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Prefacio a Edigao Brasileira

Brasil foi um dos primeiros paises do continente a se interessar

pelo Planejamento Estruatégico Situacional. O estilo brasileiro,

com seu modo sintético de se referir a este método, criou a sigla

PES, como hoje é amplamente conhecido este método de plane-

jamento estratégico governamental. Num plano muito abstrato,
tem como origem a obra “Planificacion de Situaciones” (FFondo de
Cultura Econdmica, Mexico, 1978) e desenvolve-se de forma mais
concretu em “Politica, Planificacion y Gobierno”, cuja tradugdo
aqui se apresenta.

Por diversas vias, o conteudo deste livro ja foi divulgado em lin-
gua portuguesa, ou numa combina¢do de linguas que os brasileiros
designam como “portunhol”. No inicio, meus esforgos foram na
maior parte envidados no Brasil, apesar de ndo dominar o idioma.
O CENDEC, orgdo integrado ao IPEA, empenhou-se na renovagdo
do planejamento tradicional a partir do final de 1988 e, deste ano até
1992, ministrei dez cursos para o IPEA/CENDEC, trés cursos para a
Sudene, um para o Dieese, dois para o governo de Pernambuco, um
para o BNDLS, um para a I'undagdo Nacional de Saude, trés cursos
para partidos politicos, dois para a Receita Federal e um curso para
a Fundap de Sdao Paulo. Foram, no total, vinte e quatro cursos em
pouco mais de quatro anos; um grande esfor¢o de difusao.

Em 1984 a Venezuela havia dado inicio a esse processo de reno-
vagdo com a experiénciu do VII Plan de la Nacion. No entanto, a se-
mente ali caiu em solo ndo preparado; os frutos so vieram vdrios
anos mais tarde com a experiéncia de modernizagdo do Conzuplan no
estado de Zulia.



Este livro, agora editado em portugués, foi escrito em 1987 com
o titulo “Politica, Planificacion y Gobierna™, pouco antes de se ini-
ciar a difusdo do PES no Brasil. Reflete o estagio de desenvolvimento
teorico da Planejamento Estratégico Situacional nesta época em que
ainda ndo tinha passado por uma reavaliagdo pratica consistente.
Entre 1987 e 1993, a Fundacion Alladir, que presido, viveu uma ri-
quissima e variada experiéncia de assessoria que, certamente, veio
Jortalecer a proposta teérica. No entanto, ndo quis revisar o conteu-
do desta obra por dois motivos.

O primeiro estd no fato de que as experiéncias praticas desen-
volvidas na Venezuelu (nos Departamentos de Risaralda e Huila do
estado de Zulia), na Colémbia (em Curtagena de Indias e em
Valledupar), na Vice-Presidéncia do Equador (Conade) e em dois ou
trés partidos politicos latino-americanos reafirmaram a poténcia da
teoria tul como originalmente concebida. O mesmo ocorre com o
MAPP, forma muito simplificada do PES, de ampla aplicagdo nas
argunizagées sindicais do Brasil e em diversos municipios da
“olémbia e do Equador. Os fundamentos teoricos do PES, buseados

a lteoriu das situagdes e no pensamento estratégico proprio do cdl-
culo interativo ndo requerem, por enquanio, uma revisdo.

O segundo motivo estd em que as inovagoes ledricas e 0s méto-
dos resultantes da experiéncia pritica serdo apresentados em duas
obras a serem publicadas em breve: ua segunda edigdo, completa-
mente renovada, de “Adeus, Senhor Presidente”, e um novo livro
com o titulo “El lider sin Estado Mayor”. Com efeito, u prdtica ge-
rou inovagaes teoricas e métodos em areas importantes do PES, tais
como: o processamento de problemas, a andlise de viabilidade politi-
ca, a andlise situacionul, o monitoramenta de problemas, a moderni-
zagdo dos sistemas de agenda dos dirigentes, a organizagdo de gabi-
netes de trabalho de altos dirigentes, a andlise de confiabilidade de
um plano, a montagem de sistemas de peligdo e prestagdo de contas
por desempenho, a articulugdo pratica entre plano e orgamento, a
superagao do conceito rigido e parcial de bancos de projetos de in-
vestimento pelo conceito de arquivo de operagoes, a implanta¢do de
unidades de processamento técnico-politico (UI’T) proximas e com
contato imediato com o governante, a teoria das macroorganizagaes,
as estratégias de modernizagdo institucional, e a montagem de siste-
mas de diregdo estratégica.
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O PES esti vencendo a inércia; tem crescido a aplicagdo do
método na América Latina. fla atualmente orgdo governamentais,
partidos politicos e governantes que come¢am a aplicar a andlise si-
tuacional. Embora de forma rudimentar, ha planos nacionais que
aplicam o enfoque proposto neste livro. O avango tem sido vertigi-
noso nos ultimos trés anos, dudo que atende a uma necessidade efeti-
va na drea governamental. I£ um método de planejamento estratégico
governamentul claramente distinto do planejamento (radicional e do
planejamento estratégico empresarial. Ele é concebido como uma
Sferramenta ao servigo do dirigente politico moderno, no governo ou
na oposigdo, por isso permitira resgatar o valor prdtico do planeja-
mento, bem como superar a improvisagdao, a politicagem e o lec-
nocratismo, uma vez que permite abordar os problemas técnico-
politicos reuis que o governante deve enfrentar.

Espero que esta edigdo em portugués renove o interesse dos
brasileiros em elevar a qualidude de seus sistemas de dire¢ao e que
contribua para o avango do pensamento estratégico, deixando para
tras o barharismo politico e o barbarismo tecnocrdtico, extrema-
mente simplistas e indesejaveis.

Carlos Matus
Caracus, outubro de 1993
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0 Planejamento como um
Problema entre os Homens

ualquer cidaddo de um pais pode-se perguntar, com razdo, qual o

seu papel na conformagio do futuro. Estamos caminhando para

onde queremos? Fazemos o suficiente para alcanga-lo? O proble-

ma consiste em saber se somos arrastados pela for¢a da correnteza
do rio dos acontecimentos em dire¢io a um fim desconhecido ou se sa-
bemos onde chegar e estamos conduzindo, ou contribuindo para con-
duzir o movimento das coisas nesta dire¢io.

Somos arrastados ou conduzimos? Nos hoje vivemos o que antes
era o futuro e todos os problemas que agora se colocam diante de nds
puderam ser evitados ou resolvidos. Pudemos conduzir ¢ fomos condu-
zidos para onde ndo queriamos. Eu governo meu destino? Meu pais go-
verna seu destino?

Estas interrogagGes se dirigem ao planejamento e em especial ao
conceito de plano. Porque o planejamento ndo € outra caisa que tentar
submeter 3 nossa vontade o curso encadeado dos acontecimentos coti-
dianos, os quais determinam uma diregio e uma velocidade 4 mudanga
que inevitavelmentc experimenta um pais em decorréncia de nossas
a¢Bes. Mas nio sé de nossas agoes. Os outros também tentam conduzir
e, as vezes, com mais éxito que nos.

A analogia com a correnteza do rio ajuda-nos a entender que a rea-
lidade social — o objeto do plano — esta sempre em movimento e nio
espera por nds. Esse movimento contém uma for¢a e uma dindmica que
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se impds sobre outras para imprimir-lhe uma dire¢io. O mundo, meu
pais, arealidade, esta regido e o seu préprio municipio nio estio parali-
zados 4 espera que alguém planeje seu destino e atue em conscqiiéncia.

Nosso destino vai-se construindo dia a dia, incessantemente,
mesmo que njo saibamos ao certo para onde ele nos conduz. Assim é
que, quem quiser enlrentar o desafio de criar um futuro com sua von-
tade, poder e recursos devera, em certo sentido, navegar contra a cor-
rente, porque deverd vencer uma for¢a que contradiz suas intengdes —
salvo se planejar para acelerar e acentuar as tendéncias ja arraigadas no
sistema social, uma vez que se pode também planejar a favor da corren-
te; mas este nio € 0 caso mais comum nem o principal para justificar o
planejamento.

Dessa forma, o plancjamento apresenta dificuldades semelhantes as
*nlrentadas para se agarrar com as mios um peixe na dgua, em condi-

ies de ma visibilidade. Trata-se de algo muito complexo, nio somente

:lo ndmero de varidveis que condicionam o éxito de nosso propasito,
aas também porque tais varidveis sio dificeis de imaginar, enumerar e
analisar.

O peixe dificulta minha tarefa de uma forma “inicligente”, ou cria-
tiva, alterando sua velocidade, dire¢io e profundidade de maneira ines-
perada. E mais: is vezes parece que o peixe “adivinha” meus movimen-
tos para capturi-lo e efetua oportunamente as manobras para impedir
meu éxito.

E um processo nio redutivel a uma teoria bem estruturada e que
requer muita experiéncia, perseveranga e capacidade de aprendizagem
na pratica, além de forcas e recursos para alterar o curso dos aconteci-
mentos na diregio desejada. Essa dificuldade para atuar sobre a reali-
dade, vencendo um movimento e uma resisténcia, ¢ a que melhor justi-
fica a analogia com a correnteza do rio. O objeto do plano nio ¢ um alvo
fixo, inerte e sem inteligéncia, para o qual aponta o planejaclor.

No entanto, essa atirmagdo ndo é absoluta. Depende de qual € o
objeto planejado. Geralmente, quando se fala de plancjamento, referi-
mo-nos a0 processo de desenvolvimento econpmico-social. Mas o pla-
nejamento, como corpo de teoria geral, pode aplicar-se a qualquer ati-
vidade humana em que ¢é necessirio um esforgo para alcangar um objeti-
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vo. Nos casos de objetivos e de sistemas que podem ser imobilizados ou
movidos 4 nossa vontade e nos quais inexistem outros atores que interfi-
ram criativamente sobre nossos objetivos, pode ser vilida a idéia de um
alvo fixo. Porém, se o planejamento refere-se a um processo social, o
movimento ¢é a lei de sua plena existéncia e o exemplo do rio ¢ essenci-
almente valido.

Nio obstante, sob outra ponto de vista, o exemplo da correnteza
do rio € mau porque nio sugere o problema exato. A correnteza do rio
é um processo natural, independente de nossa vontade. O homem nio
produz tal correnteza, esta fora dela; interage com cla, pode altera-la de
fora, mas a sua existéncia, persisténcia e criagio nio dependem do ho-
mem. Nio se trata de uma for¢a social, mas da natureza que o homem
pode dominar ou destruir, sem nunca ser ela mesma.

Tudo seria mais ficil se o problema de criar ou decidir sobre o
nosso (uturo dependesse do dominio crescente do homem sobre a natu-
reza. Neste caso, todo o problema seria redutivel i sua dimensio tecno-
logica.

O planejamento social njo é, portanto, um mero jogo contra a na-
tureza.

Na sociedade, a forga do rio encontra o seu equivalente nas ten-
déncias situacionais, no curso seguido pela mudanc¢a social independente
de nossa vontade. Mas é independente da vontade de todos os homens?
Nio. E aqui esta o problema real, porque todos os homens em socie-
dade produzem e sio responsiveis pelo curso dos acontecimentos.
Todos nds constituimos a forga da correnteza que move o mundo.

No entanto, cada um de noés, como individuos componentes do
todo, sentimo-nos em maior ou menor grau arrastados pelos fatos.
Somos vitimas de um movimento de curso cego onde a racionalidade
humana societaria perde-se no mar infinito das vontades e forgas indivi-
duais de a¢do que produzem os fatos do dia a dia. Que paradoxo! Tudo
o que ocorre na sociedade, aceite-se a redundincia, ¢ social, porque é
produzido pelos homens; mas esses mesmos homens ndo se reconhecem
necessariamente nos resultados de sua produgio. Todos somos respon-
saveis por mover ou arrastar a realidade para onde queremos; mas ao
mesmo tempo somos inconscientemente arrastados nessa dire¢io que
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nio desejamos. Todos conduzimos o processo de mudanga situacional,
mas sem capacidade de impor o rumo. Somos condutores conduzidos.

Quantos casos patéticos registra a historia de lideres todo-podero-
sos, inegéveis condutores de processos sociais, que sucumbiram diante
da forga da correnteza anénima dos fatos? Recorde-se o caso de
Robcspiérrc, sonhador da liberdade em suas intengGes, implacdvel dita-
dor pela forga dos fatos, todo-poderoso e dono da vida e da morte de
muitos homens; no entanto, as forgas para as quais ¢le mesmo contri-
buiu no sentido de liberar levaram-no a morte pelos métodos que foram
os seus. Até onde Robespiérre era levado pela correnteza dos fatos e até
onde conduzia a Revolugio Francesa? O que encarna essa correnteza tio
poderosa dos fatos que pode mais que os condutores mais duros da his-
toria? Parece que o individuo, com suas caracteristicas proprias, no in-
terior de um agregado social, funde-se numa entidade distinta, as vezes
monstruosa, as vezes herdica, as vezes também passiva e mediocre. Até

'de governam os governantes?
O agregado social, as forgas sociais tém vida propria, objetivos
oprios e capacidade propria. Cada individuo reconhece a sua produgao
individual de fatos politicos, bélicos, econdmicos, sociais e culturais,
mas todos juntos, como agregado de produtores sociais, nio nos reco-
nhecemos como responsiveis dos resultados do sistema; e nio nos sen-
timos conduzindo ou comandando o curso que segue nosso pais na ter-
ceira pessoa. Dizemos que ele caminha sem rumo ¢ ocultamos que nio
lhe damos rumo. A correnteza dos fatos é anOnima, nio tem autor res-
ponsavel; o “deixar fazer” (laissez-faire), nio hd ninguém que escreva
seu destino. Alguém conduz, mas nio somos nos como individuos, so-
mos nds mesmos como forgas sociais ativas ou passivas, orginicas ou
lnorganlcas.

Aqui diluimos o peso de nossos atos no peso da multidio que pro-
duz muitos outros. O oponente somos nos. £ nossa incapacidade para
conduzir coletivamente.

Nobel inventa a dinamite mas nio é responsavel pelas guerras.
Einstein assenta os fundamentos tedricos da teoria atdémica mas nio é
responsivel por Hiroshima ou Nagasaki. Um cmpresirio aumenta os
precos mas ndo assume a responsabilidade pela inflagio. No entanto,
nenhum destes fatos poderia ocorrer sem nossa participacio.
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O que significa entdo submeter o desenvolvimento dos aconteci-
mentos & vontade humana? O que significa governar?

Quando dizemos que planejar ¢ tentar submeter o curso dos acon-
tecimentos a vontade humana, n3o deixar “que nos levem” e tratarmos
de scr condutores de nosso proprio futuro, estamos nos referindo a um
processo social, no qual o homem individuo realiza um ato de rellexido
superior e reconhece quc s6 a consciéncia ¢ a forga do homem coletivo
pode encarnar tal vontade humana e enfrentar a correnteza dos fatos
para desviar seu curso cm diregdo a objetivos racionalmente decididos.

Mas o homem colctivo nio ¢ independente do humem individuo e
nio tem objctivos ou intengdes homogéneas. Necessariamente o ho-
mem coletivo, como ator do plano, deve responder ¢ estimular a cons-
ciéncia social de cada homem individuo, agora agrupado com muitos
outros homens com interesses ou visdes mais ou menos comuns, con-
formando uma forga social que decide lutar por conduzir e ndo deixar-se
conduzir, que opta por resistir a correnteza dos fatos ¢ tenta submeter o
movimento fla realidacde 8 sua vontade social para alcangar o futuro que
ele mesmo desenhou.

Dessa forma o homem colctiva, como agente de mudanca e através
do plano, convertc-se no contrapeso do vazio de diregdo do processo
social que todos produzimos como individualidades atomizadas. O ho-
mem coletivo ¢ condutor do processo social. Por isso o planejamento
surge como um problema entre os homens: primviramente o homem
individuo, (ue procura alcangar objetivos particulares, ¢ o homem cole-
tivo, que busca uma ordem ¢ uma diregdo socictdria: em segundo lugar
entre as distintas forgas sociais, nas quais sc encarna o homem coletivo,
que lutam por objctivos opostos.

sse problema entre os homens ¢ conllitante, porque cada forga
social representa versdes ¢ inser¢des sociais distintas lutando, conse-
qlientemente, por diferentes desenhos de futuro. Tais desenhos guiam
as agoes cotidianas ue produzem a realidade. Se os objetivos dos ho-
mens sobre o futuro sio conflitantes, o plancjamento njo se faz num
mar de rosas comandado pelo calculo técnico-cientifico.

Conseqiientemente, o planejamento deve admitir que o meio no
qual se desenvolve ¢ um meio resistente, que sc opde J nossa vontade, e
¢que tal opesi¢do njo provem da naturcza, mas e outros homens com
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diferentes visGes, objetivos, recursos e poder, que também possuem um
cdlculo sobre o futuro e 1&m iguais ou maiores possibilidades que nés de
conduzir o processo social por um caminho que diverge do nosso.
O planejamento poderia ser um problema técnico caso se referisse a re-
lagdo do homem com as coisas, mas essas coisas sempre ocultam outros
homens.

O planejamento € assim um problema entre os homens, entre go-
vernantes com “g mintisculo”.

Podemos dizer “sim” ou “nio” a nosso destino, mas tal alirmagio
ou negagio nio supSe uma luta ou conflito com objetos, com coisas ou
com a natureza, como problema principal. Nio ¢ certo que podemos
decidir sobre nosso [uturo pensando exclusivamente na relagio:

Homem — Instrumento — Objetivo

| Como se todas as dificuldades fossem redutiveis a uma resisténcia
Aerte, visto que por tris da validade do objetivo estdo novamente os
homens com seus valores, ideologias e razdes humanas e, por tras da
eficacia do instrumento ou do meio, estio também os homens com suas
predisposi¢Ges, criagbes, reagdes e comportamentos sociais.

No fundo, a relagio que nos deve preocupar no dmbito do plane-
jamento ¢ aquela indicada no esquema que se segue: pode-se const.tar
ali que as for¢as sociais (0 homem coletivo) enlrentam-se por objetivos
conflitantes, enquanto cada individuo mantém um conllito no processo
de identificar-se ou diferenciar-se das forgas sociais que se lhe apresen-
tam como opgdes. Mais ainda, na relagio do homem com as coisas surge
sempre a relagio entre os homens como um processo de cooperagio e
conflito.

Teremos consciéncia, assim, de que o objeto <o planejamento esta
sempre em movimento e csse movimento nio ¢é distinto de nds como
produtores sociais.

Se planejar ¢ sindnimo de conduzir conscientemente, ndo existira
entdo alternativaao planejamento. Ou planejamos ou somos escravos da
circunstincia. Negar o planejamento é negar a possibilidade de escolher
o futuro, é aceitd-lo seja cle qual for.
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Se 0 homem, um governo ou uma institui¢io renuncia a conduzir e
deixa-se conduzir, desiste de dominar e é arrastado pelos fatos, abdica
entdo da principal liberdade humana, que ¢ tentar decidir por nés e para
nds onde queremos chegar e como lutar para alcangar nossos objetivos.
O planejamento ¢ assim uma ferramenta das lutas permanentes que o
homem trava desde o inicio da humanidade para conquistar graus cres-
centes de liberdade. Quando o homem ndo conhecia o fogo, ndo dispu-
nha da liberdade de escolher entre o frio e o calor; quando o descobre,
pode optar. Em termos de planejamento situacional poderiamos dizer
que ¢é capaz de converter uma variante em uma op¢io. Pode optar por
nao passar frio. Antes que o homem ganhasse ¢ssa liberdade ¢le n3o po-
dia converter essa disjuntiva numa opgio; estava determinado por uma
variante.

Usamos o termo variante quando o plancjador encontra-se ante
uma alternativa na qual nio tem poder de decidir ¢ a realidade decide
por ele. Se todas as disjuntivas que enfrentamos fossem variantes, a rea-
lidade seria completamente ingovernével para nos. Assim, o processo de
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liberdade do homem ¢ o processo de conversio dc variantes em opg#es,
tornando a realidade mais governivel para os designios de sua razio.
Certamente, apresenta-se aqui um problema de ¢tica e legitimidade no
processo de governo, que nio pode ser resolvido pela rendneia a con-
duzir, mas sim pela democracia na construgio do futuro.

Assim € que o planejamento nio ¢ um método descartavel; é um
modo de viver do homem em direcdo i liberdade. A alternativa ao plano
€ a improvisagdo ou a resignagdo, ¢ a reniincia a vonquistar mais liber-
dade.

O planejamento é uma necessidade do homem e da socicdade.
Cada homem ¢ um governante de scus atos ¢ ai vonstréi ¢ defende sua
liberdade. Porém, cada homem decide tamh¢m, por ag¢do ou omissdo,
consciente ou inconscientemente, para (uc¢ 0 governo do sistema em
1ue vive lute por ganhar liberdade de op¢oes ou se entregue as circuns-

ncias. Nio sabemos se podemos conduzir v mundo para onde quere-
>s, mas nio podemos renunciar a tentd-lo. [: esta tentativa pode ser
-neficiada pelo planejamento.

Mas, com que se parece esse planejamento ¢ue reconheceremos na
pritica? Como € que algo tdo importante para nds passou a ser um mé.
todo secundario, rigido, supérfluo e limitadamente aplicado a econo-
mia? Onde esta a explicagio de seu descrédito? Cm nds ou no tipo de
planejamento que criamos? Por que o politico ignora e despreza o plane-
jamento, quando este deveria ser sua ferramenta preferida de governo?

Ainda que pareca estranho, devemos comeqar por renovar os ar-
gumentos que sustentem o planejamento.



Necessitamos
Planejar?

ma forma de responder a esta pergunta consiste em interrogarmo-

nos: Por que existe planejamento? O que o justifica e o faz neces-

sdrio? Qual € o custo de desprezi-lo? Onde se situa o limite entre

a mera reflex3o prévia i agdo e o planejamento propriamente dito?
Os homens improvisam; fazem geralmente um cilculo que precede e
preside a agdo. Mas esse calculo, sem outro requisito, pode ser chamado
de planejamento? O que [az normalmente o politico antes de agir? Pla-
neja a sua maneira? Se planejar consiste em refletir antes de fazer, por
que o politico di t3o pouco valor ao plancjamento? E necessario o pla-
nejamento? O planejamento é uma ferramenta eficaz de governo? Que
peso tem o planejamonto no desempenho do governo?

O primeiro problema consiste em dclimitar o dmbito do planeja-
mento e o papel da improvisag3o.

Na realidade, os governantes dedicam-sc muitas horas a refletir an-
tes de tomar decisGes. Como ¢€ essa reflexio? Em que se dilerencia ela
do planejamento formal? Em que consiste a formalidade do planeja-
mento? Que tipo de reflexdo nio constitui planejamento?

Aprofundemos esta altima pergunta.

Admitamos, em principio, que o planecjamento refere-se ao calculo
que precede e preside a ag3o. A existéncia desse valeulo é suficiente para
fundamentar decisGes?
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Aqui surge um primeiro requisito para que a rellexdo identifique-se
com o planejamento: deve relacionar-se com a agdo, deve constituir
uma mediagio entre o conhecimento que se obtém com a pesquisa e a
agdo que vamos empreender agora.

Mas de que depende a qualidade e cficicia dessa reflexdo que media
entre nos e a acio? Ante esta pergunta surge um segundo requisito que
serefere a profundidade, alcance e sistematicidade da reflexdo.

Observemos o Quadro seguinte. Ali colocamos verticalmente as
diferentes instincias de tempo, e horizontalmente, distintos graus de
sistematicidade e amplitude do cilculo que precede ¢ preside aagdo.

Em primeiro lugar, € possivel um cilculo intuitivo ¢ assistematico
com um horizonte de tempo que termina haje; ¢ um calculo reflexivo
porém imediatista, assistematico e limitado vm suas perspectivas. Eo
cilculo da casa “ATO”.

Em segundo lugar, ¢ possivel um cilculo puramente intuitivo que
rticula o curto e o longo prazos; tal cilculo csid representado pela pri-
neira coluna do Quadro e vai deste ATO até AT15. Nesse caso pode-

mos falar do cilculo intuitivo que precede ¢ preside a agdo.

Em terceiro lugar, se tomarmos a linha horizontal superior que vai
desde ATO até ETO, veremos que hi ali dilerentes graus de sistemati-
cidade e amplitude das perspectivas de analise. Essa linha comeca com a
intui¢do imediatista e termina com o calculo situacional, imediatista mas
formal.

Por dltimo, tomando-se a ultima coluna que comega com ETO e
termina com ETI15, veremos ai a articulagio do cilculo situacional de
futuro. Esse cilculo situacional articulado e sistemitico & precisamente
o que chamaremos de planejamento, sem “sobrenome”.

O politico, com excegdo do estadista, move-se geralmente na zona
do imediatismo situacional.

O planejador tecnocrata, pelo contrdrio, tende a situar-se na zona
do futurismo tecnocritico, que o Grafico identifica como D, comegando
em DT1 e terminando em DT1S.

O condutor estratégico-situacional ocupa a coluna “E”, desde ETO
até ET1S, articulando o cilculo situacional em distintos horizontes de
tempo. Esta & a apreciacio situacional do estrategista. Assim € que o
politico comum, o planejador tecnocrata e o governante estrategista se



Teoria Social e Teoria do Planejamento 19

situam em diferentes espagos de cilculo e seu didlogo nio ¢ ficil. E
desta forma que o governante comum se afasta do planejamento e os
planejadores da realidade.

(C) (E)
\ghicuo (A) (8) Cpleulo (D) Cdlculo
Cdlculo Cdlculo fecnico- Cdiculo | 1écnico-
intuitivo tetnico palilica 1 téenico | politico
ossistemndtico| assistemdtico | assistemdtico |sstemdticc| sistemdtico
TEMPO \
\
To/ e
Hoje E
Tm/
Amanho 0 politico comum
Planejomento
T1 1ana
TS5 Sanas
Ti5 15ancs
0 estadisto O planejodor O condutor
infuitivo tecnocrata  estrotegisto

A alternativa entre planejamento e improvisa¢do aparece agora com
opgdes intermediarias: o calculo assistematico, o cilculo imediatista, o
calculo técnico, etc.

Chamaremos planejamento o cilculo situacional sistemitico que
relaciona o presentc com o [uturo e o conhecimento com a a¢do. A re-
[lex3o imediatista, tecnocratica e parcial ndo € planejamento, e tampou-
co ¢ planejamento a retlexdo que se isola da agdo e torna-se uma mera
pesquisa sobre o futuro.

Ate aqui deflinimos o contetdo da palavra planejamento, mas ainda
n3o respondemos a pergunta: por que o caleulo situacional sistematico e
articulado em distintos prazos ¢ mais potente ou eficaz que o clculo si-
tuacional imediatista ou o calculo puramente técnico?

Tentaremos responder comegando por distinguir seis argumentos
puros, isolados artificialmente uns dos outros.
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Primeiro Argumento: E necessaria uma mediacdo entre o futuro
e o presente.

O homem atua produzindo atos e agdes que o afetario mais tarde,
sob a forma de efeitos. Essas consequiéncias também incidem sobre os
outros homens que coexistem com ele na situagio, os quais, por sua
vez, sio igualmente produtores de atos e agdes. O efeito de todos esses
latos nio se esgota no presente: prolonga-sc no tempo e as vezes incide
principalmente amanh3 sobre nos. O amanhi construido por todos nos
incidird sobre mim ou sobre o outro como possibilidades que se abrem
ou como problemas que se defrontam. Esse amanhd aleta-me hoje, por-
que ¢ hoje que posso lazer algo para estar em condigdes de aproveitar
oportunidades de amanhd ou evitar problemas [futuros. Portanto, o
primeiro argumento pela necessidade do planejamento reside em que o
meu critério para decidir o que devo fazer hoje consiste em saber se esta

x3o de hoje sera eficaz para mim amanhi.

Este argumento destaca a necessidade de prever as possibilidades
10 amanhd para desenhar antecipadamente o que devo tazer hoje.

Nio devo esperar que o amanhd ocorra, porque nesse caso atuarei
sempre tardiamente ante problemas ji criados ou oportunidades que
ndo mais posso aproveitar. A dificuldade reside em que o homem vé o
futuro com a mesma perspectiva estatica que existe na distdncia fisica
para um observador imdvel. Nio ¢ ficil ter consciéncia disso.
Constantemente aproximamo-nos daquilo que vemos 3 distincia, mas as
diferengas de consciéncia sobre essa aproximagdo geram distintas “ taxas
psicoldgicas de desconto sobre o [uturo”, afetando fortemente nossas
decisdes de hoje entre as op¢des consideradas. Assim como a lua apa-
recc-nos pequena, também nos aparecem pecquenos os problemas e as
oportunidades do luturo e, conseqiientemente, com pouco peso em
relagdo as nossas preocupagdes presentes.

O homem poupa preocupagdes, fazendo um desconto psicolégico
sobre os problemas futuros.

Quando um presidente da Republica entrega a faixa presidencial ao
vencerlor do partido d« oposigio ja no lhe € possivel refazer seu gover-
no. O tempo social ¢ irreversivel. Inversamente, se no inicio do seu go-
verno ele simula as conseqiéncias de suas agGes e omissdes através de
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planos alternativos, pode naqucle momento escolher e retilicar imagi-
nariamente, em l’un(‘ﬁo da aprcndizagem obtida nos ensaios exploraté-
rios. A cxploragdo do [uturo ajuda-nos a decidir hoje com maior efi-
cacia.

Por exemplo, um chefe nacional do Corpo de Bombeiros precisa
decidir hoje quanto investird em quartéis, equipamentos contra incén-
dio, carros-pipa ¢ treinamento, mas essa decisio deve levar em conta o
provavel crescimento futuro das cidades e sua expansdo vertical e hori-
zontal, os materiais e construgldo utilizados, as medidas de prevengao
de incéndios vigentes ¢ projetadas, ete. Com base nessa exploragio do
futuro ele toma hoje uma detisdo que serd mais ou menos acertada se-
gundo o ¢xito de suas projegdes tuturas.

Entretanto, as restrigbes e problemas do presente consomem
muito tempo v recursos. Por que ndo adiar de amanhi para depois de
amanh3, uma vez que ja3 temos tantos problemas hoje? Tanto mais que
poderei corrigir depois de amanh3 as concessdes que devo [azer hoje,
em nome do realismo da conjuntura. O hom¢m n3o costuma trazer o
futuro ao presente, por isso resiste 3 formalidade do planejamento.
Pensa ele que explorar o futuro para além do curto prazo € construir
castelos no ar; quem pode assegurar que os problemas potenciais serdo
reais ¢ atuais? O futuro ¢ incerto e tal incerteza pode favorecer-me, so-
lucionando os problemas sem que eu intervenha. Por que ndo deixar os
problemas complexos para mais tarde, esperando que eles se resolvam
sozinhos ou que deixem de ser problemas, convertendo-se em dados
sociais?

Segundo Argumento: E necessério prever quando a predigio é
impossivel.

Aquilo que ocorrerd amanh3 nio é em geral predizivel, porque o
futuro ndo s6 depende de muitas variaveis, que embora conhecidas alte-
ram-se, como também dos homens que criam essas varidveis, com pos-
sibilidades que ultrapassam sua propria imaginagdo ¢ intengGes. Assim, o
futuro que nos afetard amanhi ¢ incide na eficicia de nossas decisoes de
hoje depende, as vezes em grande parte, de varidveis desconhecidas e
inimagindveis, que no podemos enumerar.
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Isso, certamente, nio ocorre em todos os casos. Podemos fazer
uma boa predi¢io sobre a populagio que existira amanhd. Mas n3o po-
demos fazer o mesmo em relagio is agdes dessa populagio.

No entanto, trata-se em principio de uma incognita que podemos
demarcar probalisticamente dentro de um espago de possibilidades. Se
nesse espago podem ocorrer varias situagdes alternativas distintas, devo
realizar um ato de previsio, que implica desenhar varios planos para en-
frenta-las.

Portanto, o segundo argumento sobre a necessidade do planeja-
mento baseia-se na exigéncia de prever possibilidades para prever a¢des
e, conseqiientemente, sermos oportunos e elicazes na agdo.

O chefe de Bombeiros ja citado como exemlo nio pode ter certe-
za sobre a adogdo de suas propostas preventivas de incéndios. Elas po-
dem ser executadas ou adiadas. Ele nao pode planejar adivinhando ou
oredizendo aquilo que ocorrera. Tal atitude constituiria uma aposta cega

ontra o futuro ndo incluido em suas previsoes.

Ele é obrigado a desenhar um plano A para a eventualidade otimista
: um plano B para a eventualidade de suas propostas nio serem aprova-
das a tempo.

Mas A e B constituem todo o universo de possibilidades? O que
ocorrera se as medidas forem adotadas e s6 parcialmente cumpridas? O
que ocorrera se as normas de expansio das cidades n3o forem respeita-
das? Com que critérios escolher os cendrios e quais s3o os fundamentos
dos cenarios selecionados?

Terceiro Argumento:  Reagio veloz e planejada ante as surpresas.

O que ocorrera amanhi pode estar fora do espago de possibilidades
que hoje posso imaginar ou considerar como aquilo que sensatamente
pode ocorrer. Assim, o amanhi pode surpreender-me sem planos.
Neste caso, trata-se de prever como atuar amanh3, imediatamente ap6s
ser surpreendido, ja que meu cilculo preditivo e previsivo hoje nio
pode evitar completamente as surpresas.

O terceiro argumento pode ser entdo enunciado como a necessida-
de de estar preparado para reagir de forma veloz e eficaz ante a sur-
presa.
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Assim, a organizagio de bombeiros nio planeja sua atividade ope-
racional baseando-se na predigio de incéndios, mas com base na idéia de
estar preparada para atuar quando eles ocorrem, e dispor de capacidade
para atuar com eficacia adequada, conforme sua magnitude e freqiiéncia.

Quarto Argumento: E necessiria uma mediagio entre passado
e futuro.

Se falho em enfrentar as surpresas com velocidade e eficicia, devo
ser capaz de aprender com meus erros e pagar somente o custo neces-
sario deles. Conseqiientemente, devo prever formas de aprender opor-
tunamente com o passado recente, e colocar esse conhecimento a servi-
¢o dos outros argumentos desse discurso. O quarto argumento baseia-
se, entio, na necessidade da aprendizagem na prética como mediacio
entre passado e futuro.

Se o chefe de bombeiros cometeu um erro na sua estimativa de
nimero, freqiéncia e distribui¢ao dos incéndios, sua capacidade para re-
agir ante as surpresas ficou seguramente aquém ou além das necessida-
des. Ele deve dotar-se de um sistema para detectar oportunamente o
erro, corrigi-lo a tempo e aprender com isso para melhorar seus cilcu-
los seguintes.

Quinto Argumento: E necessario mediagio entre conhecimen-
to e agao.

Ainda que n3o existissem os problemas colocados nos argumentos
anteriores, existiria a necessidade de refletir antes de atuar, de apontar
para o alvo antes de disparar, caso queiramos fazer o melhor possivel.
Por essa via surge o plano como um cilculo que precede e preside a
acdo. Tal calculo n3o é dbvio como instancia de conhecimento da reali-
dade e de desenho de ag3o destinada a muda-la. Nio s6 existem alterna-
tivas técnicas e econdmicas, que devem ser exploradas na sua eficacia, e
ndo so essas eficacias sdo discutiveis, segundo a opinido dos especialistas,
como também existem as distintas visdes dos diversos atores sociais que
coexistem na situagao e interferem num problema determinado.
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O conhecer do homem de agdo é distinto do conhecer do cientista;
o primeiro conhece de forma comprometida, para atuar em fungio de
um compromisso; para ele nio € obvio o conhecimento da realidade,
com seus problemas, nem suas solugdes, porque para ele a perspectiva
técnico-cientifica é apenas uma de suas perspectivas de anilise.
Tampouco pode ele admitir que existe uma explicagdo ¢ uma solugio
valida para todos os atores sociais. Ele comprecnde que ndo pode operar
sobre a percepgio dos outros homens e entende que cada um se vé no
seu proprio espelho da realidade.

O quinto argumento sugere, entdo, que entre a agdo ¢ o conhe-
cimento da realidade requer-se o plancjamento, ainda que como mera
anilise do presente e para o presente.

Para o chefle de bombeiros citado, a localizagio dos quartéis e a se-
lecao dos equipamentos é um problema que tem muitos dngulos e pers-
nectivas.

O critério técnico ¢ pratico o aconselhari, vertamente, algumas lo-

alizagoes e equipamentos.

Os pesquisadores que estudam a combustio dos materiais ¢ os
meios para impedi-las propSem outras solugoes futuristas que alteram o
espago de delini¢do do problema. Esses pesquisadores tém uma percep-
¢do do tempo e da politica distinta dos técnivos ¢ da organizagio de
bombeiros.

As associagSes de moradores tém scus proprios pontos de vista, as-
sim como as empresas de scguros, que pressionam pela alocagdo de re-
cursos [inanceiros.

Por sua vez, os produtores nacionais de equipamentos defendem-se
contra os produtos mais baratos ¢ mais solisticados produzidos no
exterior.

Os bombeiros estdo organizados em sindicatos ¢ tém suas proprias
experiéncias e pontos de vista.

Por seu turno, o cargo de chele de bombeiros ¢ politico, e seu ocu-
pante necessita nio apenas apagar ou evitar incéndios mas também man-
ter-se no cargo, paraalcangar os objetivos da organizagio que dirige.

Finalmente, uma associagio ecologiva delende uma concepgdo
completamente distinta de cidades e de vida urbana e rural, 0 que altera
todo o Quadro do problema, desdc essa outra perspectiva de organiza-
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¢do social dos homens. O risco de incéndio, diz a associagio, depende
das regras de organizagdo espacial das cidades e do desenho urbano.

Nem todas as opinies tém o mesmo peso. Algumas consistem em
argumentos técnicos, individuais ou de equipes, que o chefe de bombei-
ros pode desprezar porque por tris delas nio existe forga ou peso politi-
co proprio que o obrigue a consideri-las na decisdo. Por outro lado ha
opinic')es, por vezes menos fundamentadas tecnicamente, que refletem
posi¢des de atores sociais, sejam estes personalidades, organizagdes so-
ciais ou partidos politicos. Sio atores sociais porque tém capacidade de
produzir fatos politicos e constituem centros de acumulagio e desacu-
mulagdo de poder.

Alguns dos atores mencionados créem que o problema pode e deve
ser solucionado tecnicamente, enquanto outros créem que nao ha solu-
¢do para os problemas, mas somente mudangas em sua naturcza.

exPLICACOES,
PROPOSTAS, ATOR1 ATOR2 | ATOR 3 ||... || ATOR 4
ATITUDES

i Atitude 1é€cnico *
- convencional *

Atitude técnica ¥ *

= transformadora

At,n_ude
3 sdcio-politica
convencional

Atitude *
4 socio-politica A

transformodora

Nessa anilise surgem distintas opinies sobre as medidas adequadas
e os metodos para desenhid-las: solugdes otimas versus solugGes boas,
varidveis técnicas versus varidveis politicas, contian¢a nos métodos ana-
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liticos versus simulagdo de processos humanos criativos, varidveis quan-
titativas versus varidveis qualitativas, diagnosticos versus explicagGes
situacionais, casuismo de [endmenos versus grandes agregados de varia-
veis, altas taxas psicologicas de desconto sobre o futuro versus taxas
baixas, etc.

Assim, o chefe de bombeiros dispSe de uma matriz de explicagdes
e proposigdes como a apresentada adiante. Nessa matriz, a posi¢io de
cada ator é distinta porque cada um se situa de maneira distinta frente ao
problema. Além disso, a posigdo de cada ator tem algo de cada uma das
quatro atitudes assinaladas, mas esta dominada por alguma ou algumas
delas. Cada posigao tem boas razdes ¢ pode se fundamentar, do ponto
de vista particular de cada protagonista.

Antes de tomar uma decisio, o chefe de bombeiros do exemplo le-
vara em conta todas essas explicages e proposigdes, dando-lhes um
peso segundo sua intuigdo e as circunstincias. A decisio puramente
écnica € mais racional que a politica?

Ao refletir sobre as explicagGes e proposi¢des situacionais dos dis-

ntos atores, o chefe de bombeiros dar-se-a conta de que seu modelo da
realidade opera dentro do espago de sua perspectiva de andlise. Vera
que também ele adere a uma atitude [rente ao problema.

Se for inteligente, ele perguntard se o seu modelo é uma represen-
tagdo mais correta da realidade que o dos outros atores. Compreenderd
também que com seu modelo nio pode provar nada além do que estd
implicito em suas premissas. Portanto, se nio pode provar que suas
premissas sao superiores s dos outros, seu modelo nio sera melhor que
o dos outros. Cada ator seleciona as varidveis que lhe parecem relevan-
tes na sua versao da realidade.

Até que ponto suas projegGes sobre o futuro sio a conseqiiéncia das
politicas que ja decidiu, e até que ponto sio Gteis para explorar politicas
alternativas? Com que critério decidird diante da diversidade de posi-
¢oes?

Essas perguntas dizem-nos que a rellexdo que precede e preside a
agdo nJo e Obvia e requer métodos especiais.

Enfim, todo esse complexo calculo técnico, politico e social deve
preceder e presidir a agio; n3o sendo assim, o planejamento seria su-
perfluo.
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O governo refere-se a agdo pritica, e se ela pretende ser eficaz, o
processo de governo e o processo de planejamento devem coincidir, no
presente, como um calculo que precede e preside a ag3o.

Sexto Argumento: E necessario coeréncia global ante as agGes
parciais dos atores sociais.

Sio muitos os atores que produzem latos politicos, sociais,
econdmicos, bélicos, etc. Cada ator produe tais (atos em lungio de suas
visdes e propositos particulares, ¢ nada garante a coeréncia do resultado
social global. Isso ocorre tanto no interior de um ator composto de sub-
atores como na coexisténcia conllitante entre atores diversos.

A coeréncia de agdo global ndo se alcanga espontaneamente, ela re-
quer uma racionalidade central.

O sexto argumento pode entdo ser assim vnunciado: é necessario
uma agdo central que busque a coeréncia global [rente as agGes parciais
dos atores sociais, se ¢ que queremos conduzir o sistema social a objeti-
vos decididos democraticamente pelos homens.

Se recorrermos novamente a0 exemplo do corpo de bombeiros,
veremos que alguém deverd tentar por ordem no crescimento das cida-
des, que a decisdo sobre onde ¢ (uantos quartéis de bombeiros serdo
instalados ndo pode ficar sujeita 3 livre vontade de cada organizagio de
moradores, assim como a decisio sobre quem deve dirigir a operagio
para apagar um incéndio, pois caso contrario cada unidade de bombeiros
atenderia (ou nio) aos locais sinistrados segundo seu proprio juizo ou
conveniéncia.

Os seis argumentos aqui enunciados coniormam, na pritica social,
uma rede inter-relacionada de lundamentos que relorga o caso teorico
do planejamento socictdrio como ferramenta de condugio ou governo
dos distintos atores sociais.

Na palavra governo usamos deliberadamente o g mindsculo, a fim
de destacar desde o inicio que o planejamento ¢ o governo de processos
s3o uma capacidade potencial de todas as lorqas sociais de todos os ho-
mens, a partir de qualquer situaglo, favoravel ou adversa. O planeja-
ménto, na perspectiva do governo do Estado, ¢ apenas um caso particu-
lar, justificadamente destacado por sua importincia, mas injustilicada-
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mente apresentado como o monopolizador do governo ¢ do plancija-
mento.

Um sistema social compreende uma rede de governo circunscrita a
ambitos especilicos. As dire¢oes dos partidos politicos, dos sindicatos,
das universidades, das forgas sociais, das associa¢des de empresarios,
etc. governam em espagos determinados do sistema social, e ndo de-
pendem necessariamente do governo do Cstado, ainda que e:te seja o
ator mais poderoso. O mesmo podemos dizer do dmbito do planeja-

mento econdmico: € um caso particular ¢ limitado da teoria geral do
planejamento e de sua pratica social.



Os Recursos de
Cilculo do Planejamento
e 0 Governo de Situagdes

o devemos confundir o plancjamento com a predigio. A predigio

é um recurso de calculo utilizado pelos governantes ¢ planejado-

res, mas njo o unico. O planejamento situacional ¢ semelhante a

uma guerra de trincheiras contra a incerteza futura gerada pelos
sistemas complexos.

Imaginemos um sistema de quatro trincheiras, com os seguintes

nomes:
Primeira trincheira:  capacidade de predigao;
Segunda trincheira:  capacidade de previsdo;
Terceira trincheira:  capacidade e reagio veloz ante a surpresa;

Quarta trincheira: capacidade de aprendizagem com os erros.

A capacidade de predigio € a primeira trincheira, a primeira (rente
de combate contra a incerteza, mas ¢ a mais vulneravel das quatro.
Supde a capacidade de acertar numa s6 tentativa ¢ numa s aposta sobre
o futuro. Os planos-livros tradicionais, sem cendrios, operam exclusi-
vamente nessa trincheira. Naturalmente, nos sistemas que seguem leis,
a capacidade de predigio é alta, mas nos sistemas criativos ela € muito
limitada.
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Conscqﬁunlemenle. devemos supor que a primeira trincheira sera
constantemente vencida pela incerteza real sobre o futuro. A defesa do
planejamento passa entdo a segunda trincheira.

A capacidade de previsio € também uma aposta sobre o futuro,
mas muito menos arriscada. Baseia-s¢ num se¢ condicional, que explora
uma faixa de possibilidades. Se ocorrer tal coisa meu plano é A (teto
otimista), mas se ocorrer cssa outra coisa (piso pessimista) meu plano é
B. Ja nio se trata de uma aposta cega sobre o tuturo, mas aberta a varias
possibilidades — aquelas situadas entre o teto ¢ o piso de predicio.

Dessa forma, reaparcce o calculo de predigdo como um instrumen-
to do cileulo de previsio. A predicio indica que nada de relevante para
meu plano ocorrera fora da faixa compreendida entre o teto e o piso.
A segunda trincheira ¢ algo mais forte e resistente que a anterior, por-
que estd concebida para dar conta de todas as possibilidades compre-

didas dentro da faixa de previsio. Sua vulncrabilidade esta ¢m que
seia-se numa predi¢io, e conseqiientemente pode ser atropelada pela
kca da incerteza.

Se tal ocorrer, passa a operar a terceira trincheira: a capacidade de
reacio veloz ante a surpresa.

Esta ¢ mais forte que as duas primeiras, mas 56 opera bem e em
tempo oportuno estando em terceiro lugar, ou seja, em companhia da
predicio e da previsio. Nio se trata de trincheiras alternativas, em que
o planejador deve optar pela mais segura, mas de recursos comple .en-
tares de calculo. O propésito da terceira trincheira consiste em por em
dia nossos calculos quando a surpresa nos afasta da realidade, e em atuar
velozmente com base nessa retificagio.

Essas surpresas ocorrerdo com certa freqiéncia devido 3 debilidade
da predigio e previsio nos sistemas criativos. Mas a reacio veloz ante a
surpresa nio ¢ algo que se conscgue espontaneamentc: o sistema direti-
vo ou operacional deve estar preparado para reagir velozmente.

Recorde-se o exemplo do quartel de bombeiros. Ali nada ocorre
por casualidade, e tudo esta plancjado para responder aos sinais de aten-
¢io e alarme.

Mas a terceira trincheira também pode ser vencida, e deveremos
entdo pagar o custo do erro. De quantos erros? De um, do primeiro ou
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de uma cadeia de erros? Aqui entra em operagio a quarta trincheira: a
capacidade de aprendizagem com os erros.

A quarta trincheira ndo ¢ completamente segura. Podemos falhar
ao detcctar as causas e nossos erros e repeti-los, o que elevara seu
custo social. Mas é um recurso de cilculo que fortalece os outros trés e
aprofunda a discussio sobre a complexidade da dinimica social.

Essa aprendizagem com os erros tampouco € espontinea; deve ser
planejada e verificada constantemente.

A poténcia da sistematica de aprendizagem com os erros depende
da poténcia de nossos métodos de cilculo. Se eles sio sistematicos e
explicitos, scu confronto com as situaydes ocorridas ajudara a identifica-
¢io e localizagio dos crros e acertos, bem vomo de suas causas.
Podemos acertar ou errar por casualidade, ¢ isso consistira numa
aprendizagem. Mas podemos tambem descobrir acertos e falhas em nos-
sas informagdes, em nossos modelos, em nossas teorias e em nossos cal-
culos. Destes, temos a obrigacio de aprender para melhorar os calculos
futuros. Assim, o planejamento supde também organizar o sistema de
aprendizagem sobre o passado recente, ao testar nossos métodos para
tratar com o futuro.

Esses quatro recursos de calculo dio mais solidez e simplicidade ao
planejamento. Seu uso dosado esta certamente relacionado com a velha
discusso sobre prevengio e cura.

O planejamento pode tentar atacar os problemas antes que se ma-
terializem, ou simplesmente dedicar-se a solucionar problemas quando
ja evidentes para todos, pela sua magnitude e conseqiéncias. A idéia
preventiva de atacar os indicios de um problema, e nio os préprios
problemas, ja foi enunciada por Maquiavel em O Principe, quando diz:

Ocorre com isto aquilo que dizem os médicos sobre a tisica, que no
principio é [icil curar ¢ dificil de conhecer, mas com o passir do
tempo, nio tendo sido ely nem detectada nem eratada, é ficil de
conhecer ¢ dificil de curar. Assim vcorre com us coisis do Estado,
porque conhecenda i distineia (o que s6 ocarre com os prudentes)
os males que surgem, podem eles ser rapidamente curados; mas
quando, por naa se ter dado conta, nadi se fez, eles crescem até
que todos se déem conta, nio tendo eles mais cura. (pp. 33-34,

Ed. Aguilar)
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O planejamento reativo, ou seja, aquele que s6 ataca os problemas
ja evidentes, é um planejamento defensivo e ineficaz. A pratica do pla-
nejamento preventivo requer que um sistema oportuno de informagio
sinalize os indicios dos problemas, mostre quando certas varidveis cri-
ticas fogem ao controle ou passam a uma faixa fora da normalidade, en-
trando numa zona de perigo que anuncia problemas.

Um bom sistema de indicadores de conjuntura deve proporcionar
sinais de alarmes, luzes vermelhas que anunciam razoavel probabilidade
de surgimento de problemas. Mas isso ¢ ainda insuficiente, porque o
planejamento preventivo exige uma mentalidade do planejador ou diri-
gente que o capacite a tratar um indicio com a mesma atengio que um
problema ji desenvolvido e evidente.

O principal problema do planejamento preventivo € fazer com que
o dirigente ou planejador assuma o incémodo de levar a sério um desses
sinais, mesmo que scus opositores procurem destaci-lo e exagera-lo pe-
rante a opinido piblica. Essa atitude {rente aos problemas potenciais esta
relacionada com a questdo do tempo no planejamento, e mais concre-
tamente com o conceito de taxa psicologica de desconto do tempo.

O planejamento e a agdo sio inseparaveis. O plano é o cilculo que
precede e preside a ac3o. Sc ndo a preceder, o plano ¢ inutil porque
chega tarde. E se chega a tempo mas nio a preside, o plano ¢ superfluo.

Por sua vez, a agdo sem cilculo que a preceda e presida é mera imprei-
sacao.

O governo eficaz exige um encontro do cilculo com a agio.

Esse encontro assume as caracteristicas de interagdo constante e
bidirecional, porque a agio, com scus efeitos, condiciona o calculo se-
guinte e este precede e preside uma nova decisio para agdo.

O momento da agio é decisivo tanto para o processo de governo
quanto para o planejamento. No presente eles sc unem e se confundem.
Tal encontro ¢ que nos permite fazer uma teoria comum do governo e
do planejamento.

O presente ¢ o tnico espago de agdo; por isso, ela condiciona am-
bos os processos, pois ¢ nela que se produz sua unidade. Assim, o plane-
jamento existe para o presente, para apoiar as decisdes de hoje.
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No entanto, como se argumentard mais adiante, a decisio eficaz no
presente obriga a explorar o futuro e a antecipar a criagdo do futuro que
desejamos.

O Gralico a seguir representa a id¢ia da convergéncia no presente
do processo de governo e de planejamento.

GRAFICO 1

tempo futuro do plano fempo futuro do 0600

d DISTANCIA ENTRE O PLANO E A AGAO (b)

b —»

A
13 t2 1 hoje t t2 13

O planejamento na conjuntura (A) identilica-s¢ com o mesmo |ro-
cesso de governo mediante o qual as a¢Ges sio devididas e produzidas.
O cilculo que precede e preside a agio é uma instincia tanto do pro-
cesso de governo como do processo de plancjamento. As agdes de hoje
formam parte de uma cadeia que se dirige ao futuro (essa cadeia
apresenta-se no Gralico como A — B — C — D). No entanto, o que fa-
zemos hoje podc garantir viabilidade e elicdcia 3s acdes [uturas, ou pro-
vocar sua impossibilidade e ineficacia.

Isso nos obriga a simular o futuro através de planos. Assim surgem
os planos anuais (b), os planos para o periado de governo () e os planos
de muito longo prazo (d). O papel de todos estes planos € apoiar o pla-
nejamento na conjuntura. Se estiverem desligados da agdo concreta, al-
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gum outro cilculo os substituird na fungdo de preceder e presidir o que
fazemos ou deixamos de fazer hoje.

O processo de governo nio ¢, entdo, outra coisa scnio 0 cilculo do
plano convertido em agio capaz de conduzir os fatos nas situagdes que
se seguem. Mas na acio do governo vai-se construindo o presente, e
este presente € a situagio inicial de cada dia do plano. Como a situagio
inicial altera-se devido 3 agdo propria, 3 aco de outros, as tendéncias in-
ternalizadas no sistema ou devido a sua interagio com outros sistemas
do cendrio internacional, torna-se imprescindivel entender que os pla-
nos estio permanentemente sendo refcitos ¢ o processo de governo,
com suas agGes e omissdes, cTia incessantemente novas condi¢des para
seu cumprimento e reformulagio.

Mas o processo de governo nio € Gnico nem monopolico. Ele
sempre se Telere a um dmbito que colide com outros, onde njo sv tem o
soder absoluto de tomar decisGes. Conseqiicntemente, a teoria do pla-

iejamento ndo pode esquecer-se dos outros atores que governam c pla-
aejam, e do conflito que ai surge.

O processo de governo nasce como uma concorréncia entre os di-
versos atores sociais, por produzir as aghes que estimam necessdrias para
alcangar scus objetivos. Existem tantos governos quantas lorgas sociais
que lutam pelo controle dos centros de poder. No entanto, existe ape-
nas um Governo com G maitisculo —aquele exercido pelo Estado.

O processo de planejamento real, unido indissoluvelmente ao pro-
cesso de governo, vonsiste num cilculo incessante ¢ permanente que
precede e preside as a¢Ges dos atores em conllito.

Mas se o essencial do governo ¢ a agio € o essencial do planeja-
mento ¢ o cilculo que a precede e preside, cntdo planeja quem governa
(porque o governante faz o cilculo de Gltima instincia) ¢ governa quem
planeja (porque governar é conduzir com uma dirccionalidade que su-
pera o imediatismo de mera conjuntura).

A primeira afirmagdo contém uma critiva ao planejamento tecno-
critico e aos planejadores tradicionais. A segunda revela os vicios do go-
verno e do politico imediatista que, vitima ¢ obcecado pelo cotidiano, é
arrastado pelas circunstincias.



Como nio se

Pode Planejar

sta ancdota normativa e humoristica ocorreu rcalmente, pelo me-

nos segundo a versio de um jornalista desportivo brasileiro.

Em 1958, durante o campeonato mundial de futcbol na Suécia, o

técnico Feola desenvolve uma sessao de trabalho teérico com a
equipe do Brasil. Em algumas horas deverio enfrentar a Inglaterra, um
sério oponentc as aspiragdes da equipe de Pelé, Vava e Garrincha.
O técnico Feola plancja a partida com a seriedade exigida pelas cir-
cunstincias. E uma longa sessio em que o técnico explica aos jogadores,
com toda precisio, o que devem fazer para confundir os ingleses.
Assim, descnvolve no Quadro os primeiros quinze minutos de jogo,
depois os quinze minutos seguintes e assim até o término, com vitdria
do Brasil. A idéia é brilhante, mas ha algo que nio convence os joga-
dores. Apéds um siléncio prolongado, Garrincha diz: “Posso falar, Pro-
fessor Feola?". “Pode”, responde o técnico. Garrincha entdo pergunta:
“O senhor ja acertou tudo isto com o ingleses?”

Capacidade de governo é em parte capacidade de planejamento.
Mas o que é capacidade de planejamento? Como acerta o planejador o
comportamento das variaveis controladas pelo outro?

Os textos tradicionais de plancjamento afirmam que o planejador é
um técnico a servigo de uma forga social, e a fungdo de planejar consiste
em dominar a técnica de fazer planos — técnica simples em seus princi-
pios basicos, mas complexa na aplicagdo. Essa afirmagio € correta,
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mesmo estando no interior de uma concepgio estrita e impotente de
planejamento, como aquela mencionada no inicio deste paragralo.

Em geral, as tecnicas de planejamento abordam o problema por
instancias. Supde-se que o processo comega com o diagnéstico da reali-
dade sobre a qual devera intervir. O planejador diagnostica, como se
fosse um medico da sociedade, e procura identificar e entender os males
de que ela solre. A palavra diagnéstico, que provém do grego diagig-
noskein, significa distinguir, conhecer.

Na medicina tradicional tal processo de distinguir o que se passa
com um enlermo supde determinar a natureza de uma doenga mediante
o exame de seus signos aparentes. Ha portanto uma relagio entre a
constatagdo de signos diversos e os diferentes tipos de doenga do ho-
mem. Supde-se que, em relagio aos problemas de nossas sociedades, o
nlanejador pode distinguir dilerentes signos aparentes de problemas so-

"ais ou [atos sociais problematicos. A distribui¢do desigual da renda, o

esemprego, a marginalidade social, a inflagdo, a estagnagio econémica,
a concentragdo espacial, etc. sao fatos ou conjuntos de fatos que consti-
tuem signos aparentes de problemas distintos ou comuns. A palavra
aparente nio significa, neste caso, inexistente ou falso, mas a forma pela
qual um problema aparece, ou se manifesta, como signo ou fendmeno
situacional.

Em medicina hi uma relagio doenga — signo aparente, e supoe-se
que na realidade social existe algo parecido com a relagio problema so-
cial - signo aparente. Porém, na medicina ja estio mais ou menos defi-
nidos os estados de saude que se classiticam como doengas, enquanto no
sistema econdmico-social o que ¢ bom e normal para alguns é mau e si-
gno de deficiéncia para outros. De maneira que, no chamado diagnas-
tico, ha uma solugio particular de problemas e uma explicagio para
eles, que pode nio ser consensual. Este aspecto conflitante do diagnos-
tico é omitido no planejamento tradicional. O diagnéstico econémico
aparece como uma aplicagdo rigorosa da ciéncia econdmica — neutro,
distante e objetivo. Tal diagnéstico permite fixar prioridades para a so-
lugdo dos problemas.

Ao definir o diagnostico, o planejador pode decidir o ano-base do
plano, ou seja, a Gltima referéncia no tempo passado que se mantera fixa
enquanto se formula o plano.
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Depois de conhecer a realidade e distinguir seus problemas ¢ as
causas que os explicam, o plancjador define objetivos. Tais objetivos sdo
relativos ao diagnostico expresso no ano-base do plano. Essa definigio
de objetivos tem um cardter normativo e se desenvolve estritamente no
nivel do deve ser.

O que quer dizer, aqui, normativo?

Que a defini¢io dos objetivos € uma conseqiéncia necessiria do di-
agndstico, ja que os objetivos do plano sio como o negativo da realidade
problematica constatada. Se no diagnostico verilicamos que ha inflagdo,
isto pode traduzir-se numa norma-objetivo em que a inflagio ndo deve
ser superior a uma determinada taxa de crescimento dos pregos.

Da mesma forma, a distribui¢io de renda deve ser mais igualitaria,
o desemprego deve ser reduzido, a marginalidade social deve ser super-
ada, a concentragio espacial deve ser combatida, etc.

O normativo referc-se, portanto, a uma norma que deve ser cum-
prida e que foi fixada por diferenciagio entre o necessirio e a realidade,
dentro do razoavelmente possivel. Uma vez conhecida a drea de possibi-
lidade, o normativo move-se scgundo a logica do necessario, questdo
esta que tem, sem duvida, um aspecto técnico, bem como complexida-
des metodologicas. Os objetivos, como propostas gerais, devem tradu-
zir-se em melas, com precisio quantitativa e qualilaliva. A meta permi-
te precisar o alcance do objetivo. Por exemplo, diminuir o desemprego
é um objetivo, enquanto diminuir o desemprego para 5% da torga de
trabalho é uma meta.

A definigdo dos objetivos constitui o que se chama de imagem-ob-
jetivo, conccito usado aqui no sentido que lhe ¢ dado em LCstratégia e
Plano (C. Matus, Siglo XX, 1970), pois ji ¢ huje uma categoria do pla-
nejamento tradicional.

No entanto, esse conceito tem um significado distinto no planeja-
mento situacional, equivalente 3 utopia concreta tora do horizonte de
tempo do plano. A imagem-objetivo deve cumprir certos requisitos no
planejamento normativo; com efcito, a imagem-objetivo deve ser efi-
caz, coerente ¢ possivel.

Sera eficaz se responder njo apenas a problemas presentes, mas
também iqueles que existirdo no tempo tuturo no qual se situa a ima-
gem-objetivo. Por exemplo, se hoje o desemprego ¢ de 100.000 pesso-



38

Politica, Planejamento e Governo

as e fazemos um plano para dar-lhes emprego em § anos, ao lixarmos
uma meta de 100.000 novos empregos estaremos chegando tarde, uma
vez que o desemprego, 5 anos apos, poderd ser de 130.000 pessoas.

Sera coerente se o cumprimento de um objetivo ndo impossibilitar

a consecugio de outro. A esse respeito diz-se que ha objetivos comple-
mentares e objetivos competitivos. Ocorre o primeiro caso quando o
cumprimento de um exige o do outro; por exemplo, elevar o nivel de
consumo popular (objetivo 1) exige melhorar a distribuigio de renda
(objetivo 2). E s3o competitivos se o sucrsso de um implica sacrilicio do
outro: elevar a produtividade da m3o-de-obra (ubjetivo 1) pode sacrili-
car o nivel de emprego (objetivo 2).

Finalmente, uma imagem-objetivo ¢ possncl se respeita as restri-
¢Oes economicas existentes e estd dentro do espago de aceitagio politica
da forga social que decide sobre o plano.

Por exemplo, a construgio de 150.000 habutagdes por ano pode
ser necessaria, mas os escassos recursos disponivels pelas classes popula-
res para compra-las e a falta de decisio do Governo para construi-las
tornam inviavel o objetivo.

Assim, o planejador (técnico) fixa os objetivos apés consulta e
aprovagio da forca social que tem o poder de planejar, que por sua vez
presta apoio ao planejador técnico. Os objetivos necessarios implicam
meios necessarios para alcanga-los, o que nos leva ao problema seguinte.

O planejador tem que selecionar instrumentos ou meios de agdo
capazes de atacar os problemas identilicados no diagnéstico, e fazé-lo
com a intensidade necessaria. Esses meios devem ser suficientes, neces-
sarios, potentes e eficazes, além de coerentes entre si.

Suficientes eles sio quando, no conjunta, bastam para alcangar o
objetivo, salvo imprevistos.

Sao necessarios quando cada um deles contribui para alcangar o
objetivo com um balango positivo de scus efeitos (de outra [orma, cria-
ria mais problemas do que solucaes).

S30 potentes se possuem capacidade de atacar o problema de forma
tal que bastaria apenas a graduagdo de seu uso para obter éxito. Por
exemplo, se a questdo ¢ percorrer 10 Km em 10 minutos, a caminhada
nio parecc ser um meio potente em relagio av objetivo.

S3o eficazes se fazem o melhor uso dos recursos disponiveis.
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E s3o coerentes, por ultimo, se a agdo interventora da mio direita
ndo for desleita pela agio da mio esquerda, anulando ou contrariando
scus cfeitos positivos.

Os meios sclecionados referem-se sempre a alocagio ou uso de re-
cursos, ou J precisdo de regras de [uncionamento do sistema. Todos os
tipos de meios s3o selecionados estritamente conforme a logica do ne-
cessirio. A forma do raciocinio dedutivo € a seguinte: se o objetivo A é
necessario, a necessidade do instrumento ou meio provém da necessi-
dade do objetivo. O deve ser dos objetivos desloca-se para o deve ser
dos meios. Deve-se realizar uma reforma tributdria, deve-se modernizar
o aparelho de Estado, deve-se investir 30% do PIB etc. Por essa via, a
I6gica do necessario desloca-se dos objetivos globais para as metas espe-
cificas, para os meios globais ¢ dai para os meios concretos.

A essa altura do processo, o planejador precisa verilicar a consis-
téncia do plano. Aqui ¢ importante distinguir entre a consisténcia dire-
cional e a factibilidade do plano.

A prova de consisténcia direcional consiste em responder 3 mais
transcendente das perguntas.

Sc podemaos cumprir as normas estabelecidas, alcangaremos os ob-
jetivos?

Para responder a esta pergunta requer-se um bom modelo ou teo-
ria explicativa da realidade objeto do plano, a fim de conhecer com an-
tecedéncia e aproximagdo suficientes o processo causal de mudanga ge-
rada pelos meios de intervengio selecionados, e assim constatar se o
movimento resultante aproxima-se ou ndo da imagem-objetivo.
Naturalmente, este raciocinio supoe auséncia de incerteza sobre o futu-
ro.

Com virias aproximagdes suvessivas de cilculo, supde-se poder
encontrar a aplicagio necessiria dos meios para que os resultados de
modeclo coincidam com a imagem-objetivo proposta.

A prova da consisténcia formal refere-se aos proprios meios e su-
|pOe que a primeira tenha sido satislatoria. Essa segunda prova refere-se
3 factibilidade do plano e deve responder a perguntas como as seguintes:

Asseguramos o financiamento dos gastos exigidos pelos plano?

Esti garantido o equilibrio do halan¢o de pagamentos com o ex-
terior?
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A disponibilidade de bens e servigos (producio nacional mais im-
portagdes) coincide, em cada fase do plano, com os usos requeridos
(consumo, investimentos, importagdes, etc)?

Respeitaram-se as restricées econdmicas e politicas estabelecidas
no marco de viabilidade para o plano?

Todas essas provas [ormais relerem-se a requisitos globais, setori-
ais, regionais ou institucionais que os meios devem cumprir.

O que se disse supde fixar o horizonte de tempo do plano e o hori-
zonte de tempo das grandes orientagdes de longo prazo que o funda-
mentam. Uma primeira idéia de ambos os horizontes deve estar presen-
te desde os primeiros passos da formulagio do plano, mas s6 o seu des-
envolvimento até uma certa ctapa poderd fundamentar o tempo de ma-

‘eira mais pertinente, sobretudo no caso de mais Iongo prazo. No en-
nto, o horizonte de tempo do plano estd, em muitos casos, fixado por
i, e entdo € importante que coincida com um periodo de governo em

Jue a forga social responsivel pelo seu desenho seja tamhém responsavel

pela sua execugio. Em alguns paiscs, porém, o plano abrange mais de
um periodo de governo.

Como técnico o planejador deve, durante todo o processo, argu-
mentar e dialogar com o politico, a fim de verificar se o plano dese-
nhado corresponde as expectativas e se o politico compromete-se com
sua materializagdo. Esse didlogo e argumentagio sio bidirecionais e
permanentes. Somente assim o politico valoriza, compreende e com-
partilha do plano em seus aspectos mais técnicos, e, conseqiientemente,
adota-o como guia de agdo politica. Através desse didlogo supde-se so-
lucionado o problema de articulagio da dimensdo politica e técnica do
plano, abordando este os problemas que realmente interessam em nivel
politico.

Naturalmente, o planejador deve revisar o plano cada vez que a si-
tuagio o aconselha, a fim de que cle considere sempre uma situagio real
de partida, para que os objetivos continuem correspondendo aos pro-
blemas urgentes e para que os meios selecionados continuem sendo os
mais iddneos.

Para que essa revisio permancnte possa fazer-se na rcalidade, o
planejamento deve organizar-se de modo que os planos sejam formula-
dos com a qualidade e oportunidade necessarias, e suas distintas partes e
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etapas devem estar sincronizadas. E preciso estabelecer fluxos de infor-
magdo, controle, analise, revisio do plano, articulagdes entre programas
e execug¢do, etc. Tudo isso requer uma miquina capaz de administrar o
processo de planejamento, devendo ela ser desenhada e constantemente
aperfei¢oada.

O Quadro a seguir ¢ uma representagio elementar e esquematica
do planejamento tradicional, que na pratica possui variantes positivas e
negativas, simples e complexas.

DIVISAQ DE TAREFAS NO PLANEJAMENTO TRADICIONAL
N momentos momentos meios
e meios
P Ny
" AR
. deve ser | podeser | fazer | polificos | & &
sulenfos\ S
N\ S
governante | _fix0 define | supervisiona|  gim sim | sim
critérios | o vidvel | o saber
o &9
: - Lo - . _
planejador | gesenhg ndo "%@‘?0‘\\0 ndo sim ndo
1écnico R\
Administrador ndo ndo executo nGo sim sim
e confrola

Na descricdo que fizemos, o planejamento conlunde-se com um
processo técnico de apoio a tomada de decisGes, com uma praxiologia
parcial, com uma ciéncia da a¢do ou com uma tecnologia de intervengio
social, onde esta previamente resolvido o problema de poder politico.
O outro nilo existe. E aqui estd a grande debilidade do planejamento
tradicional ou plane¢jamento normativo. Plancjar exclusivamente o deve
ser é muitas vezes incorreto. E indispensivel planejar também o pode
ser e o fazer.

Nio é pratico pensar que a divisio de tarefas entre o politico ¢ o
técnico ou o condutor e scu estado-maior estd em que o primeiro dedi-
ca-se ao pode ser e o segundo a0 deve ser. Nem o politico nem o técni-
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co podem limitar-se a um desses niveis parciais do plano. Tampouco o
deve-pode-ser e o fazer sio divisiveis em fun¢des isoladas, porque isso
isolaria artificialmente o processo pratico de geréncia e administragio do
processo de cilculo que precede e preside a agdo.

Por exemplo, quando um engenheiro faz o projeto de uma ponte
ele aplica uma técnica comprovada, baseada numa ci¢ncia lisica. I o ato
de construir a ponte ¢, com cfeito, um [rocesso t¢enico, ja que ndo ha
outros atores ou engenheiros interessados em dilicultar, impedir ou
substituir tal construgio. Nesse caso, apés diagnosticar o problema
(a dificuldade de comunicagio [isica) e estabelecendo o objetivo por
uma decisio entre alternativas técnicas, basta proceder 3 articulagio
direta do desenho normativo do que se deve fazer (uma ponte com de-
terminadas caracteristicas) e dos meios necessirios, com o processo de
sua construgdo. E possivel, assim, uma conexdo direta entre o desenho
€ a execu¢do.

Mas no sistema social ndo ha abjetivos sujeitos a tal controle. Ele
criasuas proprias leis e esta integrado por homens, que t¢m suas propri-
as apreciagdes sobre o que esta mal e esta bem, sobre o que ¢ uma soci-
edade ideal e sobre a conveniéncia de intervir (ou nio) sobre o sistema
para alterar-lhe o curso direcional e a velocidade de mudanga, sobre a
reforma e substituigio de suas lcis basicas. O fato dv algo ser necessario
a alguém nio signilica que possa executar-se sem obsticulos, nem que
possa realizar-se por um organismo que nio vsteja comprometido com
tal plano.

Entre o desenho normativo ¢ a agdo esta a andlise estratégica, o cal-
culo de viabilidade, a apreciagio da elicacia politica e a oportunidade de
executar o desenhado em relag3o ao interesse, lorga e vontade do ator
que esta capacitado para cxecutar a agio. Quem faz este calculo?

Qual a validade, entio, de o plancjador ser um técnico? Por que
partir da premissa de que um s6 ator plancja, sem que outros integran-
tes do sistema se oponham, resistam ¢ [ormulem também seus proprios
planos? Por que limitar o diagnostico a uma so cxplicacio objetiva,
quando ¢é notdrio que os diversos componentes da sociedade tém dife-
rentes opinides sobre seu estado, sobre as causas de tal estado e sobre o
futuro desejavel? Existe, como conseqiiéncia, uma s6 explicacio causal
da gestagdo dos signos que manifestam as enfermidades do sistema soci-
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al? Se a resposta ¢ negativa, entio: quem diagnostica? Pode-se ignorar a
existéncia de oponentes ao plano e da capacidade de planejamento dos
oponentes? Onde estd quem explica, dentro ou fora do sistema? Uma
mesma explicagio ¢ eficaz para diferentes objetivos? Recordemos a per-
gunta da estéria inicial deste item: com quem acerta tudo isso o planeja-
dor normativo?

Uma resposta a esta pergunta é encontrada na prépria pratica. Os
jogadores (atores sociais), independentemente do que planeja o técnico
(planejador), articulam no campo (realidade) o pode ser com o deve
ser, seja no momento decisivo (a agio concreta) seja no treino (uma si-
mulagio) com uma equipe similar ao oponente real.

Se nos detivermos agora no desenho do deve ser, na norma ou
imagem-objetivo, surgem igualmente vdrias perguntas. Como se pode
falar de objetivos do plano sem distinguir os planos e objetivos nacio-
nais? Quais dcles s3o objetivos contlitantes particulares dos atores soci-
ais? Quem desenha os objetivos? Que legitimidade tem esse desenho? A
quem interessam csses objelivos? Todos os objetivos sio consensuais?
Todos os objetivos tém fundamento téenico? O plano deve limitar-se ao
consenso? Se a resposta ¢ negativa, como deverd ser o plancjamento
para alcangar objctivos conllitantes? Os objetivos sio uma conseqiiéncia
do diagndstico ou o diagnostico também se faz em fungdo de um pré-de-
senho dos objetivos? Em outras palavras, se o diagnostico ndo € inde-
pendente dos objctivos e, portanto, nio é neutro, pode ele ser Gnico?

preconceftas

OBJETIVOS 5 DIMGNOSTICO
(_.

aetingdes

Como se vé, o proprio enunciado dessas perguntas coloca o pro-
blema com uma amplitude inusitada para uma simples técnica de toma-
da de decisaes.

Mas as dificuldades sdo ainda maiores. Se examinarmos o problema
da selecio de meios, veremos que é pressuposto inicizi que se trata de
mcios econdmicos, que 0s recursos econdmicos sio escassos e que tal
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selecio ¢ um problema de eficicia econdmica. Mas a possibilidade de
execucdo do plano estad condicionada apenas pela limitagdo de recursos
econdmicos? O que serd dos fundamentos do planejamento se os recur-
sos de poder sio também limitados? E possivel, entdo, um planejamento
econdmico sem um planejamento politico que o compreenda? Basta o
didlogo entre o planejador-técnico ¢ o governante-politico para articular
ambas as dimenses ¢ delimitar o campo do politicamente possivel?
O dirigente pode simplesmente decidir o que ¢ politicamente viavel?

Suponhamos, por um momento, e sem demonstragio prévia, que
o planejamento econdmico ¢ inseparavel do planejamento politico, e
que os recursos de poder das diferentes forgas sociais que planejam sio
€sCassos, assim como 0s recursos econdomicos.

Se aceitamos tal hipotese surgem virios problemas. E possivel
considerar o planejador como um técnico, se agora o planejamento
compreende objetivos econdmicos e politicos, meios econdmicos e po-
liticos? Qual é o problema central do planejamento, o cilculo do dese-
nho técnico ou o processo conllitante de decisGes politicas como cilculo
integrante c totalizante que precede e preside a agio?

aplicagao ou
PRODUGAO DE
RECURSOS DE PODER ; CAO D
F S IAS
DE UMA FORGA SOCIAL ATOS SOCI

uso

N V4
ACUMULAGAO oU

DESACUMULACAO

Como tratar o problema da administragio eficicnte de recursos e
poder inicialmente disponiveis? Se os recursos de poder sio escassos,
sera necessario calcular no plano o quanto & necessirio para produzir um
ato de intervengdo social, e também como se alteram os recursos de po-
der possuidos por cada forga apds ter produzido v ato de intervengio, e
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conhecer suas conseqiiéncias. Mantém-se, diminucm ou aumentam?
O uso de poder faz acumular ou desacumular poder, como se mostra no
esquema anterior. .

Se esse raciocinio é correto, surge o conceito de eficicia politica do
processo de produgio, através da comparagio entre recursos de poder
necessirios a produgio e recursos de poder nela produzidos. Como se
relacionam eficiéncia e eficicia econdmica com efici€ncia e eficacia poli-
tica?

Sdo imensas e decisivas para a teoria do planejamento as conse-
quéncias de se aceitar que existem oponentcs ao plano, que todos os
atores planejam de uma ou outra forma, que o econdmico é inseparavel
do politico, que o planejamento nio pode ser confundido com seu pro-
cesso técnico de calculo etc. Algumas conseqiéncias s3o as seguintes:

(a) nio é possivel raciocinar em termos de certeza, porque o aca-
so e a incerteza aparecerdo e crescerdo devido 4 existéncia de
oponentes com planos, criagdes e reagdes imprevisiveis;

(b) os meios para se alcangar os objetivos nio podem ser calcula-
dos simplesmente como incégnitas de um sistema de equagdes
com um numero finito e enumeravel de varidveis relevantes, e
isso impede que os problemas de planejamento social sejam
tratados como problemas bem-estruturados;

(c) ndo é possivel sustentar que o planejamento esgota-se no pla-
no do deve ser e no desenho da norma, nem tampouco tratar
o plano do pode ser ou do viivel como um diilogo entre o
técnico e o politico; é necessirio um planejamento politico
que dé conta do processo dindmico de constru¢io ou perda de
viabilidade das normas e também do conllito entre elicicia
politica e eficacia técnica; o dirigente ndo pode decidir sobre o
que é vidvel, porque a viabilidade ¢ um processo dindmico,
criativo e pleno de incerteza. Mas no interior do planejamento
politico um ator pode tentar conferir viabilidade aos aspectos
conflitantes do plano. Se a viabilidade politica depende do
contetdo e elicicia do plano econémivo, como o politico po-
derd saber de antem3o aquilo que serd politicamente viavel no
dominio econémico?
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(d) se o planejamento abrange o planejamento politico e se a
conjuntura politica ¢ mutavel, o plano ndo pode estar expres-
so num plane-livro, que perde rapidamente validade, nem o
plancjamento pode afastar-se do acompanhamento constante
da conjuntura politica, econémica e social;

(e) se o planejamento na conjuntura ¢ essencial 3 vigéneia real do
processo, cste deve compreender complementarmente o cur-
to prazo, o médio prazo ¢ a visjo de Iongo prazo, assim como
um sistema de avaliagio para impedir que as restrigaes ou fa-
cilidades oferecidas pecla conjuntura desviem do curso que
conduz i situagio-objetivo vigente; igualm(’nte, serd necessa-
rio um sistema de avalia¢3o entre a situacio-objetivo e a uto-
pia concreta mais longinqua. a fim de verificar se entre clas
mantém-se uma relagdo de coeréncia;

(F) as categorias econdmicas e a teoria econdmica continuam im-
portantes, mas muito limitadas para apoiar uma concepgio
mais ampla de planejamento. A pergunta — o que plancjamos?
— j3 ndo podemos responder, de forma concreta porem inade-
quada e restrita, dizendo que € o crescimento do P1B, o con-
sumo, as exportagoes, a substitui¢io de importacoes, etc.
Tampouco podemos responder, de forma ampla porém vaga,
dizendo que s3o as mudangas no estilo da vida, o meio an wi-
ente, o lipo de democracia e as relagoes politicas de poder.
Aparece assim a necessidade de recorrer a uma teoria da pro-
dugio social mais ampla, onde cada aio produzido exige recur-
sos de poder, recursos econdmicos, recursos naturais e valo-
res aplicados, assim como conhecimentos. Admitida essa
amplitude do processo de produgio, serd necessario também
considerar as conseqiéncias de cada ato sobre as relages de
poder, as relagdes econdmicas, as relagoes ccoldgicas, as rela-
¢oes ideoldgico-culturais e as relaghes cognitivas, como pro-
cessos de apropriagdo entre os homens com multiplas intera-
¢Oes entre si.

O bom dirigente e o bom plancjador liberam-se, na pratica, da ri-
gidez do planejamento normativo. Fazem, de fato, um cilculo estraté-
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gico. Essa liberagdo, porém, & particular, individual e geralmente defici-
ente, porque ¢ feita  margem de um método de condugio. Em outros
aspectos, a pratica do planejamento normativo € mais pobre que a teo-
ria. Temos assim um caso curioso. A pratica do planejamento tradicio-
nal é um conjunto que se intersecciona com sua tcoria. As partes n3o in-
terseccionadas correspondem uma a seu enriquccimento na pratica, ou-
tra a uma deformagio viciosa.

Vemos que, a partir da critica 4 rela¢do lincar diagndstico — fins
— meios, surge o mundo do governo e plancjamento dos processos
sociais, com sua enorme complexidade.

Assim, surge um conceito de plano mais rico e mais amplo, no qual
a dimensao normativa do deve ser precisa articular-se com o plano es-
tratégico do pode ser e o plano operacional na conjuntura da vontade de
fazer. Tudo isso obriga-nos a perguntar quais poderiam ser os elementos
basicos dessa concepgio renovada de plancjamento.

O primeiro passo consiste em reconhecer a existéncia de oponen-
tes. Uma teoria rica do planejamento considera pelo menos dois atores:
eu e o outro,






Eu Planejo,
Tu Planejas

a um didlogo entre a pritica e a teoria cujo tema ¢ o verbo plane-

jar. A proféssora Dona Pratica pede a senhorita Teoria Normativa:

“Conjugue o verbo planejar”. A senhorita Normativa responde:

“Eu planejo...". “Continue, esti tudo bem” — diz Dona Pritica. “Ja
terminei, professora”, responde senhorita Normativa. Dona Pratica,
perplexa, olha para suas alunas. A senhorita Situacional estd ansiosa por
falar, ¢ sem que ninguém o peca recita: “Cu planejo, tu planejas, ele
planeja” etc.

Quantos atores plancjam? Existe o outro no planejamento tradici-
onal?

a. 0 ModeloNormativo de Plancjamento

O planejamento precisa apoiar-se em alguma teoria de produgao de
agdes humanas. Os métodos de planejamento referem-se a agdes huma-
nas que tentam produzir efeitos num dado sistcma de governabilidade.
chundo a riqueza ou simplicidade com que descrevemos o sistema,
surge o problema de sua governabilidade aparente ou ficticia. Com efei-
to, um modelo explicativo simples do sistema social pode fazer-nos crer
numa alta governabilidade do sistema.
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O modelo aparentemente mais governével ¢ aquele onde um s0

ator planeja e governa o sistema. Poderiamos descrever esse modelo
com as seguintes caracteristicas:

i. um ator plancja e dirige, os demais sio simples agentes eco-

némicos;

fi. asagdes que os agentes econdmicos produzem sdo previsiveis
e enumeraveis, porque Corrt'spondrm a uma tecria do com-
portamento conhecivel ¢ conhecida;

iii. o sistema gera incerteza, mas ela refere-se exclusivamente a
probabilidade de ocorréncia e aos elvitos das agdes previsiveis
—ndo existe o ndo-enumerdvel e o inimagindvel;

iv. oator que planeja e dirige ndo controla algumas variaveis, mas
as variaveis ndo-controladas nio tém condugio inteligente e

criativa, porque njo se referem a outros atores que fazem pla-
nos.

Em tal caso, o sistema € aparentemente de alta governabilidade e
opera segundo os seguintes pressupostos:

i. todaacio é produto de um comportamento, exceto a propria
agdo criativa que produz planos;

ii. as variaveis [ora de controle n3o tém autor inteligente e criati-

VO que persegue outros objetivos; clas constituem simples-
mente movimentos que n3o sabemos explicar;

iii. aincertezaé umaincerteza bem-delinida; as possibilidades sio
enumeraveis e & possivel atribuir-lhes probabilidades;

iv. ateoria requerida por esse tipo de plancjamento ¢ uma teoria
do comportamento social que se apéia nas relacGes sistémicas
de causa e eleito, admitindo-se que o eleito é predizivel e
constitui um comportamento.

O planejamento econdmico normativo segue aproximadamente
esse tipo de raciocinio hipersimplificado. Podem-se distinguir as seguin-
tes variaveis nesse modelo:
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i.  eu, como o ator-sujcito que governa, plancja e monopoliza a
criatividade na acgdo;

ii. o sistema como o objeto plancjado, compreendendo agentes
economicos que 1ém comportamentos sociais.

Esse modelo normativo de planejamento caracteriza-se por um re-
ducionismo ilegitimo de todas as agdes e comportamentos. Por outro
lado, a climinacio artilicial do outro revela que, como pressuposto es-
condido, o planejamento econdmico normativo assume a existéncia do
eu com poder absoluto.

b. Um Modelo Estratégico de Planejamento

Pensemos agora num sistema cujo grau de¢ governabilidade depen-
de essencialmente do meu peso (eu) frente ao peso do outro, para pro-
duzir as agGes nccessarias ao cumprimento de meus objetivos.

Nesse caso, existem virios sujeitos que planejam com objetivos
conflitantes. As limitagSes para governar o sistema ndo proviém de uma
escassez ou falta de controle de variaveis e recursos, como uma defici-
éncia absoluta; clas derivam, ao menos parcialmente, do lato de os re-
cursos que cu ndo tenho ou nio controlu serem possuidos ou controla-
dos pelo outro. Se¢ eu ndo ganho, outro ganha; s¢ perco adesio popular,
outro a terd em maior grau; o que para mim e ingovcrnivel. de acordo
com minhas capacidades e objetivos, pode, para o outro, ser governd-
vel, de acordo com suas capacidades ¢ objetivos.

Nesse modelo de contlito, ou de poder compartilhado, apenas al-
gumas agdes correspondem a comportamentos; as outras agoes, as
principais, s3o agdes estratégicas [undamentadas num juizo estratégico.
A teoria do comportamento sodial &, portanto, completamente insufici-
ente para fundamentar a teoria do planejamenta pertinente a tal caso.

c. AsTécnicas de Planejamento

Quando se descobre que o plancjamento pode lundamentar-se em
vdrias teorias e diversos enfoques, segundo a natureza dos problemas e
casos de aplicagio, toma-se conscicneia do plancjamento como método,
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como teoria e como tecnologia. Antes dessa consciéncia o projeto de
governo (contetido propositivo) e a capacidade de governo (técnicas de
planejamento) parecem-nos a mesma coisa, e as misturamos rotineira-
mente em nossas discussdes. A valorizagio das técnicas de planejamento
e governo como um espago proprio de reflexdo tedrica somente se ve-
rifica quando assumimos em toda sua complexidade a relagio:

TECNICAS DE

PLANEJAMENTO
CASO OU PROBLEMA

NATUREZA DO %
(_

PERTINENTES

Por essa razdo ¢é [icil compreender que, para as pessoas que conhe-
cem apenas um modo de planejamento (o plancjamento econ6mico
normativo), suas técnicas nio constituem problema tedrico, na explica-
¢do das deficiéncias praticas do planejamento na América Latina. Créem
simplesmente que o problema consiste em dotar-se de boas politicas de
descnvolvimento, boas politicas econdmicas e bons economistas. Aqui
desaparece o tridngulo de governo, ficando ele reduzido a uma de suas
partes: o projeto de governo. A governabilidade do sistema e a capaci-
dade de governo ficam esquecidas.

O mundo dos homens é do tamanho do seu vocabulario, dos con-
ceitos que conhece. Se para mim nlo existe o conceito de oponente, na
minha realidade havera somente agentes econdmicos. Se tampouco ma-
nejo o conccito de agio eslralégica, na realidade, para mim, somente
existird a agdo-comportamento que assimilei dJa teoria econémica. Por
essa via nego inadvertidamente uma parte da realidade. S¢ eu compre-
endo o mundo através do vocabulario que ja conhego, nio cxiste forma
de enriquecer minha visio do mundo sem ampliar meu vocabulario.

O filasofo da linguagem John Searle (Speech Acts, 1969, Cam-
bridge University Press) coloca o problema desta forma:

O crro ¢ supor que & aplicagio i linguagem ao munde consiste em
cular ctiquetas nos objetos que, por assim dizé-lo, identifican-se a
si mesmos. Conforme minha perspectiva, o mundo  divide-se
conforme o dividimos, e nossa forma principal de dividir as coisas &
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a linguagem. Nosso conceito da realidade depende de nossas
categorias lingiiisticas. (Didlogo com John Searle, p. 194, In B.
Magee Os Homens Por Tris das Idéias, FCE, México).

Se a minha teoria para conhecer e atuar no planejamento é limita-
da, dificilmente poderei descobrir que minhas propostas concretas de
agdo e governo so poderdo ser por mim imaginadas nesse espago limita-
do. Assim, qualquer deficiéncia da minha ag3o planejada para mudar o
mundo ndo pode ser atribuida por mim s teorias e métodos que redu-
zem e simplificam artificialmente o tamanho deste mundo, mas a um
manejo incorTeto de tais teorias ou a sua aplicagdo inadequada. Por essa
via posso ignorar o problema mais abstrato das ferramentas para conhe-
cer e das técnicas para governar, e focalizar toda minha atengio estrita-
mente no problema mais concreto e aparentemente mais pritico do
projeto de governo.

O congelamento da minha forma de conhecer corre paralelamente
a estagnagdo dos conceitos que mancjo. Se durante 25 anos ndo pude
renovar minha teoria de plancjamento, isso deve-s¢ ao fato de nio ter
podido ampliar o vocabulirio da teoria social atraves da qual me apro-
ximo do mundo.

Se fixo minha capacidade dc conhecer o mundo, congelo meu vo-
cabulirio; se congelo meu vocabulirio, fixo minha capacidade de conhe-
cer o mundo. Se tal ocorre, voltarei repetidamente com as mesmas per-
guntas sobre o mundo em que existo e deixarei de interrogar-me sobre
a poténcia de meu vocabulirio. Ainda mais, quando alguém usar pala-
vras novas num discurso teérico, minha seguranqa intelectual me levara
a considcra-las sindnimos das que ji conhcgo e acusarci esse perturbador
de inventar palavras novas para dar novos nomes a velhos conceitos.

Assim, em vez dc responder a scu discurso teorico alternativo, dir-
Ihe-ei que ele nio tem direito de obrigar-me a usar seu vocabulirio.
A forma mais simples de congelar o vocabulirio cientifico consiste em
declarar como sindnimos os novos conceitos.






Atores Sociais Planejam em Qualquer
Situa¢io, mas com Métodos Distintos

ma conseqiiéncia necessiria da inevitabilidade do planejamento

para os condutores é que ele deve e pode realizar-se em qualquer

situagdo. Naturalmente, a posi¢do de onde se plancja, as caracte-

risticas do ator que lidera o processo e o contetido propositivo
que orienta a sua agio resultario em distintos métodos de planeja-
mento.

Tal posigio é coerente com nossa consideragao das variaveis eu e o
outro. Como o outro também planeja podemos sustentar o principio
geral de que todos os atores sociais plancjam, ainda que com diferentes
graus de formalidade e sistematicidade.

O requisito sistematicidade refere-se a existéncia de corpos ideo-
l6gicos, tedricos e metodolégicos que apdiam o calculo que precede e
preside a agdo. Eles imprimem coeréncia e racionalidade particulares a
acdo; conseqiientemente, a sistematicidade diferencia o planejamento da
improvisagao.

O requisito formalidade, por seu lado, permite distinguir diferen-
tes métodos de planejamento segundo o grau em que estdo regulamen-
tados por procedimentos praticos normatizados.

Dessa forma, podemos distinguir entre: (a) o improvisador erra-
tico, que atua conforme as circunstincias e segundo um cilculo imedia-
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tista que estabelece coeréncia entre ideologia, teoria e métodos que
apoiam seu cilculo, (b) o planejador informal, que faz um cilculo estra-
tégico sistemitico, mas ao qual ndo € exigido (nem esta ele préprio in-
clinado) reproduzir tal cilculo num método de planejamento formali-
zado, e (c) o planejador formal, que articula em distintos momentos o
calculo estratégico e o planejamento formalizado.

Em que circunstincias os dois extremos sio eficazes? Para respon-
der a esta pergunta examinamos as caracteristicas da relagio ator — situ-
agdo pertinentes aos dois esquemas. Se observarmos a pratica social ve-
mos que o mero calculo estratégico resulta numa boa ferramenta de
condugio, quando se verificam as seguintes caracteristicas:

i. caso do calculo estratégico

(3) arco direcional de pianejamento (AD) é relativamente
curto;

(b) peso das variantes (V) ¢ muito forte;

(c) ator comanda uma estrutura hierarquica (EH) de organi-
2agdo e propositos simples;

(d) planejamento diretivo (PD) é mais dominante e comple-
xo que o planejamento operacional;

(e) planejamento para o interior da estrutura hierarquica e
pouco signiticativo em relagio ao planejamento conflitan-
te com outras estruturas.

Por seu lado, o planejamento formalizade serd imprescindivel caso
exista a seguinte relagdo ator — situagio:

ii. caso do planejamento formalizado

(a) arco direcional de planejamento ¢ relativamente longo;

(b) peso das variantes é cquilibrado ante o peso das opg¢des;

(c) ator comanda uma estrutura hicrarquica de organizagao e
propositos complexos;

(d) planejamento diretivo ¢ a cabega de um planejamento
operacional complexo;

(e) plancjamento para o interior da estrutura hierdrquica é
muito significativo em relagio ao planejamento conflitan-
te com outras estruturas.
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Os atores sociais fazem experiéncias de ambos os tipos. Os partidos
de oposigdo praticam fundamentalmente o cilculo estratégico, enquanto
que os atores, no governo de institui¢des complexas, sdo obrigados a
desenvolver algumas formas de planejamento formalizado. Mas nos
partidos politicos que ascendem alternadamente ao Governo do Estado
costuma dominar a pritica do cilculo estratégico, porque sua experién-
cia politico-partiddria tende a prevalecer sobre a experiéncia de governo
— ou seja, a cultura de fazer politica partidiria tende a dominar a de fa-
zer governo.

Dessa maneira, o cilculo estrat¢gico e o plancjamento formalizado
n3o s3o, ou nio deveriam ser, excludentes, mas sim duas vias comple-
mentares para abordar os problemas de governo segundo as circunstin-
cias. No entanto, os atores sociais geram uma certa inércia cultural e su-
as praticas de calculo estratégico na oposigio fazem com que ignorem a
necessidade do planejamento formal de governo.

peso dos variantes |Peso do planejomento [ peso dos variantes [Peso do planejomento
direfivo diretivo
AD AD
i v |po
v
EJ &M
complexidade
de estruturg
hierdrquico
cdlculo estratégico planejomento formalizado







O Tridngulo de Governo

overnar ou conduzir € algo muito complexo, que nio pode ser

reduzido inteiramente a uma teoria. £ uma arte, mas nio é pura

arte. Para governar requer-se cada vez mais um certo dominio te-

érico sobre os sistemas sociais.

O condutor dirige um processo para alcangar objetivos que escolhe
e altera segundo as circunstincias (seu projeto), superando os obstacu-
los de maneira n3o-passiva, mas ativamente resistente (governabilidade
do sistema). E, para vencer essa resisténcia com sua forga limitada, o
condutor deve demonstrar capacidade de governo.

Governar, entdo, exige a constante articulagdo de trés varidveis:

(a) projeto de governo;
(b) capacidade de governo;

(c) governabilidade do sistema.

Essas trés varidveis constituem um sistema triangular em que cada
uma depende das outras.

O projeto de governo (P) refere-se ao conteudo propositivo dos
projetos de ag3o que um ator propde-se realizar para alcangar seus obje-
tivos. A discussio sobre o projeto de governo versa sobre as reformas
politicas, o estilo de desenvolvimento, a politica econémica, etc., que
parecem pertinentes ao caso e ao grau de governabilidade do sistema.



60 Politica, Planejamento e Governo

PROJETO DO GOVERNO

Q)

—EU
—Tu

GOVERNABILIDADE DO CAPACIDADE OE
SISTEMA GOVERNO

Logicamente o contetido propositivo ¢ produto njo apenas das cir-
cunstincias ¢ interesses do ator ¢ue governa, mas também de sua capa-
cidade de governo, incluindo-se ai sua capacidade de aprofundar a expli-
cacio da realidade e propor respostas e antecipagoes de forma imagina-
tiva e eficaz.

A governabilidade do sistema (G) ¢ uma relagdo entre as varidveis
que o ator controla e njo controla no processo de governo — varidveis
essas ponderadas pelo seu valor ou peso para a acio do ator. Quanto
mais varidveis decisivas ele controla, maior ¢ a sua liberdade de aglo e
maior é para ele a governabilidade do sistema.

A governabilidade de um sistema é relativa a um ator determinado,
as demandas ou exigéncias colocadas pelo projeto de governo a este ator
e a sua capacidade de governo. A primeira relativizagio indica que um
sistema ndo € igualmente governavel ou ingoverndvel para os diferentes
atores sociais, pois eles controlam diferentes proporg¢aes de variaveis do
sistema. A segunda relativizagio indica que a governabilidade do sistema
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depende do conteido propositivo do projeto de governo; por exemplo,
¢ mais governivel para objetivos modestos e menos governivel para
objetivos ambiciosos. A terceira relativizagio indica-nos que a gover-
nabilidade do sistema ¢ maior se o ator em questdo tem alta capacidade
de governo, e é menor se tem baixa capacidade de gaverno.

A capacidade de governo (C) € uma capacidade de condugio ou di-
recio e refere-se ao acervo de téenicas, métodos, destrezas, habilidades
¢ experiencias de um ator ¢ sua equipe de governo, para conduzir o
processo social a objetivos declarados, dados a governabilidade do sis-
tema e o conteado propositivo do projeto de governo. O dominio de
tecnicas potentes de planejamento ¢ das varidveis mais importantes na
determinagio da capacidade de uma equipe de governo. Quando fala-
mos de teorias, téenicas e métodos de plancjamenta relerimo-nos, por-
tanto, a alterar ou melhorar a capacidade de governo. A capacidade de
governo expressa-se na capacidade de diregio, de geréncia ¢ de adminis-
tragio e controle.

No tridngulo de governo diferenciam-se variaveis que sdo, por um
lado, distintas ¢, por outro, variaveis que se entrelacam e condicionam-
se mutuamente para compreender a complexidade do processo de go-
verno com unidade comum as trés variaveis.

A diferenciagio leva a reconhecer sistemas de naturcezas distintas: o
sistema propositivo de agdes (projeto de governo), o sistema social
(governabilidade do sistema) ¢ o sistema de diregdo e plancjamento
(capacidade de governo).

A interagio e o condicionamento mutuo indicam, por sua vez, algo
comum 20s trés sistemas: a a¢do humana. O projeto de governo € um
conjunto de propostas de ac3o; a governabilidade do sistemarefere-se a
possibilidade de ag3o e ao controle de seus elvitos; a capacidade de go-
verno pode ser delinida como capacidade de gerar e controlar agoes.

Nesta obra interessa-nos especialmente a capacidade de governo,
como mcio para definir projetos eficazes de governar ¢ aumentar a go-
vernabilidade do sistema. As téenicas de governo, entre elas o planeja-
mento, devem ser examinadas a fundo, para descobrir suas falhas e po-
tencialidades. Essa capacidade de governa depende do capital intelectual
acumulado pelas equipes dirigentes, capital que creseeu muito mais len-
tamente que a complexidade do sistema social que tentamos governar.
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A governabilidade do sistema depende de virios fatores; entre eles
destaca-se o capital politico dos dirigemes, ou seja, seu poder ou peso
politico. Por sua vez, o projeto de governo expressa a conjungio do ca-
pital politico e do capital intelectual aplicados no desenho de uma pro-
posta de agio.

O capital intelectual, por seu turno, ¢ capital tedrico, capital ins-
trumental e capital experiéncia. Esses trés aspectos do capital intelectual
sdo recursos que caracterizam a capavidade de lideranga dos dirigentes,
ou scja, a capacidade de serem reconhecidos como condutores; caracte-
rizam também sua capacidade de condugio, isto ¢, a destreza para con-
ceber e executar estratégias e taticas cticazes para resolver os problemas

e aproveitar as oportunidades. Mas o valor da experifncia depende do
capital tedrico.



O Tempo

no Planejamento

processo de mudanga situacional transcorre em certa seqiiéncia;

algumas mudangas dio-se antes ou depois que outras e distinguem-

se por sua duragdo. A mudanga situacional existe no tempo; apesar

de sua continuidade encadeada nio permitir precisar o comego ou
o f[im de um problema ou oportunidadc, as mudangas passam por mo-
mentos que nio se repetem e que marcam caracteristicas diferenciadas,
tornando-as mais ou menos visiveis para os atores sociais.

O tempo transcorre independentemente de nossas sensagGes; ele
existe mesmo que ndo o percebamos, mas chega a nds como um aspecto
de toda a apreciagio situacional. Tem, portanto, uma forma objetiva e
subjetiva. Por exemplo, o tempo futuro é objetivamente ilimitado, mas
para um ator social concreto a duragdo limitada de certos processos
pode constituir uma oportunidade em relagio a scus propodsitos de ag3o.
Tal oportunidade ¢ esgotavel; hi somente um lapso de tempo no qual
pode ser aproveitada, o que nos permite descobrir o tempo como recur-
so escasso. Esta escassez do tempo ndo é absoluta, uma vez que o tempo
futuro é ilimitado. A escassez de tempo & relativa a um ator, a seu pro-
posito e a situagdo em que deve atuar para alcangi-lo. A causa da escas-
sez do tempo reside no seu movimento irreversivel; flui do passado ao
presente e deste ao futuro, independentemente de nossa vontade.
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O tempo consumido ¢ tempo que nio se repete e, nessa mesma
medida, & tempo escasso.

O tempo ndo ¢ irreversivel para todos os processos. Ha casos em
que a idade ndo conta e é possivel ir ao futuro e voltar ao passado sem
datar esses movimentos. Regressa-se a um estado antcrior e este é uma
réplica exata do estado ]posterior.

Por exemplo, a fisica dos quantum estd basecada numa descrigio
que é simeétrica com respeito ao passado ¢ ao futuro; na quimica, entre-
tanto, os processos sio irreversivceis.

Nos ]processos irreversiveis, como os [rocessos sociais e l')iolégicos,
a evolugio ndo é invariante em relagdo 3 inversio do tempo (1) = (-1).
(Veja-se Prigogine, llya: Time, Irrcversibility and Ramdomness, 1981,
pp- 73-81, The Evolutionary Vision, Edit. Jantsch, Westiview Press).

Naturalmente, em todos os processos humanos onde o homem €o

‘ix0, como observador ou como ator, a situagdo de cada ator determina
irreversibilidade de todos os processos, uma vez que o tempo trans-
irre para ele criando a assimetria entre futuro e passado. Cada circuns-

-incia ¢ como uma idade do processo social; nio pode regressar a uma

situagdo anterior.

O tempo ¢é, assim, um recurso escasso ¢ ilimitado. £m realidade
ele é o mais escasso dos recursos escassos. O que ¢ uma contradigio
aparente: na realidade, o tempo é escasso porque é esgotavel em rela-3o
ao proposito de um ator, e ¢ esgotavel porque ¢ irreversivel.

A eficicia da agdo tem uma condigio de tempo que a materializa si-
tuacionalmente. Esta condigio de tempo € a oportunidade. Nio ha efi-
cicia sem oportunidade da agdo. E a oportunidade ¢ esgotavel e irrever-
sivel: ou se aproveita ou sc perde. O desperdicio de tempo €, assim, o
desperdicio com menor possibilidade de reparos. Devemos nos recordar
deste principio quando tratarmos do problema da agenda dos conduto-
res e do uso do tempo dos governantes.

O conceito de oportunidade significa, pelo menos, duas coisas:
(1) que as condiges s3o t3o propicias quanto passageiras e é necessario
aproveita-las enquanto duram; (2) que as condigdes propicias s3o, em
parte, criadas pelos atores sociais, com cadcias e eventos construtores
de viabilidade. Neste dltimo sentido, oportunidade significa inserir no
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lugar adequado da cadcia temporal de eventos aquele evento para o qual
se quer construir viabilidade. Ambos os processos de gestagdo de opor-
tunidades conjugam-se na pritica social somando-se ou compensando-se
parcial ou totalmente.

No entanto, os casos em que os atores aproveitam as oportunida-
des constituem excegdo. O conceito de oportunidade estd quase associ-
ado i idé¢ia de deixa-la passar. Geralmente os governos desperdicam os
primeiros seis meses de administragdo, deixam passar as oportunidades
para reativar a ecanomia, deixam crescer o adversario quando este esta
quase vencido, desperdicam a oportunidade para negociar quando é
possivel fazé-lo, deixam acumular as condig¢des que geram problemas
potenciais até se converterem em problemas reais, desperdicam o
tempo de campanha elvitoral para preparar o programa de governo, ctc.

Assim, a histaria politica ¢ econdmica é a historia do desencontro
entre oportunidade e a¢des, com excegio das estratégias bem-sucedidas
que se caracterizam, justamente, por aqucle ¢ncontro. Certamente a
oportunidade ndo é o Gnico requisito; hi também a persisténcia e a di-
recionalidade das agGes. A primeira é necessaria para abrir caminhos no
processo social, ¢ a segunda para que a semente das agGes encontre ter-
reno propicio para se descnvolver em reagGes e iniciativas que reforcem
o movimento inicial.

Por que desperdigamos o recurso mais cscasso?

A explicagdo <i-ste fato refere-se, em parte, a uma caracteristica do
recurso escasso (tcmpo): ndo sc valoriza quando esta disponivel.
Geralmente pensamos que “temos muito tempo pela frente” e que ele
transcorre num ritmo constante. Nio percebemos com facilidade que o
consumo do tempo tem mudangas bruscas de aceleragio, que nos sur-
preendem c invalidam nossos cilculos. O mesmo vale para a oportuni-
dade: ela s6 se conligura como tal, com nitidez para todos, quando dei-
xou de sé-lo. Assim, falamos geralmente da oportunidade como algo
passado.

O aproveitamento das oportunidades tem quatro grandes limita-
¢oes: (1) a capacidade limitada de predicdo sobre o encontro de ten-
déncias que cria a oportunidade; (2) a capacidade de reagdo veloz para
captar a oportunidadc ja criada e atuar em conseqiicncia; (3) o carater
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subjetivo e controverso da oportunidade, que limita seu reconhecimen-
to porque nunca se manilesta com plena certeza e isenta de riscos; (4) 3
imprevisio nos domina de tal forma que, quando a oportunidade faz sua
aparicdo fugaz, estamos desprovidos de acumulagGes e capacidades para
aproveita-la.

Diz-se comumente que ha tempo para agir e tempo para esperar.
Esta distingio ndo € homogénca em todos os dominios da realidade ¢
para todos os problemas. Enquanto para certos problemas surge o mo-
mento da agdo frente a uma oportunidade, para outros vigora o momen-
to de espera at¢ que se desenvolvam os acontecimentos que criardo ou-
tras oportunidades. Somente as a¢Ges intermedidrias e rotineiras sio
constantes e incessantes. As agGes decisivas e terminais, pclo contrario,
s30 rupturas no tempo e constituem acontecimentos onde concentra-
mos esforgos para aproveitar as oportunidades.

A esse respeito convém destacar que o valor do tempo é distinto
para os diferentes atores sociais. A duragio do tempo cntre duas situa-
¢oes pode parecer mais breve ou mais longa. Algo parecido ocorre com
relagio ao tempo futuro. Geralmente vemos os problemas futuros
como problemas menores que os problemas atuais. Mas tal redugio nio
€ igual para todos. O tempo do camponés nio € o mesmo tempo do
homem urbano. O tempo do politico ¢ distinto do tempo do técnico e
do administrador. O tempo tampouco ¢ igual para um mesmo ator em
diferentes situagGes ou com diferentes propositos. O tempo do presi-
dente da Republica vale menos no primeiro més de governo do que no
tltimo. O tempo para ganhar uma campanha eleitoral nio ¢é igualmente
escasso como o tempo para transformar a economia de um pais. Para
entender essa diferenga € atil o conceito de taxa psicoldgica de desconto
do tempo.

O homem vive o presente, suas oportunidades ¢ problemas, no
horizonte de uma seqiéncia vaga, imprecisa e parcial em direcio ao [u-
turo. Nesse futuro nebuloso ele também vislumbra oportunidades e
problemas, mas o valor que lhes atribui em relagio ao presente depende
de sua taxa psicologica de desconto do tempo, que ¢ uma acumulagio
intelectual que se adquire na pratica particular de produgio social. O fi-
sico que pesquisa as fontes alternativas de energia para quando se esgo-
tar o petréleo internaliza uma taxa de desconto do tempo mais alta que
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seu colega que explora as conseqiiéncias e possibilidades do esfriamento
da terra quando, num futuro remoto, faltar cnergia solar. Natural-
mente, a taxa de desconto do tempo de ambos os fisicos tem um valor
negativo em relagdo a taxa de desconto do tempo de um planejador que
opera com um horizonte de 5 anos. Por sua vez, o politico que vive ar-
rastado pela forga da conjuntura no dia-a-dia tem uma taxa de desconto
do tempo muito alta em relagdo a do plancjador citado.

Os homens valorizam os problemas ¢ oportunidades futuras se-
gundo sua taxa particular de desconto do tempo. Num extremo estio os
sonhadores, que nio valorizam o presente e vivem somente em relagio
ao futuro.

O valor do tempo ¢ também diferente para os diversos recursos de
calculo utilizados pelo plancjamento. Recordemos esses recursos na or-
dem de instincias de aplicagdo: (1) capacidade de predigio; (2) capaci-
dade de previsio; (3) capacidade de reagio veloz ante asurpresa; (4) ca-
pacidade de aprendizagem com o passado recente. Nas duas primeiras
trincheiras de calculo (predigio ¢ previsio) o tempo vale menos que nas
duas ultimas, nas quais devemos apreciar situagdes a grande velocidade.

O professor IHarold Linstone define o conceito de taxa psicolégica
de desconto do tempo da seguinte maneira:

Os individuos aplicam uma taxa psicoldgica de desconto d sua per-
cepgao dos problemas ¢ opartunidades futuras; esta tixa é total-
mente distinta da taxa de desconto sobre o dolar que o economista
faz bascado no custo do capital. A taxa psicoligica de desconto si-
gnifica, com elvito, que o individuo olha para a futuro como se es-
tivesse usando o lado equivocado do telescopio. (Linstone and
Simond, 1977, pp. 5-6). Os objetos distantes aparecem menores do
que realmentc sio. Igualmente, os problemas do futuro longinquo
preocupam -nos menos que os problemas igualmente sérios de cur-
to prazo. A taxa mais alta de desconto ocorre uando nossa primei-
ra preocupagio ¢ a sobrevivéncia pessoal imediata (...) Multiple
Perspectives for Decision Making, North Holland, p. 21).

Podemos facilmente deduzir que a taxa mais baixa de desconto psi-
colégico pode ser uma taxa negativa. Por exemplo, o fisico que esta
concentrado na solugio do problema da energia num horizonte de
tempo de milhGes de anos.
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A importincia desse desconto psicolégico fica clara na seguinte ci-
tacao de Linstone:

A importdncia de tal desconto no contexto da tomada de decisoes
dificilmente pode ser exagerada: as decisGes mudam drasticamente
d medida que variam as taxas de desconto. Considere a escolha en-
tre grandes investimentos nacionais em duas formas alternativas de
energia: carvao e energia solar em grande escali. A proposta de um
programa de 20 anos de mineragio de carvio requer um investi-
mento anual relativamente constante, enquanto o programa solar
mostra um custo mais baixo durante todo o perivdo de 20 anos; se
a taxa de desconto for modesta, a alternativa do carvio seri prefe-
rida em termos de custo. A razio é simples: o desconto reduz os
maiores custos do carvio no futuro distante, mas dificilmente limita
os altissimos custos da energia solar no futuro imediato. Assim, a
preferéncia de quem toma decisies depende fortemente da taxa de
desconto que assume. (Ib., p. 23).

Uma taxa negativa de desconto implica que o futuro é mais impor-
tante que o presente. Uma taxa de desconto zero equilibra o valor do
presente e do futuro. Uma alta taxa de desconto positiva indica que o
presente tem muito mais valor quc o (uturo.

A reflexio anterior devemos acrescentar uma complexidade adici-
onal: a valorizagio do tempo nio é constante; pelo contririo, muda
com a mudanga de ritmo do tempo. A velocidade em que ocorrem os
acontecimentos € varidvel e, em certos extremos, produzem-se altera-
¢oes bruscas de velocidade.

A percepcio do tempo, para nos, sofre mudangas de ritmo, tal
como ocorre com as batidas do coragdo. Em periodos de calma situacio-
nal o tempo corre lentamente, enquanto nos periodos de tensdo situaci-
onal o tempo sc acelera. Assim, ocorrem mudangas no ritmo do tempo,
e essas mudangas de ritmo constituem um recurso estratégico. Um
oponente, mediante a produgio veloz de uma cadeia de agGes, pode
tentar obrigar-nos a decidir sob tensio e levar-nos a uma situagio de
descontrole do tempo. Essas mudancas de ritmo s3o extremamente im-
portantes para a eficicia de uma estraiégia, pois nessas ocasiées come-
tem-se os grandes erros e os grandcs acertos que fecham ou abrem pos-
sibilidades futuras.



Teoria Social e Teoria do Planejamento 69

Os métodos de planejamento para situagdes de calma e controle de
tempo nio podem ser os mesmos que aqueles adequados para tratar si-
tuagGes de aceleragio do tempo sob tensio situacional. Um principio
basico de estratégia € ndo perder nunca o controle do tempo. Para isso,
os métodos de planejamento situacional devem ser reforcados com sis-
temas de informagio muito mais velozes e caros, ¢ com equipes de and-
lise especialmentc preparadas para ajudar a tomar decisGes em situagGes
quentes. Esses reforgos visam recuperar o controle do tempo, esfriar o
ambiente de tomada de decisdes e passar a iniciativa. O conceito de sala
de situagSes ¢ um dos recursos para retomar o planejamento em condi-
¢oes de ritmo acelerado de tempo.

A perda de controle do tempo é uma manifestagio de detcrioragio
transitéria ou definitiva da governabilidade do sistema para um ator es-
pecifico. Sc a deterioragdo ¢ definitiva e profunda, somente a substitui-
¢do do ator e de seu projeto de governo poderdo recuperar a governabi-
lidade do sistema sob outros pardmctros.

Planejar com controle do tempo ¢ essencial para a eficacia de go-
verno. O planejamento ¢ justamente uma ferramenta para jogar com a
reversibilidade simulada do tempao. Esse jogo expressa-se num processo
de pré-alimentagio, sc a simulagio da mudanga situacional tenta explo-
rar o futuro. Ela se cxpressa numa retroalimentagio caso reconstrua o
passado para fazer a aprendizagem com os acertos ¢ os erros.

Esse jogo de pré-alimentagio e retroalimentagio realiza-se enquan-
to o tempo continua sua marcha inexordvel. Assim, o planejamento é
consumidor de tempo.

Mas trata-se, em realidade, de um investimento no conhecimento
nue apoia a agdo. Assim, a rotina nio-intencional, que é clesperdicio de
tempo, € substituida no planejamento pela reflexdo que media o conhe-
cimento e a agdo. Adquire-se conhecimento jogando com o tempo
simulado; a agdo materializa-se no tempo real.






Epistemologia
do Planejamento

principal deficiéncia na capacidade de governo tem origem, geral-

mente, na pobreza e rigidez do cilculo que precede e preside a

agio do governante, ou seja, de seus métodos de planejamento.

Por isso é imprescindivel desmonta-los epistemologicamente.

A eficicia da agio tem uma condi¢io de tempo que a materializa si-
tuacionalmente. Esta condigdo de tempo € a oportunidade. Nio hi efi-
cicia sem oportunidade da agdo. E a oportunidade é esgotavel e irrever-
sivel: ou se aproveita ou se perde. O desperdicio de tempo &, assim, o
desperdicio com menor possibilidade de reparos. Devemos nos recordar
deste principio quando tratarmos do problema da agenda dos conduto-
res e do uso do tempo dos governantes.

Um ponto importante neste exame consiste em precisar o ponto
de vista que se assume. Uma via possivel consistiria em reexaminar a te-
oria e a pratica do planejamento, e partir de uma certa definigio da pro-
fissio de planejador como um intelectual da economia e das ciéncias so-
ciais que tenta aplica-las na realidade a servigo de uma diregdo politica.
Outra alternativa bem distinta seria assumir o ponto de vista do condu-
tor, do governante ou do homem de ag3o que necessita de um método
para ajuda-lo a fazer o calculo que precede e preside a agdo.

O planejamento situacional assume a critica ao planejamento tradi-
cional colocando-se na perspectiva do homem de agio que, em Ultima
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instancia, deve resolver os problemas mais complexos e, em fungio de-
les, julgar a poténcia e utilidade pratica de diversos enfoques de plane-
jamento. Conseqiientemente, falamos do planejamento como ferra-
menta de condugio ou governo do processo social em todas as suas di-
mensdes.

Nesse caso, como em outros, a chave consiste em formular a per-
gunta correta,

Quem ¢ e onde esta situado o ator que planeja?

Tal pergunta nio ¢ inocente. Em sua resposta encontraremos as
causas mais profundas da impoténcia do planejamento econdmico nor-
mativo, como expressdo parcial do planejamento da agio humana.

Uma revolugao na teoria do planejamento esta em curso, devido ao
questionamento de uma hipotese basica sobre a qual repousa todo o
edificio tedrico do planejamento tradicional. Esta hipotese € a seguinte:

O ator que planeja estd fora ou sobre a realidade planejada, e nesta
realidade ele ndo coexiste com outros atores que também planejam.

Os planejadores normativos, naturalmente, nio aceitam o fato de
que sua teoria repousa sobre essa hipotese basica. Mas ela esta implicita,
escondida ou e deduzida de suas conseqiiéncias tedricas, que constituem
caracteristicas marcantes do planejamento econémico tradicional. A
partir desta hipotese todo o planejamento normativo deduz-se com uma
I6gicaimpecavel e consistente. Ao contrario, se nao aceitamos tal hipo-
tese, a teoria do planejamento normativo € inconsistente.

Em sintese, a explicagio ltima das caracteristicas mais destacadas
do planejamento normativo somente & compreensivel a partir dessa hi-
potese. O planejamento tradicional esta diante de um dilema que nio
compreende: ou aceita a mencionada hipotese e tem um teoria consis-
tente — mas irreal em seus supostos — ou rechaca tal hipétese, por irre-
al, tornando sua teoria inconsistente.

Mas como o planejador tradicional nio se caracteriza pela qualidade
de sua teoria, ele ainda nio descobriu o dilema que poderia atormenta-
lo.

Se nos apoiamos na citada hipotese, podemos agora deduzir como
conseqiéncia todos os postulados do planejamento normativo, que a se-
guir indicamos sinteticamente:
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CASO NORMATIVO:
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Postulado |
O Sujeito E Diferencidvel do Objeto

O planejamento supde um sujeito que planeja um objeto. O sujeito
é o estado e o objeto é a realidade econémica e social. O sujeito e o ob-
jeto planejado sdo independentes e o primeiro pode controlar o segun-
do. O objeto planejado ¢ altamente governavel se o sujeito, que planeja,
conseguir conhecé-lo.

Postulado 2
Nio Pode Haver Mais de Una Explicagao Verdadeira

O sujeito que planeja deve, previamente, diagnosticar a realidade
para conhecé-la. Esse diagnostico orienta-se na busca da verdade objeti-
va e, conseqiientemente, deve ser Unico. A um s0 ator que planeja cor-
responde um s diagnostico, um s6 conceito de tempo e uma verdade
unica e absoluta. A explicagio da realidade responde a busca de uma

verdade cientifica.
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Postulado 3
Explicar E Descobrir as Leis que Regem os Objetos

O objeto plancjado segue leis e é incapaz de criar movimentos im-
predisiveis para o sujeito que planeja.

Para compreender a realidade e adquirir capacidade de previsio de
sua evolugdo futura, € necessario descobrir suas leis de [uncionamento.
Assim a governabilidade do sistema poderi ser total, salvo algum im-
previsto da natureza. Se a realidade € um objcto savial que segue leis,
seu funcionamento € redutivel a comportamentos sociais, ou seja, i re-
lagio do homem com as coisas, expressas como uma associag3o estivel
entre condutas resultantes e as varidveis associadas e condicionantes de
ais condutas rotineiras. Conseqlientemente, toda a realidade social e
.xplicavel através do desenho de modelos analiticos baseados em rela-
¢Oes sistémicas de causa e efeito, ou relagGes de comportamento.

Previsio e predigio sio a mesma coisa. A poténcia do mcétodo ve-
rifica-se por sua capacidade de predigio, baseando-se esta no conheci-
mento das leis que regem o objeto.

Toda agdo é uma agdo-comportamento, exceto a agio criativa do
sujeito Gnico que planeja.

O objeto planejado nio contém atores sociais capazes de produzir
agoes estratégic&s, mas agentes econdmicos sujeitos a comportamentos
previsiveis. Eu planejo, tu nio planejas.

Postulado 4
O Poder Nio E um Recurso Escasso

O unico ator que planeja € o Estado e tle n3o convive com outros
atores com capacidades equivalentes; esse ator tem todo o poder e, con-
seqlientemente, somente OS recursos econdmicos sio escassos. Nio
existem oponentes; o planejamcnto pode referir-se apenas ao
econdmico-social, seu critério de eficicia pode ser apenas econémico e
seu calculo restringir-se a um cilculo econdmico.

Como decorréncia, o planejamento pode identificar-se com o cil-
culo normativo de desenho de um deve ser, que diverge do tende a ser
revelado pelo diagnéstico. O calculo estratégico sobra porque somente
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o Estado planeja a fim de alterar os comportamentos dos agentes eco-
ndmicos.

O contexto do plano € a harmonia, o concerto promovido central-
mente pelo Estado.

Postulado §
Nio Existe a Incerteza Maldefinida

Se o planejamento refere-se ao desenho de um deve ser no contex-
to predizivel de leis estaveis, pode ele entdo referir-se a uma normativa
econdmico-social certa ou estatica, de onde foi afastada a incerteza mal-
definida e os eventos probabilisticos ndo-enumeraveis, inimagindveis; o
politico pode considerar-se como um marco restritivo externo ao plano
economico-social; nio podem existir os “problemas quase-estrutura-

”"

dos”.

Postulado 6
Os Problemas a que se Refere o Plano Sio Bem-Estruturados e
Tém Solugio Conhecida

O plano refere-se a um conjunto de objetivos proprios e tem, no
papel, um final fechado, porque a situagdo final é conhecida, assim como
os meios para alcangi-la. Dada a certeza dos eltitos causais, tudo se re-
duz a cumprir o plano para alcangar os objetivos. A racionalidade técnica
deve impor-se para encontrar uma solugio 6tima para problemas bem-
estruturados e de solugio conhecida. A representacio da realidade pode
ser um sistema de equagGes, que tem solugio matematica.

Todos esses postulados dominam a teoria que orienta a pratica do
plancjamento na América Latina; com excegio dos meios académicos,
esses postulados tém sido pouco uestionados.

Mais ainda, a ineficicia do planejamento tradicional nio foi expli-
cada atraves de uma critica a hipotese basica da qual derivam os seis pos-
tulados mencionados; foi atribuida as circunstincias politicas, a quali-
dade dos planejadores, as deficiéncias das estatisticas, ao poder insufici-
ente dos orgios centrais de planejamento, a inexperiéncia dos econo-
mistas, a sua formag3o deficiente, ao desinteresse dos politicos, etc.

Essas explicagGes podem estar certas, mas nio revelam o fundo do
problema.
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A tese que aqui expressamos afirma, 2o contrdrio, quc as causas
dos magros resultados do planejamento tradicional na América Latina
estd na referida hipétese de base do planejamento normativo que, por
um lado, conduz a um conceito restrito de planejamento ¢ de planeja-
dor e, por outro lado, a uma pratica economicista e tecnocritica, que se
isola do planejamento politico e do processo do governo como sistema-
tica de calculo que precede e preside a agdo.

Se negamos a hipotese de que o ator que plancja esta sobre ou fora
da realidade, e que esta ¢ um objeto planejivel quc nio contém outros
sujeitos criativos que também planejam, entdo toda a teoria do planeja-
mento normativo vem abaixo e abrem-se as portas para relormular teo-
ricamente o planejamento e o papel do planejador.

CASO ESTRATEGICO:
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Assumamos portanto uma hipotese de base mais realista. Supo-
nhamos que o ator que planeja esta dentro da realidade ¢ ali coexiste
com outros atores que tambeém planejam.

As consequéncias desta nova hipotesc, referidas aos mesmos postu-
lados do caso anterior, s3o as seguintes:
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Postuvlado 1
O Sujeito Nio L Distinto do Objeto

O sujeito que plancja estd compreendido no objeto planejado. Por
seu lado, o objeto plancjado compreende outros sujeitos que tamhém
plancjam. Conseqiientemente, € impossivel distinguir taxativamente
entre sujeito planejador ¢ objeto planejado; ambos se confundem e nio
sio independentes. Portanto, um ator que plancja ndo tem assegurada,
de antemao, sua capacidade de controlar a realidade plancjada, porque
isso dependerd da acdo do outro. Existem necessariamente graus diver-
sos de governabilidade do sistema para os distintos atores sociais.

Postulado 2
Ha Mais de Uma Explicagdo Verdadeira

Como sdo virios os atores que cocxistem na realidade com capaci-
dades de planejamento diferenciadas, haverd varias explicagdes da reali-
dade e todas estario condicionadas pela inserc3o particular de cada ator
nesta realidade, isto €, pela sua situagio. Conseqiientemente, jd nio é
possivel o diagndstico Unico e a verdade objetiva. Somente é possivel
uma (’xplicacﬁo situacional, onde cada sujcito explica a realidade a partir
da posig3o particular que ocupa no sistema (objeto) planejade. O tempo
¢ relativo A situagdo dos atores e existem multiplas racionalidades, cri-
terios de elicacia e taxas de desconto psicoldgico sobre o futuro.

Postulado 3
Os Atores Sociais Geram Possibilidades Num Sistema Sacial Cria-
tivo que Somente em Parte .S'(-guu Leis

Para compreender a realidade e adquirir capacidade de previsio de
sua evolugio futura, ji ndo é suliciente nem possivel reduzir toda a agdo
humana a comportamentos.

Ao reconhecer que um ator que plancja niv somente relaciona-se
com as coisas, mas tem oponcntes diante de si, surge a necessidade de
considerar a existéncia de a¢Ges irredutiveis a comportamentos; reque-
remos agora o cileulo interativo, ou o juizo estratégico proprio da in-
teracio cntre atores sociais.
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As relagOes iniciativa — resposta entralagam-se com as relagdes
causa — efeito. A predigio ¢, em geral, muito limitada e deve ser substi-
tuida pela previsio. A teoria do comportamento predizivel € assim um
caso particular da teoria da agdo.

Assim, como o plano do Estado nio responde a um comporta-
mento predizivel, mas a um juizo estratégico criativo, tampouco € pos-
sivel entender as a¢des e planos dos oponentes sem reconhecer-lhes
iguais capacidades de juizo.

Como conseqiiéncia, a realidade social ndo pode ser totalmente
explicada por modelos analiticos bascados em relagdes de comporta-
mento. Aqui aparece a simulagio humana como uma necessidade para
comprecnder e projetar a interagio entre agdes estrategicas e agdes de
comportamento.

Nio existe o ator unico e onipotente que manipula o sistema-obje-

o até alcangar seus objetivos. N3o existem agentes econdmicos que tém
somente comportamentos decifraveis. Pelo contrario, varios atores so-
ciais enfrentam-se, com objetivos conflitantes, e todos eles tém criativi-
dade para surpreenderem-se mutuamente com seus planos.

Postulado ¢
O Poder E Escasso e Limita a Viabilidade do Deve Ser

Se o ator que planeja comparte a realidade com outros atores que
também planejam, o planejamento deve entdo, necessariamente, vencer
ou evitar a resisténcia dos outros aseu proprio plano.

O planejamento nio deve, portanto, ser confundido com o de-
senho normativo do deve ser; ele precisa abarcar o pode ser e a vontade
de fazer.

Por esse motivo o planejamento deve, incvitavelmente, sistema-
tizar o cdlculo politico e centrar suaatengdo na conjuntura. O contexto
do plano € uma passagem continua entre conflito, concerto e consenso.
O objeto nio somente resiste a ser planejado; ele também tem planos
proprios. O planejamento econdmico ¢ apenas um dmbito do planeja-
mento socio-politico. As forgas sociais e os atores sociais sio o centro
do plano, e ndo os agentes econdmicos.
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O cumprimento do plano de um ator exige, muitas vezes, o nio-
cumprimento dos planos de scus oponentes. A eficicia politica é t3o
importante quanto a eficacia economica.

Postulado §
A Incerteza Mal definida Domina o Sistema Social

Como o planejamento de um ator realiza-se num ambiente ativa-
mente resistente ¢ em conflito com outros atores criativos, o normativo
é apenas um momento do estratégico e do titico-operacional; portanto,
tudo esta aletado pela incerteza maldefinida de [orma que ndo podemos,
muitas vezes, enumerar todas as possibilidades dos planos e suas
operagdes, nem atribuir-lhes probabilidades. Somos obrigados a enfren-
tar problemas quase-estruturados.

Os problemas politicos ja nio podem ser considerados um marco
ou dado restritivo do econdmico; esses problemas devem ser reconhe-
cidos por meio de varidveis politicas endogenas 3 sistematica do plano,
para que as eficacias politica e econdmica possam ser consideradas em
suas relagées dindmicas.

Postulado &
O Plano Refere-sc a Problemas Quase-Estruturados

Qualquer forga social luta por objetivos préprios e tem capacidade
de fazer um calculo que precede e preside a ag3o. Por essa razio existem
varios planos em concorréncia ou conflito e o final estd aberto a diferen-
tes resultados. Aqui, o problema de cumprir o plano njo se limita a
manipular variaveis econdmicas, mas derrotar o plano de outros ou co-
optar os componentes para scu proprio plano. As solugées 6timas de-
vem dar lugar a solugSes satisfatorias que reconhecem a continuidade
dos problemas sociais no tempo. O governante de situagdes lida com
problemas sociais no tempo, ¢ com problemas quase-estruturados, de
solugdo aberta a criagdo e ao conflito. A realidade planejada n3o tem
data de inicio e término e os problemas que ¢la gera sio relativos a situ-
agdo dos atores que nela coexistem.

Os casos extremos aqui aprescntados nio se encontram em estado
puro na pratica do planejamento, mas ¢ evidente que o primeiro esta
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mais proximo da nossa frustrada experiéncia metodoldgica e mais dis-
tante da realidade social, enquanto o segundo coloca com mais realismo
o processo de governo, mas estd alheio a nossa experiéncia de planeja-
mento formal.

Nesse desajuste entre teoria e realidade podemos encontrar respos-
tas as limitacGes e problemas praticos do planejamento tradicional. Se
essa tese é correta, devemos explorar o caminho de aplicagio do plane-
jamento situacional em nossos paises.

Tal enfoque ¢ um tipo de planejamento estratégico que tem aspec-
tos comuns e diferenciados em relagio a este ultimo. Sua caracteristica
essencial é o uso do conceito de situagio; sob o ponto de vista pratico,
propoe planejar situagoes.
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Teoria da Agdo e
Teoria do Planejamento

a. A Teoriada Agio

O planejador tradicional admite que a agio ¢ produto de um com-
portamento, e por isso pensa que a teoria do comportamento social
explica toda a teoria da ag3o e € a base da teoria do planejamento. Esta é
uma deformagio economicista, oriunda da forma especial e artificial
como se construiu boa parte da teoria econémica.

Em geral, o ramo positivo da teoria econdémica é uma teoria do
comportamento < -~ndmico. Seu raciocinio baseia-se no pressuposto de
que o sistema ccoti .. .i1ico scgue leis. Nio existem rocessos criativos e,
portanto, para conhecer a realidade tal como ¢ (¢ nio como deveria
ser), € necessario descobrir as leis que aregem.

O planejamento situacional, pelo contrario, rcfere-se mais ampla-
mente a um tipo especial de agio humana. Trata-se da agdo intencional e
rcflexiva, mediante a qual o produtor da a¢do espera conscientemente
lograr decterminados resultados numa situagdo de cooperagio ou conflito
com outros. Em alguns casos especiais, tal ag3o intencional e reflexiva
pode coincidir com um comportamento, mas este nio vobre o universo
de todas as ag6es possiveis na intera¢io humana.

A agdo é uma categoria situacional. Nio tem um signilicado absolu-
to ou igual para todos os atores, nem pode ser precisada no vazio si-
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tuacional. A a¢do tem somente uma interpretagdo situacional e seu
significado é ambiguo sem a explicagio do contexto situacional e da in-
ten¢do do ator. Por essas razdes, as acdes das pessoas ou dos atores so-
ciais ultrapassam os limites do que eles mesmos dizem que fazem. Em
outras palavras, a aglo é suscetivel de varias interpretacGes situacionais
pelos distintos atores sociais que se relacionam com ela.

E bem conhecida a anedota do didlogo de Bernard Shaw com uma
vizinha. Quando Shaw, com uma ferramenta, consertava algo no jardim
da sua casa, a vizinha, que saia ds compras, disse-lhe em tom de pergun-
ta afirmativa: “Trabalhando, Sr. Shaw?”, e ele responde: “Ndo, vizinha,
estou descansando”.

Ao voltar das compras, a vizinha observa que Shaw estd em sua ca-
deira fumando seu cachimbo, com o olhar perdido no horizonte. Entio,
como quem pode agora fazer uma observagio de consenso, a vizinha lhe
diz: “Descansando Sr. Shaw?”. E ele responde, distraido: “Ndo, senhora,
trabalhando”.

Este exemplo mostra como uma agdo ¢ suscetivel de interpretagoes
opostas. Para Shaw, refletir é trabalhar, consertar o jardim & descansar;
para sua vizinha o significado é o oposto. Mas o proprio Shaw poderia
dar respostas distintas a distintas pessoas sobre sua propria interpretagio
do que esta fazendo. Suponhamos por um momento que € o médico de
Shaw quem passa em [rente de seu jardim e faz a mesma pergunta.
Neste caso, Shaw lembra-se que seu médico aconsethou-o a trabalhar [i-
sicamente, e entdo responde: “Sim, doutor”.

O signilicado da agdo nio é dnico e depende da auto-referéncia dos
atores nela implicados e do contexto situacional que a precede e a se-
gue. Nio ¢ vilida a mesma resposta para a vizinha e para o médico de
Shaw. Ambos se situam na conversagio de forma diversa, e uma mesma
agdo tem para eles significados distintos. Por exemplo, a agdo de proibir
a construgio de edificios numa zona urbana determinada ¢é solugio de
um problema para alguns e criagio de um problema para outros.

Assim, eis uma primeira conclusio: a a¢io somente é concreta
numa situagdo concreta, e ai define-se com distintos significados para os
diversos atores sociais.

O segundo problema que nos interessa analisar, em relagdo a teoria
do planejamento, refere-se ao nimero de atorvs envolvidos na agio,
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seus papéis, suas intensoes e os processos de intercimbio que ocorrem
entre eles, para compreender que tipos de agSes os homens produzem.

Sobre esse tema sio muito interessantes os trabalhos de e sobre
Jurgen Habermas. (Habermas, Critical Debates, editado por ].B.
Thompson e D. Held, MIT Press, 1982; The Critical Theory of Jiirgen
Habermas, de Thomas Mc Carthy, MIT Press, 1978).

No esquema adiante, a agdo intencional e reflexiva bifurca-se em
dois grandes tipos:

(1) agdo social interativa;
(2) agao social ndo-interativa.

Tal distingdo é essencial para comprecnder as diferengas entre os
planejamentos normativo e situacional.

A agdo social interativa produz o calculo interativo entre eu e tu na
situacdo, enquanto a agdo social ndo-interativa estabelece uma relagdo
unidirecional entre eu e o sisteina. Esta dltima relagio ¢ praticamente
equivalente a eu e as Coisas.

A agido interativa estabelece um intercimbio de movimentos e si-
gnificados entre dois ou mais sujeitos-atores. O ator Al produz a agdo
X1, enquanto o ator A2 produz Y1; ambos os atores avaliam a situagdo
e decidem sobre a produgio seguinte, considerando as possiveis agdes e
reagSes do oponente.

Ja a agdo ndo-interativa tem sempre um sujeito que instrumentaliza
uma agdo sobre um objeto, esperando que este reaja conforme o com-
portamento esperado. O objeto ndo interatua com o sujeito, mas apenas
produz efeitos previsiveis. Claro estad que, se o objete contém outros
sujeitos, estes aparecem como se fossem coisas.

A agdo social interativa pode ser estratégica conllitiva ou estratégicu
cooperativa (aqui ha intercimbio de acGes), mas também pode ser estra-
tégica comunicativa (aqui hd intercimbio de atos de fala num dijlogo en-
tre atores). Qualquer dessas agSes estratégicas pode, por sua vez, ser
abertamente estratégica ou encobertamente estratégica.

A agio abertamente estratégica pode ser puramente conflitante
(como na guerra), puramente cooperativa ou mista. Por sua vez, a agao
encobertamente estratégica pode constituir um estratagema (engano
calculado) ou um engano inconsciente.
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A agao nio-interativa pode, por sua vez, ser classificada segundo as
formas de relagao eu — o sistema. Em primeiro lugar estd a agdo instru-
mental, que € uma agio intencional e reflexiva sobre um objeto para que
ele reaja com um comportamento esperado. Em segundo lugar esta a
agao-comportamento, que € sempre uma reagio estavel e previsivel do
objeto perturbado ante a agdo instrumental perturbante. Por Gltimo hia
agdo informativa, em que o elemento perturbante ¢ a informacio.

TAXONOMIA DA ACAO SOCIAL INTENCIONAL E REFLEXIVA
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{ quervg )
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Nessa classificagio esquematica das agdes verifica-se que o planeja-
mento econdmico tradicional admite a existéncia de um sistema onde
inexiste a agao humana interativa, mas simplesmente a agdo instrumen-
tal (monopolizada pelo estado, agente unico do planejamento) e a agdo-
comportamento, reservada aos agentes econdmicos, que integram o sis-
tema planejado como se fossem objetos que seguem leis.
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b. Teoria do Comportamento Versus Teoria da A¢iio Estratégica

Nas concepgoes tradicionais de planejamento admite-se que os or-
ganismos € os atores sociais comportam-sc de forma previsivel. Trata-se
de atores reativos, cuja conduta é predizivel porque reproduz as experi-
éncias passadas sobre a conduta presente e futura. O futuro, para esses
atores, ndo ¢ criagdo mas reprodugio do passado. Dessa maneira a con-
duta, ou o comportamento, ¢ um conccito oposto ao do plano, ja que
este ultimo ¢ justamente criagdo do [uturo.

O comportamcento supde a relagio:

Estimulo 9 Capacidade 9 Reagao

de Agéo

A A

Recordagao e Adaptagao da Agao
Perinente ao Passado

Por esta via, o futuro ¢ um prolongamento nao-criativo do passado
que supostamente permite ao planejador fundar seu cileulo numa certa
capacidade de predigdo sobre o futuro.

Assim, ante a variagio de intensidade do estimulo e supondo cons-
tantes as capacidades, é possivel conhecer com antecipagdo a reagio es-
perada. Da mesma mancira, supondo constante o estimulo e alterando
as capacidades, é também possivel a predicio da ac3o resultante. Estaé a
estrutura mais geral das chamadas fungées do campartamento.

3

REACAO 1

£l E2 estimulo " 0" (intensidade)
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Por exemplo, na chamada fungdo consumo dos economistas (que
estabelece uma relagdo entre ele e as coisas que consome), os estimulos
estao representados pela elasticidade-pre¢o dos produtos consumiveis e
pela propensao a consumir, enquanto que as capacidades expressam-se
na renda disponivel para os gastos. Dessa forma, cu posso manipular os
estimulos ou as capacidades, para fazer com que cle comporte-se de
uma determinada maneira.

Essa teoria do comportamento corresponde a um caso muito parti-
cular e apresenta graves limitagGes (uando se pretende utiliza-la para
explicar a agdo dos individuos, das forgas souviais ¢ das organizagoes, e
especialmente quando se trata da interagdo entre virios atores em sis-
temas cooperativos e conflitantes.

Em primeiro lugar, o conceito de estimulo é impreciso e externo:
estd num vazio situacional e vem de fora do modelo explicativo, razio
pela qual ndo & possivel tirar qualquer conclusdo sobre sua persisténcia,
mudanga de natureza e sensibilidade do ator ante sua presenga em dile-
rentes situagSes. Admite-se que a reagio ante um estimulo é scmpre a
mesma, independentemente da situagio em que ocorre o processo.

Em segundo lugar ndo é precisa a forma como a reacio retroimpac-
ta sobre o estimulo, para explicar seu reforco, atenuagio ou mudanga de
natureza.

E, em terceiro lugar, entre o estimulo e a reagdo hi sempre a me-
diagio de uma rotina de conduta, que nio deixa espago para o juizo es-
tratégico e criativo sobre a necessidade, possibilidade, oportunidade,
persisténcia e impacto esperado da agdo.

A teoria da ag3o estratégica tenta superar as limitagdes assinaladas,
e para tal:

i. define o estimulo como um juizo de necessidade que surge da

comparagio entre o ¢ e o deve ser de um ator numa situagio
concreta;

ii. define a norma sobre a ag3o necessaria, baseando-se no juizo
da necessidade que, primeiramente, aparece como uma insa-
tisfagio imprecisa e somente mais tarde concretiza-sc num
problema, em espago situacional determinado, que deve ser
enfrentado pela agio selecionada; o juizo de necessidades



Teoria Social e Teoria do Planejamento 87

implica a passagem da nio-resolugio primiria ante o novo a
resolugio conseqiiente, por intermédio da reflexdo e da deli-
beragdo situacional,

iii. explicita o juizo de possibilidade da a¢do a partir da articulagio
entre o deve ser e o pode ser, por meio de um cilculo estra-
tégico complexo;

iv. estabelece, com base no anterior, o calculo da agdo estratégica
como juizo de cficdcia, apoiado num processo de pré-alimen-
tag¢do sobre o futuro simulado e de retroalimentagio sobre o
passado recente; o processo de pré-alimentagdo baseia-se
numa simulagio dos resultados possiveis de alcangar devido a
mudanga situacional provocada pela agio; o processo de re-
troalimentagdo ¢ uma instincia de aprendizagem do passado;

v. estabelece o juizo de oportunidade, prévio 3 agdo e que culmi-
na na agio, com base na comparagio da situagio atual ou pre-
sente com a situagdo oportuna para decidir e atuar no momen-
to preciso;

vi. estabelece o juizo de continuidade, paralizagio ou mudanga da
agdo, bascando-se na comparag¢io entre a mudanga situacional
real obtida pela agdo produzida e a mudanga situacional previs-
ta e necessaria para satistazer o estimulo; o juizo de continui-
dade exige informag3o oportuna sobre os cfecitos alcangados.

A acdo estratégica inicia-se com um estimulo persistente que gera
uma situagio de insatisfagio e ndo-solugio, na qual ainda nio é possivel
precisar um problema. Essa situagio confusa ¢ um quasc-problema que
pré-orienta as possibilidades de agdo. Esta pré-orientagio € geralmente
cega para outras possibilidades. Com éxito apenas parcial, tal cegueira ¢
enfrentada pelo ator, estimulado através da tomada de consciéncia situ-
acional e da transformagio do quase-problema em problema, num espa-
¢o definido.

Entre o quase-problema e a conformagio do problema ha um pro-
cesso de deliberagio (em equipe) ou de reflexdo situacional (individual).
A anilise situacional, que define com precisdo o problema num espago
determinado, gera os limites das possiveis solugdes (intercimbio de
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problemas e dissolugio de problemas em diferentes planos situacionais);
como consequéncia, tal analise estabelece a negagio proviséria ou defi-
nitiva de outros espagos e possibilidades de enfrentamento. A analise si-
tuacional constitui, assim, um processo de criagdo e omissio de possibi-
lidades para a agdo; o estrategista escolhe limitadamente entre alternati-
vas de necessidade, possibilidade e oportunidade. O importante a desta-
car nessa anilise € que as possibilidades imaginaveis de enfrentamento de
um problema estio previamente contidas na definicdo do espago do
problema e de seu vetor de definigio (VDP). Ambas as varidveis refe-
rem-se, inevitavelmente, aum ator e a uma situagio.

A AGRO ESTRATEGICA

3 DEVE SER —
ESTIMULO ( pizode ( juizo de
SITUACIONAL | necessidade) 2%%‘ possibilidade )
ATOR1 A ACAO
NECESSARIA

T DEVE SER PODE SER—
CALCULO
ESTRATEGICO
{ juizo de
eficéeio)
RETROALIMEN - PRE- _
TACAO ALIMENTAGCAO
AVALIACEO ( aprendizado) { futuro)
DE RESULTADOS

{ pizo de continuidade,
realizacBo ou

mudan(a da ogdo )
SIMULAGAQ
DA MUDANCA
SITUACIONAL
RESULTANTE
ACAO E MUDANGA
" SITUACIONAL REALG— SITUACAO
ATUAL <
{ julzo de |
<+ oporfunidade )
MUDANCA SITUACAO

—— SITUACIONALI— '
PREVISTA OPORTUNA
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Se complicarmos o esquema grifico com a interagio entre dois
atores que recebem diversos estimulos ante uma mudanga situacionat
comum afetando a ambos, poderemos construir um novo esquema, re-
presentando o calculo interativo. Neste novo esquema podemos consta-
tar que qualquer juizo do ator A refere-se necessariamente ao ator B, e
qualquer juizo do ator B refere-se inevitavelmente ao ator A. Conse-
qlientemente, a agao mais eficaz do ator B depende da agdo de A que a
precede ou a segue.

O CALCULO INTERATIVO

£— JUiZO DE OPORTUNIDADE —————
v

Juizo DE INTERAGAO Jui20,0E
CONTINUIDADE ——————— cOMB < EFICACIA
Fa\ a

Jufz0 DE

L0 50170 DE NECESSIDADE ———PpoiaaL R0

v \%

CONFLITO E COOPERACAD ENTRE “A" € "B"

T T

ESTIMULO _____ 1 {20 OE NECESSIDADE ———, U120 OE
ATOR B
JUI20 DE ,
CONTINUIDADE NTERAGAO 2120 0
U ¥ TcoMmA T EFiCACA
MUDANGA T

JUIZO DE OPORTUNIDADE <

Assim, o juizo de necessidade do ator A refere-se ao ator B em al-
guma fungio explicativa da geragio, existéncia ¢ tendéncias do proble-
ma que o afeta e que pode ser um beneficio ou uma oportunidade para o
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outro. O juizo de possibilidade refere-se ao ator B como oponente ou
possivel cooperante. O juizo de eficicia supde algum grau de éxito para
ultrapassar os obsticulos colocados pelo ator B em fungio de seus pro-
prios estimulos e capacidades. O juizo de oportunidade relaciona-se a
existéncia de uma situagdo propicia onde B desempenha um papel. Se
ambos sio oponentes, possivelmente aquilo que & propicio para A sera
desfavoravel para B. Por ltimo, o juizo de continuidade, paralizagio ou
mudanga de agio supde uma avaliagio da situagio vivida pelo ator B, ja
que, pelo menos em parte, os estimulos para o ator A provém da agdo
do ator B.

Desta forma vemos que o outro limita nossas liberdades ¢ € fonte
de estimulos para minha agio.

». Agdo Estratégica, A¢iio Regulada e Reagiio

|

} A a¢io estratégica nio constitui a regra geral. Pelo contrario, ela é
produto de um esforgo especial e incomum, necessirio e sumente pos-
sivel em situagdes particulares. Além disso, a agio estratégiva nio cons-
titui a Unica forma possivel de planejamento. Devemos considerar tam-
bém a agdo regulada e a reagio.

A maneira como a mudanga situacional desenvolve-se, imbricando
esses trés tipos de agoes com as tendCncias, 0 acaso e as mudangas no
cendrio internacional é algo complexo, conllitante e criativo. Em sin-
tese, as agOes estratégicas. sendo agdes criativas dominantes, criam es-
pacos de determinagdo e condicionamento para a existéncia das agoes
reguladas e das reagdes. Mas, por defini¢3o, as agoes reguladas referem-
se a processos repetitivos, enquanto que as reagcdes sio prc'aprias das alte-
ragdes no ritmo do tempo, oriundas da mudanga situacional, e respon-
dem geralmente a surpresas que se desenvolvem em alta velocidade.

A agdo regulada segue a seguinte trajetoria:

estimulo situacional (é / deve ser)

I - agdo préconstrulda

requlagdo prévia
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Neste caso a insatisfagdo conduz, de forma imediata e precisa, ao
reconhecimento de um problema repetitivo e geralmente bem-estrutu-
rado. O rcconhecimento imediato do problema poupa a deliberagio e o
desenho da agio necessdrios para enfrentd-lo, pois a agdo foi pré-cons-
truida na forma de regulagio. Esta regulagio pré-construida pode ser
uma regulagio formal (como uma norma institucional de manutengio
ou reparagio de equipamentos, por exemplo), ou pode ser um padrio
de conduta, cstruturado nos atores sociais como uma resposta semico-
nhecida a um problema semiconhecido. No primeiro caso podemos falar
de uma decisio regulada, e no segundo de um comportamento deciso6-
Tio.

A reagio, por sua vez, é um tipo de solugio na qual a deliberagdo é
impossivel e invidvel devido A velocidade da mudanga situacional gerada
pelo estimulo. Essa mudanga veloz, tipica das conjunturas tensas em que
os atores perdem o controle do tempo, gera confusio e irresolugio.
Mas como a confusio nio ocorre no abstrato, mas numa situagao con-
creta em relagdo a atores concretos nela situados, a irresolugio é situa-
cional, ou seja, contém para este ator, nesta situagio, um espago pre-
configurado de possibilidades.

A trajetoria tipica da reagdo é a seguinte:

estimulo (é / deve ser)

i - — desconlfrole — reagdo tensa

confusdo e irresolugao

Como veremos mais adiante, é inevitavel, 3s vezes, o descontrole e
areagdo tensa, mas nas zonas cinzentas entre a a¢o regulada e a reagdo €
possivel, com alguns métodos especiais, esfriar a situacio.

d. Processos Criativos ¢ Criaciio de Possibilidades

Qual € realmente a diferenga entre os processos criativos e os re-
petitivos? Ou methor, o que causa essa diferenga?

Esta discussio € muito importante para explorar o fundo do pro-
blema da distin¢do entre comportamentos e criagio humana.
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Distingamos primeiramente comportamento e criagio humana
particular, referente a um individuo, uma empresa, a diregio de um
partido politico, etc. e o comportamento e criagdo humana agregada,
referente a grandes aglomerados de individuos, empresas, forgas, etc.

Na analise de um sistema social complexo lidamos com a criagdo
humana particular de um ou varios individuos, atores sociais, grupos de
pressdo, grupos econdmicos, etc. e com a agdo-resposta, também cria-
tiva, de atores particulares. Ambos os tipos de acGes refletem-se nos
comportamentos de grandes grupos humanos agregados.

Por exemplo, a direcio do partido politico A apresenta um projeto
de lei (criagio humana particular) ao Congresso Nacional. O partido
politico B reage recusando tal projeto e apresenta outro (cTiagdo reativa
humana particular). Como a populagio vonsidera irrelevante esse de-
bate, tendo em conta os grandes problemas nacionais, ambos os parti-
dos perdem adesio popular nas pesquisas de opinido publica (resposta
reativa de grandes grupos humanos agregados).

Mas o que faz com que algumas agBes scjam criativas e outras res-
pondam a comportamentos estaveis?

Distingamos nos individuos e nas organiza¢ces humanas particula-
res trés tipos de varidveis que explicam a natureza de suas a¢Ges:

i.  intengGes potenciais de agdo, cujo limite ¢ a imaginagdo;

ii. capacidades de agdo, cujo limite ¢ a disponibilidade de recur-
sos escassos para produzir agdes;

iii. necessidades de ag3o (intengdes reais), cujo limite € a necessi-
dade atual ou situacional.

Essas trés varidveis constituem espagos de varicdades das agdes
imaginaveis, produziveis e necessarias, delimitadas por fronteiras difusas
que se interceptam,

Quanto mais cstreita ¢ a intersegdo comum aos trés espagos men-
cionados, menor ¢ a variedade da agdo possivel e, conseqilentemente,
antc um estimulo, a resposta do ator social tende a ser repetitiva.

Desta forma, um comportamento particular é uma resposta (a uma
perturbagio) que tende a ser repetitiva porque o espago das capacidades
de a¢do, que potenciam a criagio, ¢ muito estreito.
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Caso de Intersegcdo Minima

intersecdes potenciais
(imaginagdo )

capacidades

( intersegdes reais) espaco real das possibilidades de
agao criativa

Assim, as relagGes causais no sistema social sjo, no fundo, relagoes
iniciativa — resposta que se desenvolvem em espagos minimos [ormados
pela intersecdo dos espagos de intengdes, capacidades e necessidades.

Por outro lado, se a intersegio ¢ muito ampla, o espaco da criativi-
dade pratica é também muito grande e gera a varicdade de respostas cri-
ativas e impredisiveis, referentes ao cilculo interativo.

Além disso, nos sistemas humanos criativos esscs espagos nio sao
independentes uns dos outros. A imaginagio leva a descnvolver capaci-
dades de produgio e cria necessidades. As necessidades estimulam a
imaginagdo e levam a criagio de novas capacidades. O desenvolvimento
das capacidades de produgio geram novas necessidades, que estimulam
a imaginagio.

Assim, podemos afirmar que a criatividade dos atores sociais de-
pende de necessidades, e nesta relagio domina a imaginagio, porque se
trata de um sistema de grande intersecao entre os espagos de intengdes,
capacidades e necessidades. Em outras palavras, a imaginagio humana
tem o respaldo das capacidades e necessidades de agdo.
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CASO DE INTERSECAO AMPLA

MMMMMMMMMMMMMMM
MM Intengoes MMMMMM
MM Copacidodes MMMMM
MM Necessidades MMMMM

MMMMMM

Espaco do agdo criativa

O comportamento, por sua vez, ¢ um sistema dominado pela ca-
pacidade de produgdo, seu recurso mais escasso, isto determima uma in-
tersecdo fraca entre os espagos de intengdes, capacidades e necessidades,
ou seja, comportamento (imaginagio, necessidades, capacidade de
agdo).

A reduzida interscgdo entre os tris espagos pode ter virias razoes,
entre elas a divergéncia de aptiddes que dissocia as necessidades da ima-
ginagdo e das capacidades; no entanto, interessa-nos destacar a impor-
tincia do caso em que a estreiteza do espago das capacidades determinaa
escassa interse¢io com os outros espagos, travando a imaginagio e a sa-
tisfagdo das necessidades humanas. Neste caso, a dominincia da escassez
das capacidades de produgio (poder, recursos econémicos, organizagio,
conhecimentos, etc.) conduz a uma unica alternativa: o comportamento
previsivel. Assim, o comportamento previsivel ¢ um caso particular das
relagbes iniciativa — resposta.

Do que precede também se deduz um principio de ag3o estratégica.
Se um ator A1 quer tornar previsivel a estratégia de seu oponente A2, a
via mais eletiva para alcangar este objetivo é reduzir o espago de capaci-
dade de produgdo do oponcnte.



Teoria Social e Teoria do Planejainento 95

e. 0 Estudo do Outro no Cilculo Interativo

O estudo do outro pode ser a analise de um aliado ou dc um opo-
nente. Em ambos os casos interessa-nos examinar suas intengges, capa-
cidades e necessidades, bem como o padrao psicologico que esta por
tras delas. N3o podemos chegar a conhecer sua conduta porque, no que
concerne as agOes que nos interessam, o outro € um oponcnte ou Coo-
perante criativo.

O estudo do outro é sempre uma anjlise para a qual ¢ dificil conce-
ber um método uUnico que se ajuste ds caracteristicas tdo dispares dos di-
versos atores sociais. Mesmo que se trate de personalidades ou simples
individuos, ndo é facil agrupar numa classifica¢io geral todos os tragos
pertinentes de um lider, relevantes para haver uma certa capacidade de
previsio de seus planos.

Por exemplo, o estudo da Rand Corporation sobre Fidel Castro
(Gonzalez e Ronfeldt, R 3420, 133 Pp- junho 1986) declara, bem no
principio os métodos particulares que os autores usardo para abordar o
estudo de um homem tdo complexo. Veritica-se no mesmo estudo que
o trabalho de Nathan Leites (A Study of Bolshevism, Free Press, 1963),
ao explorar os codigos operacionais de Lénin e outros lideres soviéticos,
segue caminhos diferentes.

Ainda mais complexa é a anilise de uma for¢a social com seus mati-
zes, tendéncias, projetos, incoeréncias, necessidades e capacidades.
Neste Gltimo caso surge novamente o estudo da equipe de lideranga,
com suas caracteristicas individuais e de conjunto; além disso, emerge a
complexidade de interagio entre os lideres e as estruturas organizativas
com suas proprias particularidades.

Nossa proposta de analise do outro consiste em analisar a relag3o:

— «—
Modelo de variaveis Hipéteses de cédigo - prova
condicionantes da operacional do ator

agao do ator
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Modelo das variaveis condicionantes da agdo do Ator — Hipotese
de codigo operacional do Ator — Prova

O modelo das varidveis condicionantes da ag3o é uma articulagio
de estruturas e elementos que, pela ponderagdo particular ao caso anali-
sado, conformam sua personalidade e suas relagées com o meio na di-
namica da acio. Talvez o agrupamento dessas varidveis nos quatro tipos
indicados a seguir ajude a ordenar a concepgio do modelo histérico so-
bre o outro:

(a) padrio psicologico;

(b) intengdes;

(c) capacidades;

(d) necessidades.

No padrdo psicologico sio consideradas suas predisposi¢es, esta-
bilidade emacional, visio de seu papel no mundo, ego, estilo de apro-
ximagdo as situagBes, relagdes com os outros, valorizagdo dos estimulos,
etc.

Na anilise de suas intenges devem ser abordadas sua ideologia, seu
espago direcional, seus projetos utdpicos, seus hibitos cotidianos, seus
planos concretos, sua valorizagdo dos problemas e das oportunidades,
suas tendéncias e reagoes em diversas situagoes, seus valores mais pro-
fundos, sua imaginagdo para conceber situagdes distintas, etc. Em sinte-
se, seu vetor de motivagdes.

No estudo de suas capacidades deve-se necessariamente explorar
sua inteligéncia, sua criatividade e audicia, sua formagdo tedrica em di-
ferentes dominios da realidade, sua capacidade estratégica e tatica, seu
peso politico, intelectual, econémico e religioso, seu carisma, suas ca-
pacidades organizativas, seus estilos de trabalho e condugdo, seu ambi-
ente de apoio imediato (equipes, apoio externo, etc.), suas relagGes
com as organizagdes de base, suas destrezas priticas adquiridas, seu con-
trole das variaveis decisivas, etc. Em sintese, o vetor de recursos do ator
analisado.

No estudo de suas necessidades aparecerio seus vicios, virtudes e
vulnerabilidades, as urgéncias situacionais individuais, as urgéncias si-
tuacionais institucionais, seu julgamento acerca da necessidade e possi-
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bilidade de seus planos ctc. Aqui € importante relacionar aquilo que su-
postamente o ator estudado pede a0 mundo com o que ele cré que o
mundo lhe pede no seu papel de lider. Em sintese, scu vetor de necessi-
dades.

Com este modelo historico do ator estudado, inter-relacionando os
quatro grupos de varidveis, ¢ necessario chegar a uma sintese interpre-
tativa do ator que seja til para simular possibilidades de iniciativa e res-
posta em distintos cenarios. Para tal, pode-se construir uma hipotese
sobre o codigo operacional do ator. Este cddigo operacional € um con-
junto de proposicdes iniciadas por um se, condicional, estabelecendo
relagGes especificas entre as situagses hipotéticas e as conseqiientes ini-
ciativas ¢ respostas previsiveis do ator estudado. Naturalmente, o cddi-
go deve ser submetido 3 prova da experitncia historica e deve ser expe-
rimentado através de exploracaes do [uturo, veriliciveis posteriormente
na pratica.

O cédigo operacional n3o estabelece um padrdo de comporta-
mento, incxistente em atores criativos, mas um padrio de reflexdo es-
tratégico que pode ter certa constincia.
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O Processo de
Producio Social

natureza ndo esta organizada da mesma maneira que as universidades.

Esta é uma afirmagdo penetrante do Professor Russel Ackolf (Tdoward

An Idcalized University, Management Science, dez. 1970).

Esta [rase pode signiﬁcar muitas coisas 20 mesmo tempo, mas para
nds € uma incitagio a compreender a realidade tal como ela ¢, indi-
visivel, sem os compartimentos estanques criados pelas ciéncias. A rea-
lidade tem problemas, a Universidade tem departamentos e o plane-
jamento tem setores. Quem se preocupa com a teoria indivisivel do
conhecimento da totalidade situacional para facilitar sua mediagio com a
acao?

Na realidade ndo existe o departamento de economia diferenciado
do de sociologia, ciéncia politica, histéria, etc. Tampouco os processos
sociais estio claramente demarcados dos naturais. O mundo nio reco-
nhece os setores como a satde, a educagio, o transporte, etc. Este é o
drama do homem de a¢3o. Por um lado, ele deve apoiar-se nas ciéncias
departamentalizadas desenvolvidas nas universidades, e por outro num
planejamento dividido em setores. As ciéncias e o planejamento nio lhe
oferecem outra alternativa. No entanto, ele deve atuar numa realidade
que nio reconhece os departamentos criados pelas universidades nem os
setores criados pelo planejamento econémico.
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Esta divisio dc tarefas ndo deixaria uma drea demasiado grande para
a intuigdo e a experiéncia do homem de ag3o? A wnica maneira de fazer
ciéncia é departamentalizar a realidade? A dnica maneira de pensar a
acdo ¢é setorizar a realidade?

Diante dessas interrogagdes surge a conveniéncia do conceito de si-
tuagdo. A categoria situagio rompe os compartimentos que as ciéncias
sociais construiram a lim de explicar a rcalidade. A situagio € uma
apreciagio do conjunto feita pelo ator em relagdo s agcdes que projeta
produzir, visando preservar ou alterar a realidade em que vive.

Como veremos mais adiante, a explicagdo situacional, como alter-
ativa 20 di~gnostico tradicional, ¢ uma anilise da realidade dirigida para
acdo. Nio e a explica¢do do pesquisador ou académico que olha a rea-
dade como objeto de sua curiosidade intelectual. £ a apreciagio do

ator que ndo pode estudar a realidade parcelando-a com a frieza do ci-
entista ou com o distanciamento do historiador. Quem explica uma si-
tuagio ¢ quem ncla estd, lutando por alcangar objetivos que alterem a si-
tuacdo explicada. Para ser eficaz, essa explicagio deve aceder a nossa
mente como uma totalidade relevante para a agio.

Mas ndo existe uma ciéncia da produgio social, somente existem
ciéncias sociais que repartiram entre si os dominios da realidade.

Apesar das ciéncias compartimentalizadas e diante do imperativo da
acdo, o homem necessita uma apreciacio de conjunto da realidade em
que csta imerso. E ai que, de dentro, inundado e as vezes ofuscado pela
realidade que vive, o homem luta por modificar ou preservar a propria
realidade, que para ele ¢ sua realidade, porque ocupa um lugar nela.
Essa é sua situagdo. E seu ponto de partida que o estimula para a mu-
danga ou a conservagio; € também seu ponto de chegada, caso a veja
como resultado das lutas anteriores.

Assim, nio e estranho que o conceito de situagio seja utilizado
constantemente pelo homem pratico envolvido na ag3o. Mas salvo raras
excegdes, os intelectuais das ciéncias sociais tendem a ignorar este con-
ceito basico. O homem de agio e o cientista situam-se no mundo de
maneira distinta. O primeiro insere-se no processo de produgio social
como ator que luta por preservar ou alterar o mundo, necessitando para
isso acumular capacidades que lhe permitam alcangar seu objetivo.
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O segundo, por sua vez, explica o mundo pelo mero desejo de satisfazer
sua sede de conhecimentos e nio esta diretamente interessado na agio; ¢
um espectador inteligente e curioso sobre a realidade em que vive, cuja
motivagio ¢ acumular conhecimentos que nio pretende utilizar direta-
mente para preservar ou alterar o mundo. Os grandes atores, estrategis-
tas e estadistas relinem, numa mesma pessoa, uma dose suficiente de
ambos.

O mundo da a¢do ndo estd desligado do mundo das ciéncias; ele
simplesmente o segue com atraso. O homem pritico de hoje, por
exemplo, estd ainda contagiado pelo conceito de diagnostico que as ci-
éncias naturais desenvolveram hi um século. O descjo de imitagio
transplantou, com atraso, essa categoria de analise para o campo das ci-
éncias sociais. Estas, por sua vez, s6 agora acolhem o conceito de situa-
¢do, ja desenvolvido pela fisica na tcoria da relatividade de Einstein e
pela biologia na analise auto-relerencial.

Assim, a pratica distancia-se bastante das teorias mais potentes. Por
essa razdo a palavra pritico é ambigua e tem pelo menos dois signilica-
dos: o que se refere ao homem guiado pelo interesse da agdo, cujo opos-
to n3o ¢ nem pode ser o tedrico, e o que se refere a0 homem que ndo se
interessa em criar e aprofundar numa explicagio prépria do mundo;
simplesmente [az coisas que alteram as coisas sem a capacidade de pre-
ver essas mudangas. Ainda assim, este Gltimo ndo pode deixar de ter
uma explicagio para os seus atos. Nio hi agio sem teoria, mesmo que
essa “tcoria” seja pobre. Por isso, a teoria do homem pritico ¢ muitas
vezes influenciada pelo pensamento que [oi dominante hi cinqiienta
anos atras, ou entdo ¢ uma criagio implicita, muito fraca e parcial, que
Ihe parece oposta ao conceito de teoria. Nao hi, portanto, oposigio en-
tre teoria e prﬂlica. mas entre teorias fracas postas cm prélic‘a e teorias
mais potentes que ainda nio assimilamos.

Em todo caso o homem pensa com os mctodos e sobre os temas
condizentes com a situagio em que estd imerso. Por conscguinte, ndo
existe uma sé [orma de conhecer o0 mundo.

A situagio apresenta-se como unidade da realidade. Isto ocorre
quando tentamos conhecé-la de forma a utilizar esse conhecimento para
dar racionalidade global 4 agio com que ji estamos comprometidos ou a
a¢do que comeqa a fazer parte de nosso interesse, de nossa vontade.
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De outra forma, o homem nio poderia fundamentar sur. escolha
entre varias alternativas de produgdo de agdes e atos; esses, com suas
conseqiiéncias, cruzam os distintos imbitos da realidade, dmbitos artifi-
cialmente compartimentados pelas ciéncias sociais. Por essa razio, onde
o homem de agdo v¢, talvez superficialmente, um sistema global, os ci-
entistas véem 3mbitos parciais de reflexao mais profunda. Este é o
drama: os cientistas também nio estdo preparados para a apoiar o ho-
mem de a¢io.

Quando o homem de ag3o define o espago ou dmbito de sua luta,
ele desarticula o espaco ou dominio das ciéncias. As ciéncias sociais nio
foram feitas para os politicos, governantes e combatentes. Foram elabo-
2adas para conhecer o mundo, nio para governi-lo.

O Quadro adiante procura mostrar como as ciéncias distinguem
dominios de conhecimento usando um critério muito diferente do ho-
mem pritico ao definir seu dmbito de agdo. As citncias setorizam a rea-
lidade, enquanto o0 homem de agao problematiza realidade em fungio de
sua pritica.

Assim, as ciéncias tém um conceito de unidade distinto do conceito
de unidade da realidade empregado pelo homem de agio.

Quando um ator social produz um fato qualificado como econd-
mico, ele vem inevitavelmente acompanhado de conseqiéncias poli-
ticas, sociais, culturais, institucionais e ecologicas. Essas conseqiiéncias
podem contrariar-nos ou favorecer-nos. Mas, para avaliar e tentar go-
vernar também as conseqiiéncias de nossas agoes, nio podemos recorrer
simplesmente ao tipo de solugio fragmentada oferecida pelas ciéncias;
elas dividiram o terreno da realidade que necessitamos compreender
como unidade relevante para agdo. Esta dltima, por sua vez, constitui
outro tipo de fragmento.

A economia abordara o problema segundo certos supostos de cons-
tincia politica. As ciéncias politicas fardo o mesmo com relagdo a um
pressuposto de constincia do econdmico. Em outras palavras, as ciénci-
as sociais nos dizem: analise a situagio econOmica supondo que todo o
resto da situagio n3o conta; em seguida analise a situagdo politica su-
pondo que todo o resto da situagdo nio conta; continue analisando por
partes. Afinal, obter uma explicagio situacional que lhe sirva de guia
para a agdo ndo & um problema meu, € seu.
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A eficicia global da agio ndo é um problema das ciéncias sociais,
mas uma simples (?) tarefa pratica para o homem de agdo. Nessa divisdo
de trabalho as ciéncias sociais fimm com a tarefa mais facil, deixando
para o governante de situagGes o cilculo mais complexo. E, em geral,
sem ferramentas tedricas para elabord-lo. Como pode um ator social fa-
zer uma apreciagio de conjunto e situacional se as ciéncias sociais dividi-
ram a realidade segundo suas conveniéncias tedricas setoriais e ignora-
ram a unidade essencial da situagdo em que vivemos?

DEPARTAMENTOS E CORTES DA REALIDADE PARA
CONHECER E ATUAR

HOMEM DE ACAO -
(mbitos pro- AMBITOS DO GOVERNO DE SITUACOES

blemdticos)

ACAO ACAO
: AgEO ACRO _ AcA0
AS CIENCIAS POLITICA leyprEsariad sivoicat [rosTiGA, | eeLica) ETC

(DEPARTAMENTOS)

CIENCIAS NATURAIS

Biologio
Ffsica
Qufmico
etc.

CIENCIAS SOCIAIS

Economio

Politologia i :
Sociologio Interse¢do entre departomentos do conhecimento e dmbitos :

Histdria problematicos da vida real
Orgonizogdo
etc

Recordemos quc a situago nio se refere i totalidade de tudo, mas
a totalidade relevante para a agio de um ator. Por conseguinte, a unida-
de situacional é unidade apenas na auto-reteréncia do ator, ja que para
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um observador externo ela constituird uma outra maneira de dividir o
mundo.

A categoria de situagio €, por isso, uma necessidade. Ea ponte en-
tre as ciéncias positivas sctoriais e as ciéncias situacionais problematiza-
das, de que necessitamos. Por ora, o conceito de situagio desempenha o
papel de uma pré-ciéncia, que se apdia na intuigio totalizadora do ho-
mem de agdo. Essa intuigio totalizadora é ainda mais eficaz que as cién-
cias setoriais quando se trata de precisar situagoes, porque ela ndo ex-
clui, mas articula com a contribuicio cientifica.

As ciéncias e técnicas setoriais estdo em permanente mudanga e as-
sinalam constantemente os vazios que ficam entre elas. Mas n3o se trata
le meros vazios independentes do conteiido de seu desenvolvimento.
*elo contrario, a fim de criar e preservar sua identidade, tais ciéncias
desenvolveram-se sob a condi¢io necessaria de ignorar areas de interco-
nexio entre elas. Caso contrario, nio se teriam compartimentalizado,
mas teriam se desenvolvido como uma tnica ciéncia social. Estes vazios
de interconexdo em algum momento terio de ser preenchidos e afasta-
rio todo o edilicio das ciéncias sociais.

Nesta tarefa o conceito de situagdo, apoiado no de produgio social,
devera ocupar um lugar de destaque. A categoria de situacio emerge
assim como o diagnéstico do homem de agdo e constitui sua alternativa
para o planejamento pratico. Por seu lado, a producio social denuncia o
dmbito restritivo da produgio de bens e servigos econdmicos e propae-
se a abarcar tudo o que o homem ctia a partir de suas capacidades politi-
cas, ideolc')gicas, cognitivas, economicas e organizativas €Omo um pro-
cesso de produgdo social que altera, por sua vez, tais capacidades.

Entretanto, o homem pratico cobre o vazio das ciéncias parciais
com sua experiéncia condensada numa intuigio de totalidade. Trata-se,
entdo, de uma totalidade intuitiva, flundamentada nas ciéncias parciais e,
apenas em parte, por elas constituida. Isto porque o homem pratico,
com sua arte e sua experiéncia, faz uma apreciagio do conjunto ainda
n3o sistematizado, nem sistematizavel, ¢m teoria. Dessa forma, o uso
do conceito de situagdo na explicaco da realidade bascia-se tanto nas ci-
€ncias parciais como na intuigdo totalizadora produzida pelo ator social,
no momento e para 0 momento em que cnfrenta a alternativa da agio
como um caso particular.
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a. Uma Aproximagio da Teoria de Produgio Social

Salvo a natureza intocada, tudo o que existe foi produzido pelo
homem em sociedade. Explicar a existéncia atual ou potencial dos pro-
dutos do homem exige uma teoria da produgio social, na qual a produ-
¢do de bens e servigos econdmicos é apenas um caso particular.

Com efeito, os valores, ideologias, teorias, ciéncias, instituicdes,
partidos politicos, poder politico, imagens politicas, linguagem, etc.
constituem produtos que o homem cria a partir de uma diversidade de
recursos escassos de natureza distinta. Por conseguinte, nio ha nenhum
significado rigoroso em dizer que tudo que ¢ escasso pertence ao domi-
nio da economia, para depois definir a economia como a ciéncia que se
refere ao uso de recursos escassos para alcangar objetivos maltiplos. O
homem enfrenta um vetor de recursos escassos, e somente um dos ele-
mentos deste vetor refere-se a recursos econdémicos.

A situagdo ndo pode ser explicada apenas a partir da economia,
muito menos se a teoria econdmica tem sérias debilidades epistemologi-
cas, que se manifestam na sua propria definigio.

Sobre este problema vale a pena recordar o ensaio notavel de Isaiah
Berlin sobre O Ourico e o Raposo. Atribui-se ao poeta grego Arquiloco
(-700 a -645) uma fabula que diz: “O raposo sabe muitas coisas, mas o
ourigo sabe uma grande coisa”.

A partir desta [rase enigmitica Berlin realiza um estudo incisivo so-
bre um problema que estd no centro da nossa discussio. A questdo € se
o ouri¢o, com sua defesa tnica e coerente (totalizante), é superior a as-
ticia do raposo, com sua variedade de recursos parciais e contraditéri-
0s.

O ourigo baseia-se na unidade e coeréncia para enfrentar qualquer
situagdo e representa, para nos, o homem que busca a teoria social glo-
bal. Ela representaria o teérico da produgio social.

O raposo, por seu lado, nio tem pretensOes tdo universais; prefere
uma variedade desarticulada de recursos e astucias para abordar cada
coisa em seu dmbito, espago e momento. Ele faz o papel do homem que
prefere dispor de uma [erramenta para cada propésito parcial, sem se
importar com a coeréncia e contradi¢3es entre elas nem com os vazios
originados do fato de que as partes nio esgotam o universo do proble-
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ma. Assim, o raposo ¢ um representante astuto das ciéncias sociais de-
partamentalizadas.
Berlin diz:

Os estudiosos divergiram quanto a interpretagio destas palavras
obscuras que talvez nio signifiquem nada mais além do que o rapo-
so, com sua asticia, ¢ derrotado pela defesa unica do ourigo. Mas
pode-se também dar um sentido figurado as palavras, segundo o
qual elas estabcleceriam uma das diferengas mais profundas que
dividem os escritores e pensadores e, possivelinente, os seres hu-
manos em geral. Ea diferenca, por um lado, entre aqueles que re-
lacionam tudo a uma visio central, a um sistema mais ou menos co-
erente ou expresso segundo o que comprecndem, pensam e sen-
tem, um s6 principio organizador que di significado a tudo que sio
edizem; e, por outro lado, aqueles que procuram muitos lins, fre-
qilientemente nio-relacionados e contraditérios, se acaso conecta-

dos de {ato.

(...) Esses Gltimos levam vidas, efetuam a¢des e sustentam idéias
que sdo centrifugas, ndo centripetas; seus pensamentos sio disper-
sos, difusos, passam de um nivel a outro e captam a esséncia de uma
grande variedade de experiéncias e objetos pelo que cles sio em si
mesmos, sem tentar, consciente ou inconscientemente, integr.i-los
ou exclui-los de alguma visdo interna unitdria, invaridvel, onipre-
sente, ds vezes contraditéria e incompleta, ds vezes flanitica.
O primeiro tipo de personalidade intelectual ¢ artistica ¢ o dos
ourigos, o segundo o dos raposos. (Pensadores Russos, O Ourigo e

o Raposo, pp. 69-173, FCE, Méxica, 1979)

Berlin admite que Shakespeare, Herddoto, Aristoteles, Montaigne,
Erasmo, Moliére, Goethe, Pushkin, Balzac e Joyce eram raposos, en-
quanto Platdo, Lucrécio, Pascal, Hegel, Dostoievski, Nietzche, Ibsen e
Proust foram tipicamente ourigos.

Mas encontra-se em Tolstoi uma personalidade que nio se dcixa
classificar facilmente em ourigo ou raposo. E é na personalidade de
Tolstoi e no sentido da histéria que Berlin centra toda a sua anilise.

O desenvolvimento das ciéncias sociais até 0 momento estd infes-
tado de raposos e os tempos njo estdo para movimentos timidos, de
forma que vale a pena tentar o caminho mais arido e lento do ourico.
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O futuro das ciéncias sociais dird, num momento apropriado de seu
pendular dialético, se € oportuno e eficaz anuancar as qualidades do ra-
poso, que certamente as tem com a unidade e coeréncia do ourigo.
O produto seria uma espécie hibrida que poderiamos chamar raporigo.
Esse homem raposo poderia ser o elo com o governante do futuro. Seria
o prototipo de um novo homem pritico, renovado pela compreensio de
uma ciéncia imegradora, mas pronto para a agio baseada na intuigio so-
bre a totalidade do momento, caso essa cic¢ncia ndo lhe oferega respostas
cflicazes.

Esse novo homem pritico, menos imediatista, mais profundo e
com um raio de observagio mais amplo, ¢ hoje dramaticamente neces-
sario na América Latina, nessa regiio enferma onde os homens praticos
tradicionais arrastam-se como répteis.

Se observarmos detidamente o desenvolvimento das ciéncias, ve-
mos (uc os ourigos sio os grandes questionadores e produtores de pa-
radigmas interrogadores, enquanto os raposos empregam sua ast(cia no
desenvolvimento do novo caminho aberto, como se fosse um terreno
particular desconectado de outros. As ciéncias necessitam de ambos,
assim como a melhor qualidade na pritica de um governo de situages
reclama por uma nova geracio de raporicos.

O conceito de situagio supde, entre outras coisas, a vertebragio do
econdmico e do politico. Exige, se n3o a existéncia, pelo menos a pos-
sibilidade de uma teoria integradora da totalidade social. A teoria
econOmica cortou suas rela¢ées com a teoria politica e social e tragou
fronteiras que isolam, mas nio enriquecem nem dio precisio a seu con-
teudo.

E possivel que a chave do problema seja a superagio do conceito
restrito de produgdo econémica, avangando para a nogio de produgio
social.

Esse conceito mais amplo unificaria os processos de produgio
econdmica, politica, ideoldgico-cultural, cognitiva, etc., mediante ana-
lise de seus processos criativos e leis comuns, assim como das inter-re-
lagdes entre os processos particulares abordados fragmentariamente pe-
las ciéncias sociais.

Mas antes de tentar uma aproximagio a desse problema, temos de
precisar em que consiste NOssa demanda teorica. Em que sentido, e com
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que alcance, requeremos uma ciéncia da produgdo social? Sem querer
definir com rigidez, muito menos neste caso em que se tentam os pri-
meiros passos, cremos que a demanda por uma ciéncia da totalidade so-
cial poderia ser definida a partir de trés aspiragbes:

(a) que seja um corpo tedrico que revele os processos unificado-
res e comuns de uma teoria da produgio social, sem prejuizo
da teorizagio sobre a diversidade e variedade particular das
distintas dimensdes desse processo (o econdmico, o politico,
o ideolégico-cultural, etc.);

(b) que a partir desse processo unificador voltem-se a fundar ou
reconstituam-se as diversas ciéncias sociais departamentaliza-
das que hoje conhecemos (economia, ciéncias, politicas, so-
ciologia, antropologia, anilise histérica, etc.), reconhecendo a
existéncia de atores sociais que estio dentro do sistema, em
distintas situagdes;

(€) que a nova ciéncia da totalidade social reabsorva para si, como
seus capitulos, as teorias refundidas dos diversos corpos teori-
cos que hoje cobrem fragmentariamente a totalidade social em
todas as suas interagbes (o econdmico-politico, o politico-cul-
tural, politico-economico, etc.).

Nio tenhamos iluses. N3o teremos tal teoria, mas quantas altera-
¢oes importantes na visio pratica do mundo poderiamos ter, caso a ten-
tdssemos permanentemente?

O problema consiste entdo, por um lado, em tentar o caminho da
construgio de uma teoria da produgio social e, por outro, em trabalhar
com seu produto inacabado. Como todas as coisas importantes, tal pro-
posta pode parecer uma tarefa velha, ou uma ambigdo pretensiosa, des-
tinada ao fracasso. Mas o desenvolvimento das ciéncias supde justa-
mente tanto retomar caminhos aparentemente percorridos quanto
empreender obras audaciosas, de alta probabilidade de fracasso, que ul-
trapassam nossas capacidades.

Nesse campo € improvavel que n3o haja alguma contribuigao indi-
vidual decisiva, ou que um fracasso particular n3o traga alguma contri-
buigdo. O que interessa por ora é apontar o dedo para a dire¢do correta
e manté-lo assim até chamar a atengio.
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Nessa tentativa é importante a distingdo entre a teoria da produgio
social propriamente dita — marcada pela busca de Icis objetivas e proces-
sos criativos, n3o complicada pela mediag3o subjetiva da explicagio do
homem — e o problema tedrico que esse mesmo processo apresenta nas
diversas auto-releréncias explicativas dos atores que o protagonizam em
diferentes situagaoes.

Ambos os problemas s3o parte da explicagio da realidade, pois esta
refere-se ndo apenas ao que observamos cgocentricamente, omitindo a
explicagio dos outros, mas também i realidade constituida pelas diver-
Sas explicaqées. No entanto, para distinguir 0S Processos obietivos de
suas explicagdes humanas, necessariamente subjetivas, e por razdes de
ordem expositiva, deixaremos para depois o segundo problema.

A produgio social, como indicado no Quadro mais adiante, pode
ser vista como um circuito em que toda a produgio realizada por um
ator social supoe, inevitavelmente e entre varios outros, o uso de recur-
sos economicos e de poder, a aplicagdo de valores e de conhecimentos.
Por sua vez, toda produgdo social reverte ao ator-produtor como acu-
mulagdo social (ou desacumulagio) de novos recursos ccondmicos, de
poder, realirmagio, questionamento ou surgimento de novos valores ¢
acumulagio de novos conhecimentos.

Uma produgio econdmica pode reverter ao produtor como acu-
mulagio de capital, capacidade ampliada para empreender uma nova
produgdo econémica.

A produgio de um fato politico pode, por seu lado, reverter ao
partido politico que o gera acumulagio de mais poder, uma capacidade
ampliada para produzir novos flatos politicos, fora do alcance desse
mesmo partido no momento inicial.

Qualquer produgio econdmica ou politica, vomo, por exemplo,
aprovar uma lei de controle de impostos no Congresso Nacional, supde
aplicagio de valores consistente com o conteddo e significado do fato
produzido. Se ¢ cficaz, o processo de produgio consolida e reafirma os
valores aplicados; se ndo o €, questiona tais valores ¢ abre caminho para
outros, novos ou reformados. A mesma produgio anterior supde uma
aplicagio de conhecimentos, e a eficicia ou inelicicia dos fatos produzi-
dos aperfeigoard, questionard ou desenvolverd novos conhecimentos.
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Assim, existe na realidade um primeiro processo unificador: nin-
guém pode produzir um fato social sem afetar as diversas dimensGes
mencionadas anteriormente, e os produtores sociais passam por instan-
cias comuns de acumulagdo e desacumulagio social.

Mas como podemos captar esse processo de producio social em
sua enorme complexidade?

Que relagGes existem entre essas distintas dimcensdes do processo
de produgio social?

Quais sio as regras ou relagGes essenciais sob as quais se realiza
todo o processo de produgio social?

Como se articulam o que ambiguamente chamamos de matéria e
ideia, na pratica da produgio? O que move o processo de produgio so-
cial?

Essas perguntas apontam para um segundo processo unificador: um
mesmo jogo de regras basicas determina o espago Je variedade possivel
dos processos de acumulagio e desacumulagio social.

0 PROCESSO DE PRODUGAQ SOCIAL

s 1. REDRIS ELOMVICOS Produgfio Soddl
o 2. REQURIDS DE POOER Todo prodiedo tem Indivishewnente
P 3. ACERVO OE \ALORES umg dimevado econbmico—soclol,
e 4 ACERVO DE uma dimensdo deokdgia -
ATORES CONHECIMENTDS N\, cultlwrol umo dmensBo congritiva,
SOQIAIS s 5. REQURSOS NORMATVOS | #1 uma dimens3o juridico-social, e
OU LEGAS UmQ Gimensdo ecoldqico - especiol
v 6 REDURIDS NATLRALS
INCORPORADOS
4 F (espogo, terra, efc ).
SCOIAL 4-
? v
REGRAS BASICAS
Relacdes socials
T | SRR g

producdo




Teoria Social e Teoria do Planejamento 111

Para explicar esses processos unificadores poderiamos seguir o
cominho abstrato de postular um modelo tedrico explicativo geral. ca-
paz de reconstruir o processo de produgio social. Preferiremos, no en-
tanto, seguir o caminho pritico-indutivo e mostrar o carater conllitante
do processo de produgio social. Ficari evidente, depois, a forma de ge-
neralizar o modelo.

b. A Produgio Social como um Jogo

O processo de producio social ¢ semelhante a um jogo, mas um
jogo muito especial e complexo. O jogo nos apresenta uma realidade di-
ferente da do sistema. O jogo ¢ criativo e contlitante, tem regras e cer-
tas jogadas tém conseqiéncias prediziveis, mas & muito dilicil ou im-
possivel predizer as proprias jogadas, pois elas correspondem is estra-
tégias dos jogadores.

Ja o conceito de sistema refere-se a uma realidade que opera com
certa regularidade e que pode sofrer intcrleréncia de fora por alguém
que tenta controli-lo. No jogo, pelo contririo, tudo deve ser feito de
dentro.

No jogo social, a produgio econémica de bens e servigos € apenas
uma parte do processo de produgdo social, e os recursos econémicos
nio sio os Unicos recursos escassos que limitam tal processo de produ-
¢do.

Necessitamos, assim, uma teoria mais ampla do processo de pro-
dugdo, mas precisamos aprofundar-nos nessa teoria para dar conta dos
papéis desempenhados pelo eu e pelo outro, enquanto jogadores com
objetivos em parte excludentes.

Para cntender o cariter conllitante do processo de produgio social,
a analogia com o jogo € Util. O jogo tem regras equivalentes s do sis-
tema social. No desenvolvimento do jogo a realidade muda a cada mo-
mento, e cada nova rcalidade ¢ uma modilicagdo da anterior. Os recur-
sos pertencentes aos jogadores aumentam, diminuem ou mudam de
qualidade em [ungio de seus acertos. Ao competirem pela vitdria, os jo-
gadores desempenham papéis scmelhantes aos dos atores sociais.
Aqueles aproveitam seus recursos disponiveis para produzir jogadas que
sdo equivalentes 3s agbes econdmicas e politicas .



112

Politica, Plancjamento ¢ Governo

Os movimentos ou jogadas sio o meio utilizado pelos jogadores
para alterar suas acumulagdes, da mesma maneira que os atores sociais
alteram a situagio através da agio humana. Por fim, os jogadores sio
motivados por valores de acumulagio, lucro, prestigio, etc. conflitan-
tes, e sem os quais 0 jogo nio teria dindmica interativa. O mesmo ocor-
re no sistema social com as ideologias e valores dos atores sociais.

O jogo Monopolio, por exemplo, tem caracteristicas interessantes
para compreender a analise situacional e o processo de produgio social.

Esse jogo tem regras fundamentais, prévias a sua pratica, que cons-
tituem as geno-estruturas. Essas regras basicas, ou geno-estruturas do
jogo, proihem e permitem, assim como inibem ¢ estimulam as agdes
possiveis por parte dos jogadores. Tais regras delinem um espago de
variedade do possivel, um espago de potencialidades para a agio e seus
resultados socialmente acumuldveis. A realidade, numa dacda situagio,
estd sempre dentro desse espago.

Esta & uma relagio de determinagio geno-estrutural, no sentido de
que as regras bisicas do sistema definem as acumulagdes e lluxos de
produgio possiveis. Tudo o que esta dentro do espago demarcado é uma
realidade potencialmente possivel. Tudo o que esti fora dessa demarca-
¢do € impossivel, enquanto vigorarem as regras bisicas.

ESPACO DE VARIEDADE
DO POSSIVEL

¥,

( Regros bdsicas ou
genoestruturas )
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As geno-estruturas do ao jogo uma identidade, a qual o faz dife-
renciavel de qualquer outro jogo. Nelas define-se quem s3o os jogado-
res, seu numcro e suas capacidades de produgio, ou seja, os movimen-
tos ou jogadas possiveis.

Os jogadores ¢m parte sio e em parte tém capacidades acumuladas
de diregdo e produgdo; sio feno-estruturas ou acumulagdes humanas
que, por sua vez, possucm ou relacionam-se com outras [eno-estrutu-
ras. O que é comum a todas as [eno-estruturas € que constituem capaci-
dade de produgio de fatos politicos, economicos, organizativos, cogni-
tivos, comunicacionais, ete. de bens e servicos ccondmicos e de valores.
Isto €, sJo capazes de gerar [luxos de produgio.

As jogadas ou movimentos dos jogadores sio, em cada momento
do jogo, a produgic do sistema. Assim, o jogo tem regras [undamen-
tais, acumulacaes e fluxos de produgio.

Os fluxos de produgio (ou jogadas) permitem aos jogadores acu-
mular ou desacumular ativos econdmicos, alterando-se as feno-estrutu-
ras econdmicas pertencentes aos jogadores. Por conseguinte, os fluxos
de produgdo ou jogadas se [eno-estruturam como acumulagdes econd-
micas, como relagoes de poder ou de forga e como relages de destreza
entre os jogadores.

Durante o jogo alguns jogadores perdem e outros ganham; com
isto a situagdo do jogo nio somente se altera apos cada jogada ou ato de
produgio de jogadores, mas tal alteragio ¢ distinta para cada um deles.
Na situacdo inic:  todos os jogadores tém uma mesma situagio
econdmica, mas, como feno-estruturas humanas, possuem diferentes
habilidades para o jogo.

Ao longo de varias jogadas as situagGes dos participantes é muito
variada. Evidentemente, o conceito de diagnostico nio pode expressar
essa verdade obvia: uma mesma realidade do jogo apresenta em cada
momento situagoes diferentes para os diversos jogadores. Se alguém so-
licitar uma inlormagio sobre o jogo o informante devera, a rigor, expli-
car a situagdo de cada um dos participantes.

As capacidades de produ¢io dos jogadores nio sio uma caracteris-
tica biolégica ou um dado fixo; elas sio adquiridas na pritica do jogo-
Essa aquisigio de capacidades ¢ um processo de feno-estruturagio que se
assenta na identidade dos jogadores, ou nas suas posscs.
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Durante o jogo, assim como no sistema social, esse processo passa
por varias dimenses.

Por exemplo, os jogadores feno-estruturam habilidades praticas,
conhecimentos sobre os outros jogadores, destrezas para obter o maxi-
mo de possibilidades das regras do jogo, sagacidade para identificar
problemas potenciais, capacidade para desenvolver criterios de eficicia
nas decisdes de cada jogada, etc. Relorcam também certos valores,
como as dnsias de acumulagio e lucro. Esse tipo de feno-estruturagio
transforma os ]oga(lorvs, enquanto seres ludicos e seres sociais.

Isto demonstra (ue os jogadores, al*m de estruturas bioldgicas, sao
feno-estruturas sociais, produto de acumulagio de conhecimentos, idéi-
as, destrezas, valores, experiéncias, intuigoes, ete. Mas as feno-estrutu-
ras humanas, por sua vez, enquanto habilidades e capacidades acumula-
das nos jogadores, potenciam-se ou ponderam-se segundo as acumula-
¢oes que cles mesmos [eno-estruturam como posses, no dmbito
2condmico e politico.

Os jogadores sio possuidores de outras leno-estruturas, que tam.
beém sdo capacidades de: producdo. Isto é, hi feno-estruturas que possu-
em outras feno-estruturas.

No Monopolio, as habilidades de um jogador sem dinheiro ou capi-
tal sio limitadas em relacio a um jogador com as mesmas habilidades
mas sem ativos liquidos suficientes ¢ patrimonio significativo. Essas ca-
pacidades feno-estruturais diferenciadas dos jogadores condicionam a
variedade de jogadas possiveis.

De fato, em cada situagio forma-se para cada jogador um cspago de
produgio possivel. Os movimentos que constituem a produgio real dos
jogadores so podem ser realizados dentro deste espago.

As regras do jogo social s3o regras de ultima instincia no espago de
sua pritica. Esse espago demarca a variedade possivel de todos os desen-
volvimentos concebiveis. O limite de todos esses desenvolvimentos #
dado pelas regras do jogo. Mas dentro desse espago podemos conceber
subespagos de problemas, com suas proprias regras. Assim, no espago
geral das grandes determinagGes sociais, as geno-estruturas sdo valores
essenciais, as regulamentagdes sobre a distribui¢io do poder e a liber-
dade, as regulamentages sobre o acesso ao conhecimento e a informa-
¢do, as predisposigdes culturais, etc., pois constituem regras de Gltima
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instincia. Além delas ndo hd mais regulamentagges. Essas regras e valo-
res essenciais sio nossa Ultima barrcira explicativa. Dai partem todas
nossas praticas de acumulagio e produgio, mas, se quercmos estudar
um problema especifico, podemos, e por vezes devemos [azé-lo num
espago restrito, que limita o alcance de nossa analise ou o alcance de
nossas capacidades de agdo sobre o referido problema. Tudo o que ocor-
re neste espago restrito é determinado pelas regras, acumulagées e flu-
xos pertinentes, no espago geral.

Por exemplo, se queremos compreender por que nossa capital esta
constantemente congestionada por um trinsito urbano denso e lento de
veiculos, devemos selecionar um espago restrito para estudar o proble-
ma e tragar fronteiras com relagdo a outros problemas, como a ocupa-
¢do regional do espago, o transporte de carga, a descentralizagio admi-
nistrativa, etc.

Por outro lado, nio seria eficiente estudar um problema singular
sem parcelar o espago social, pois isto refletiria necessariamente uma
certa incapacidade de compreender a particularidade do problema.
O que o bom senso nos leva a fazer? Tomar o espage geral como pano
de fundo que determina nossa anilise particular ¢, em interagio com as
varidveis relevantes desse espago geral, estudar o problema particular
em seu proprio espago.

No espago particular ou singular do problema de congestionamen-
to de trinsito ha certas regras, que so regras bisicas ou geno-estruturas
nesse espaco. Por exemplo, as regras formais do trinsito, as regulamen-
tagGes nio-escritas sobre o movimento de veiculos ¢ pedestres, os habi-
tos dos condutores, seus valores a respeito dos veiculos e pedestres,
etc.

Naturalmente, essas regras e valores sobre o trinsito urbano nio
sdo apenas hierarquicamentc inferiores as geno-estruturas do sistema,
mas também sdo por elas determinadas. Isto significa que as regulamen-
tagées sobre o trinsito s6 podem existir dentro do espago de variedade
do possivel estabelecido pelas geno-estruturas do sistema.

Assim, no processo de produgdo social também existe uma deter-
minagdo hieraquico-espacial. O que ocorre no espago geral determina a
variedade do possivel nos espagos particulares e singulares.
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Espago geral > VARIEDADE DO POSSIVEL
determinonte NOS ESACOS DE

PROBLEMAS ESPECIFICOS

Voltando i analogia com o Monopolio, podemos agora precisar
melhor o circuito de funcionamento do jogo. Quanto mais habilidade e
ativos econdmicos possui um jogador, maior ¢ sua capacidade de com-
prar novos bens e decidir com eficicia 0 momento de vender ou com-
prar. De acordo com essa capacidade criam-se problemas e oportunida-
des, sendo possivel solucionar os primeiros e aproveitar as segundas
conforme as acumulagdes obtidas por cada jogador em cada espago par-
ticular ou singular.

Assim, quanto mais ricas ou amplas as [eno-estruturas de um joga-
dor, maior é a variedade de sua produgio possivel. Nessc sentido, po-
demos dizer que um jogador & uma feno-estrutura, ja que o identifica-
mos nao como um ser biolégico, mas como um ser social caracterizado
por diversas capacidades ou acumula¢Ges. O jogador ¢ uma [eno-estru-
tura que possui e relaciona-se com outras feno-estruturas.

No jogo, cada jogada € uma acumulagio de conhecimentos e habili-
dades do jogador, e cada lucro econdmico acumula-se aumentando seus
ativos. Assim alteram-se gradualmente as relagGes de poder no jogo, até
o extremo em que uns tém possibilidades certas de ganhar e outros
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possibilidades certas de perder. Em tal situagio os primeiros ampliam
significativamente o espago de variedade de seus movimentos possiveis,
e os segundos o reduzem diante da alternativa de derrota.

Na paixdo do jogo e cnvolvidos na agdo, os jogadores esquecem
que tudo o que pode nele ocorrer criativamente — isto €, a variedade de
suas possibilidades — estd determinado pelas geno-estruturas. As combi-
nagdes imaginaveis de todas as ocorréncias possiveis de eventos estio
dentro do espago de varicdade permitido pelas regras do jogo. Todos os
cenirios possiveis de desenvolvimento do jogo Monopolio, com qual-
quer tipo de jogador, formam um conjunto cujas [ronteiras sio delimi-
tadas pelas regras do jogo chamado Monopélio. Nio é permitido, nem
seria possivel ou eficaz, fazer uma jogada de xadrez, jogo que tem outras
geno-estruturas. Existem também regras nio-escritas que sio essenciais
para o jogo; elas referem-se aos valores dos jogadores. Os valores de
acumulagioindividual, vitéria, etc. s3o t3o essenciais para o jogo quanto
as regras escTitas.

A analogia desse jogo com o sistema de produgio social seria mais
perfeita se as geno-estruturas ou regras do jogo fossem menos rigidas e
estruturadas, de modo a permitir ]ogadas muito exigentes em recursos,
capazes de mudar as regras. Neste caso, o objetivo dos jogadores ndo
seria ganhar o jogo de qualquer maneira, mas ganh;’\-lo em condi¢des
excepcionais cue permitissem consolidar as regras vigentes ou alterara-
las, a tal ponto que se conformassec um outro jogo, no qual o vencedor
estabelecesse as regras.

Assim, poderiamos conceber uma sucessio criativa de jogos,
distintos e previamente desconhecidos, que se encadeassem no tempo a
partir de um jogo inicial. Essa cadeia de jogos ndo teria um final fecha-
do; estaria sempre aberta as capacidades criativas dos jogadores. Cada
novo jogo da cadeia teria distintas geno-estruturas, e a mudanga de um
jogo para outro dependeria do peso ou poder econémico-politico acu-
mulado durante um jogo pelos jogadores interessados na sua transfor-
magio em um outro jogo, supostamente mais favoravel.

Naturalmente esse ¢ um processo de aprendizagem e tentativa, de
modo que os jogadores podem [icar insatisfeitos com as possibilidades
oferecidas pelo novo jogo ou achar que o atual é suficientemente bom.
Mais adiante voltaremos a cste problema, quando abordarmos a teoria
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da mudanga situacional como um processo de intercimbio de proble-
mas, em alternativa i idéia de solugdo de problemas.

Na realidade, a mudanga geno-estrutural que denominamos trans-
formagio produz uma alteragdo significativa nas possibilidades de inter-
cimbio de problemas de maior valor por problemas de menor valor.
Nenhum processo de transformagdo social jamais solucionara todos os
problemas, ja que o sistema social ¢ continuo e conflitante. Quando en-
frentamos certos problemas, geramos outros. O importante ¢ que esse
balango seja favordvel, ou seja, que geremos problemas e menor valor
a0 enlrentar problemas de maior valor. lLogicamente, o valor de um
problema € um conceito situacional.

Outra diferenga entre um jogo como o Monopdlio e o sistema so-
cial diz respeito aos objetivos.

No jogo, os objectivos sio conflitantes mas nio sio diferentes.
Fodos procuram ganhar e acumular dinheiro ou ativos. Um s6 objetivo
lomina o jogo.

|3 no sistema social, os jogadores ou atores sociais t¢m objetivos
ndo apenas conflitantes mas também diferentes. Eles referem-se a dife-
rentes dmbitos da realidade social.

Os homens criam as regras geno-estruturais, mesmo que numa si-
tuagdo concreta nio scjam eles seus autores. Com efeito, cada homem
assume sua pratica social a partir de regras geno-estruturais previas; isto
nos dificulta compreender que podemos assumir a tarefa de desenhar o
sistema social em que queremos viver. A paixio pelo jogo e sua forga
leva-nos ao cotidiano da sobrevivéncia e a atuar dentro do espago previ-
amente definido pelas regras geno-estruturais do sistema vigente. Ao

jogar estamos cegos para as possibilidades de outros jogos, porque o
jogo em que vivemos absorve todas as nossas energias. E certo, porém,
que mais importante do que produzir uma jogada que me da uma vanta-
gem adicional no jogo atual ¢ imaginar e produzir uma jogarla que me
leva a outro jogo de maiores possibilidacles.

As feno-estruturas (acumulagdes) ¢ a produgio (fluxos) existem ou
se produzem constantemente dentro do espago de produgio do jogo
social, enquanto as geno-estruturas s3o as regras que determinam este
espago. Estas geno-estruturas sio muito estdveis e suas alteragdes mar-
cam as grandes mudancas da histéria.
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Elas so estaveis porque os atores sociais mais fortes as sustentam e
defendem. Naturalmente, os defensores das regras geno-estruturais do
sistema social estio mais ou menos satisfeitos com elas. Por seu lado, os
que querem mudar de jogo, alterando-lhe as regras, identificam as cau-
sas de scus problemas e insatislagGes com a vigéncia daquelas.

Tal distingdo permite entender dois tipos de conflitos sociais: os
que surgem da concorréncia entre jogadores, para alcangar objetivos
excludentes dentro do jogo, e aqueles cuja finalidade ¢ mudar de jogo.

Podemos compreender agora que a realidade em que vivemos é
muito mais complexa que a superficie de contacto que cla tem conosco.
Essa superf(icie s30 os [atos, os eventos, as jogacdas, as a¢des ¢ os clemen-
tos que [luem como produgdo. Esse ¢ o plano dos lluxos de produgio
social quc sdo, por um lado, nossas agdies cotidianas e, por outro, os re-
sultados ofcrecidos pelo jogo social. Um hamem busca emyprego (agdo)
porque o sistema produz desemprego (resultado), ¢ o desemprego
mede-se pelos homens que buscam emprego (agdo), de forma que cer-
tos fluxos terminais de produgio social servem para precisar os resulta-
dos do sistema em (ue vivemos.

Todos os Hluxos de produgido provém das capacidades acumuladas
no sistema. Essas capacidades sdo as feno-estruturas, acumulagdes soci-
ais que geram ou vondicionam os Huxos de produgio social, muito dis-
tintas das meras estruturas de fatos, eventos e agoes. Uma fabrica pro-
duz bens, um partido politico produz eventos, um pesquisador produz
conhecimentos, ete. Sio exemplos de capacidades de produgio, isto ¢,
de feno-estruturas.

Inversamente, os bens, eventos, conhecimentos, cte. produzem as
feno-cstruturas, isto ¢, uma parte dos fluxos de producio nio se con-
some na pratica social ¢ acumula-se como feno-estrutura. Certos fatos,
eventos, agoes ¢ bens feno-estruturam-se e passam a constituir novas
capacidade de produgio.

Entre os fluxos de produgio (como insumos) e as [eno-estruturas
(como produto) ha uma mudanga de qualidade. Os [atos, bens e servi-
gos que entram na cria¢do de uma fabrica ndo tém a capacidade de pro-
dugio cla fabrica. Os eventos que fazem nascer ¢ crescer um partido po-
litico tampouco tém capacidade de produzir os eventos que caracteri-
zam uma organizagio politica.
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Hi feno-estruturas que se identificam conosco porque somos feno-
estruturas; mas tambem ha [eno-estruturas que possuimos, ha feno-es-
truturas as quais pertencemos e ha feno-estruturas com as quais nos re-
lacionamos.

Todas elas constituem capacidade acumuladas em diferentes planos
darealidade. Os valores, as ideologias, as ciéncias, as técnicas, as fabri-
cas, a infra-estrutura fisica, os sistemas, as instituicdes, o capital, os
partidos politicos, os conhecimentos, as personalidades, etc. sio feno-
estruturas. Os fluxos de produgdo ndo podem superar as capacidades
das feno-estruturas.

Os atores sociais e as relagdes de lorga entre eles sio a chave para
entender as feno-estruturas. Com eleito, as relagdes de forga entre os
atores permitem compreender as propor¢des em que os diversos atores

aciais apropriam-se das outras feno-estruturas (ativos econdmicos, co-
ecimentos, organizacﬁes, sistemas, etc.).

Além disso, hi uma relagio de retrocondicionamento essencial en-

e as feno-estruturas e as geno-estruturas: as geno-estruturas vigentes
estao dentro do espago de variedade das regras permitidas pelas relagoes
de forqa.

Assim, existe um sistema de refor¢o mutuo entre as regras basicas
do sistema e as relagGes de lor¢as. As regras basicas definem o espago de
variedade das relagdes de forgas, enquanto que as relagBes de forgas
condicionam o espago de variedade das regras basicas possiveis.

Por sua parte, as feno-estruturas existem somente no espago per-
mitido pelas geno-estruturas. Dessa forma as regras fundamentais do
sistema, ou geno-estruturas, determinam o espa¢o de variedade de to-
das as feno-estruturas possiveis.

Se nos perguntarmos agora pela origem das geno-estruturas, ve-
remos que sio um produto social, um produto dos atores sociais. Em
outras palavras, os atores sociais produzem fatos que se geno-estrutu-
ram. Os homens fazem as reformas e as grandes mudangas geno-situaci-
onais que conhecemos como revolugdes. Mas eles as fazem de acordo
com as relagdes de forgas prevalecentes em cada situagao.

Tudo isto tem uma importincia vital na explicacao situacional e no
planejamento. As vezes nos propomos objetivos que implicam fluxos de
produgio social situados fora do espago de varicdade das geno-estrutu-
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ras vigentes; as vezes, queremos resolver no plano dos fluxos de produ-
¢do problemas cujas causas essenciais estido no plano das feno-estruturas;
as vezes tentamos fortalecer nossas feno-estruturas para além dos limi-
tes permitidos pelas geno-estruturas; e as vezes queremos produzir mu-
dangas geno-estruturais que estdo fora do alcance de nossas capacidades
feno-estruturais, ou de nossas forgas.

dominagdo

L

GENOESTRUTURAS determinagdo FENOESTRUTURAS
(regros vigentes ) D (relagdo de forgos)

Esses exemplos njo sugerem a existéncia de impossibilidades, ainda
que elas efetivamente existam. Sugerem, pelo contririo, a necessidade
de elaborar estratégias e taticas que levem em conta as possibilidades e
limitagGes que se dao nos trés planos mencionados. .

Os atores sociais podem produzir mudangas nos fluxos de produ-
3o que alteram as feno-estruturas, e estas ultimas podem abrir o cami-
nho para a producio de fatos que alterem as geno-estruturas. A estraté-
gia consiste em percorrer uma cadeia de eventos, que comega pela pro-
dugdo de fatos situados dentro do espago de nossas capacidades atuais e
que tém como efeito sua ampliagdo.

Nessa argumentagdo, fica evidente que evitamos a palavra estru-
tura. Com efeito, tal conceito é ambiguo. Serve para muitas coisas.
Serve para designar as estruturas de produgio que estio no plano dos
fluxos; serve para referir-se a estrutura do capital nacional, que esta no
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plano das feno-estruturas; e serve também para etiquetar as regras basi-
cas do sistema, como a estrutura da propriedade dos meios de produ-
¢3o, que pertence as geno-estruturas.

Os problemas nio podem ser bem analisados se ndo se fizer distin-
¢io entre fluxos de produgio, feno-estruturas e geno-estruturas.
Tampouco poderdo ser resolvidos os problemas se suas causas forem
identificadas em planos equivocados, uma vez que nio [oi considerada
sua existéncia. Uma coisa € atuar conscientemente apenas no plano dos
fluxos de produgdo, por nio termos [orca para alterar as feno-estrutu-
ras; outra coisa ¢ fazé-lo por incompreensio do prablema.

Por iltimo, ndo é possivel resolver os problemas monopolizando e
centralizando sua anilise. Devemos elcvar massivamente a capacidade da
populagio de analisar seus proprios problemas. Isso facilita a assimilagio
das medidas adequadas para enfrenta-los, ainda que signilique sacrificios.

\ populagio ndo rejeita os sacrificios que ela mesma qualifica como ne-
2$Sarios e justos.

Nio somos obrigados a saber tudo. Na realidade existem muitas
coisas que nio conhecemos nem podemos conhecer.

No entanto, devemos tomar decisGes sobre muitas coisas e, conse-
qiientemente, somos obrigados a saber perguntar. Um problema pode
ser rapidamente compreendido se {izermos as perguntas corretas.

Mas para saber perguntar devemos, novamente, dislinguir o plano
das manifestagoes [actuais (fluxos de produgio), o plano das leno-estru-
turas e o plano das geno-estruturas.

Esta breve introdugdo ao processo de produgio social permite-nos
também compreender as fortes inter-relagdes entre o politico e o
econdmico.

Nas geno-estruturas as regras politicas basicas cleterminam e sio
determinadas pelas regras econdmicas (referentes ao processo de acu-
mulag3o de capital e 3 produgdo de bens e servigos); por sua vez, as re-
gras econdmicas determinam o tipo de acumulagSes econdmicas possi-
veis, as acumulag¢Ses econdmicas condicionam as relagcdes de forgas e es-
tas condicionam as regras politicas possiveis.

Pode-se verificar aqui, com clareza, que o critério de eficacia
econdmica nio pode ser utilizado independentemente do de eficacia po-
litica. Certas regras econdmicas podem ser eficazes para o processo de
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acumulagio de capital e de produgio de bens e scrvigos, mas este pro-
cesso pode concentrar o capital de tal forma que condicione fortemente
as relagdes de forgas possiveis e, por esta via, condicionar as regras
politicas para consolidar a concentragio do poder.

regras politicas €= relagdes de forgas

0 7

regras econémicas € acumulagdes econdmicas

Nesta discussio, fica patente o problema geral do conflito de efica-
cias quando o processo de produgio social reconhece virios recursos es-
cassos. Mas revela também o processo conllitante de intercimbio de
problemas, a ser analisado mais adiante.

Com efeito, as regras basicas podem estar dominadas pelas idéias
de igualdade de oportunidadc e igualdade de resultados (distribuigio de
renda). Se as regras derem maior €nfase 3 igualdade de resultados, po-
dem ser conflitantes com as motivagdes para a produgio ccondmica e o
avango inovador; se queremos motivar a produgio econdmica e o avan-
¢o inovador, acrescentamos as desigualdades dc resultados, ficando as-
sim incompativeis as motivagdes para a produgio econdmica com a sa-
tisfagio da maioria por resultados sociais.

Esse conllito pode ser especialmente agudo nos estagios mais bai-
xos de desenvolvimento, quando as camadas menos favorecidas pela dis-
tribui¢io econdmica chegam ao extremo da miséria. Assim, o processo
de produgio social distribui rendas, bens e servi¢os econdmicos, poder,
liberdade, conhecimentos e enfermidades de forma mais ou menos desi-
gual; mas as distribui, incvitavelmente.

Em sintese, devemos distinguir as seguintes relages, ao analisar a
realidade:

(a) Relacoes no interior da situacio.

H3 virias e importantes relagdes entre os trés planos:

e asrelagées 1.1, que chamaremos “fenoménicas”, sio ex-
pressdes distintas da interacio entre diferentes fatos so-
ciais, politicos, econdmicos, etc. Por exemplo, a relagio
expressa na chamada lei da demanda ¢ uma relagio feno-
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ménica: se o preco sobe e outros fatores permanecem
constantes, a quantidade demandada diminui. A relagio
que liga uma greve prolongada numa fabrica téxtil a pa-
ralizagio de uma empresa de confecgdes e vestuario ¢
também uma relacio fenoménica.

RELAGGES FUNDAMENTAIS NA EXPLICAGAO DA REALIDADE

2

1 (nn
FENO-PRODUGAO FATOS

( PRODUGAO SOCIAL )

(1.3) (re2)

v (2.1)

2

FENO-ESTRUTURAS ACUMULAGOES
SOCIAIS

(23)

\V, A

(321)

3
GENO-ESTRUTURAS  L{> REGRAS SOCIAIS
BASICAS

as relagges 1.2, que chamaremos de “feno-estruturagio”,
expressam o processo pelo qual alguns fatos se acumulam
como capacidade de produgido social. Por exemplo, a
produgio investida se feno-estrutura como um capital
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nacional maior e mais variado, ampliando a subseqiiente
capacidade de produgdo de bens e servicos. Na dimensao
politica ocorre algo parecido. O partido politico A, ao
produzir determinados fatos na feno-produgio e devido a
sua eficicia na solugio de determinados problemas, con-
segue acumular mais peso e poder. Em outras pa]avras,
os fatos produzidos se feno-estruturam num partido po-
litico como maior variedade e capacidade de produgio
subseqiiente de fatos politicos, econdmicos, sociais, etc.

as relagées 2.1, que chamaremos de “condicionamento”,
sdo feno-estruturas que definem o espago de possibilida-
des de produgdo social. Por exemplo, se o poder de um
partido politico ¢ x, ha uma variedade de fatos que ele
ndo pode produzir. Na dimensio econdmica, poderiamos
dizer que o capital fisico acumulado numa industria téxtil
define o espaco de possibilidades da produgio téxtil.

“O condicionamento” refere-se, portanto, a capacidade
de produgdo de uma feno-estrutura social.

as relagées 2.3, que chamaremos de “dominagio”, me-
diante as quais as [eno-estruturas vigentes definem o
espago de variedade possivel as regras geno-estruturais na
situagio.

as relagdes 1.3, que chamaremos de “geno-estruturagio”,
referem-se ao processo pelo qual determinados fatos
-conformam ou alteram as regras geno-estruturais. Por
exemplo, quando o governo da Venezuela nacionalizou o
petrdleo, produziu-se um conjunto de fatos na feno-pro-
dugdo que alterou as regras do sistema de propriedade
das riquezas basicas do pais.

as relagées 3.2.1, que chamaremos de “determinagio”,
s3o aquelas através das quais as regras geno-estruturais
determinam a variedade possivel dos fendmenos politi-
cos, econdmicos e sociais. Conforme as regras basicas
existentes e suas particularidades, certos latos e relagges
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feno-estruturais nio poderﬁo ocorrer. Por exemplo, se
nas geno-estruturas predominam regras que privilegiam a
propriedade privada concentrada em grandes empresas
de poucos proprietarios, tenderdo a predominar deter-
minadas relagdes de lorcas nas feno-estruturas e se mani-
festara uma distribui¢3o desigual de renda na feno-produ-
¢do. O importante nessas relagoes de determinagio geno-
estrutural & que elas possibilitam certos resultados e im-
pedem o alcance de outros. Assim, se desejamos melho-
rar significativamente a distribui¢io de renda, mas man-
temos inalteradas as geno-estruturas, nio sera possivel
alcangar o nosso objetivo. Alcangar o objetivo supde
romper a determinagdo geno-estrutural, mudar as regras
basicas do sistema ou alterar as condigGes reais em que
elas operam e produzem determinados resultados. Note-
se que o espago de variedade dos resultados possiveis é
um efeito combinado das regras geno-estruturais e da
realidade concreta em que elas operam. As regras, por si
s0, nio determinam nada.

(b) Relagdes entre a situagdo nacional e o cendrio internacional

Aqui devemos destacar trés relagdes importantes:

as relagdes de intercimbio feno-produtivo, que se refe-
rem a fluxos de fatos que circulam entre a situagdo nacio-
nal e o cendrio internacional. No plano econdmico, trata-
se de importagdes e exportagSes de bens e servigos e de
condicionamentos sistematicos entre a feno-produgio
nacional e internacional; no plano politico, de influéncias
mutuas entre fatos politicos nacionais e internacionais; e
no plano ideoldgico-cultural, refere-se ao intercimbio de
idéias e valores;

as relagdes de articulagao feno-estrutural, atraveés das
quais se conformam associagdes de forgas entre organiza-
¢oes nacionais e internacionais no plano politico, econ-
6mico ou ideologico-cultural;
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* as lrela(:(')es de insergcio geno-estrutural, pelas quais as
forgas e classes dominantes na situagio nacional colocam-
se num determinado sistema mundial de produgdo social
e participam, mesmo que com contradi¢Ges, de seus va-
lores essenciais, seus objetivos e modos de produgio,
tendo como projeto central a reprodugio do sistema a
que pertencem.

As relagGes de inser¢do geno-estrutural determinam o espago de
variedade das possibilidades de intercimbio feno-produtivo e da articu-
lagio feno-estrutural.

Feitos esses esclarecimentos sobre o conceito de situagio e suas
relagdes internas com o cendrio internacional, podemos agora entender
o planejamento da mudanga situacional como uma concorréncia e luta
entre as diferentes forgas sociais, para alterar ou preservar as relagdes de
feno-producio, feno-estruturagio e geno-estruturagio, no interior da
situagdo nacional e em suas relagdes com o cenirio internacional, com
suas conseqiiéncias sobre a variedade do possivel no fenémeno.

c¢. [Espacos ¢ Planos Situacionais

Uma situagdo relere-se sempre a um ator social. Mas um ator so-
cial ¢ algo complexo. A diregdo nacional de um partido politico nio € o
mesmo ator que a dire¢3o deste partido num municipio. Ambas operam
em espagos distintos e com capacidades distintas. Se analisamos um
problema fazendo a distingdo entre regras basicas, acumulagGes e fluxos
de produgio, admitimos implicitamente que, mesmo passando de um
plano situacional a outro, & sempre um mesmo ator social que explica.
Mas tais atores mudam, ji que a realidade esta integrada por distintos
espagos hierarquicos, nos quais os problemas se desenvolvem e as regras
bisicas, as acumulagGes e os {luxos de produgio ganham diferentes es-
pecificidades.

O espago de anilise e ac3o de um ator social sobre um problema é
particular a este ator: nesse espago, ele se diferencia de qualquer outro
ator. No espago da situagio global movem-se forgas diferentes daquelas
situadas no espago e um problema particular de um ministério ou de
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um estado; da mesma forma, sio também diferentes os atores no dmbi-
to de um municipio, de uma comissio de moradores ou de um grupo
familiar. Em cada espago a explicagdo dos problemas ¢ diferente e as ca-
pacidades dv agdo sio diferentes, bem como os atores que explicam e
atuam.

No jogo do Monopsélio, um espago concreto ¢ o espago singular da
realizagdo de um jogo (ES); poderiamos também conceber o espago par-
ticular (EP) de um conjunto de jogos sujeito as regras do Monapélio, ou
o espago geral (EG) dos desenhistas do jogo, no qual o problema con-
siste em conceber ou modificar o jogo.

No Quadro mais adiante pode ser vista a relagio entre planos e es-
]agos situacionais.

A relagio entre os espagos situacionais ¢ de tipo hierarquico num
sistema recursivo, onde EG compreende EP ¢ EP compreende ES. (Ver
Csquema Tentativo para Anilise das Implcagées Conceituais e

Aetodolagicas de APS e SPT/2000, OPS, Washington, virios autores,
987).

Atraves de um exemplo pode-se precisar melhor esta importante
distingao entre planos e espagos situacionais. Suponhamos que no es-
pago ES uma equipe técnica especializada em problemas de trdnsito ur-
bano e um grupo de cidadios represcentantes da comissio de moradores
estudam o problema A do congestionamento do trinsito em Caracas.
Num espaco maior EP, uma equipe de especialistas em trinsito e co-
munica¢oes estuda o problema B do transporte, comunicagaes e locali-
zacBes urbanas no pais. Evidentemente existem {ortes relagdes entre os
dois espacos, mas nem o problema e nem os atores s30 0s mesmos.

E possivel analisar o problema A apenas no espago ES? Nossa res-
posta € ndo, porque os nds explicativos mais relevantes do problema
podem estar no espago EP.

No espaco do conjunto dos problemas do pais, o espago geral EG,
podem-se descobrir processos que determinam ¢ condicionam os espa-
¢os EP e ES.

Os espagos situacionais permitem circunscrever um problema no
dmbito de nossas capacidades de agio, e ao mesmo tempo permitem
compreender as limitagoes das explicagdes e operagdes que podemos
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realizar neste espaco, especialmente se o problema que nos interessa é
fundamentalmente gerado num espago hierdrquico maior.

ESPACOS E PLANOS SITUACIONAIS

PLANQOS
ESPAGOS GENOESTRUTURAS | FENOESTRUTURAS | FLUXOS

ESPACO DE ACAO DOS DESENHADORES DO JOGO

EG
Ep ESPACO DO CONJUNTO DE “n" JOGOS
s ESPACO DE UM JOGO SINGULAR

As relagbes entre os espagos situacionais no interior de uma situa-
¢3o nacional sdo similares as relagdes entre a situagdo nacional e o ceni-
rio internacional.

A forma como um ator divide a realidade em espagos situacionais
depende inteiramente da eficicia de seus objetivos de anilise e da ago.

d. 0 Processo de Produgio Social como Intercimbio de
Problemas

O motivo que guia a a¢do dos homens ¢ a solugdo de problemas
individuais, grupais ou societarios. Mas o sistema social opera como um
jogo vivo, criativo, incerto e conllitante: sempre responde a qualquer
iniciativa para alterar seu funcionamento e reprodugdo. As respostas
podem ser dos outros, das tendéncias situacionais que recuperam ou



130 Politica. Planejamento e Governo

perdem forgas e direcionalidade, da interagio com outros sistemas e in-
clusive do acaso.

Mas sempre havera respostas e contra-iniciativas. Por Conseguinte.
este sistema ndo admite a solugdo absoluta de problemas, pois para en-
frentd-los € necessdrio que algum ator acione a relag3o:

perturbagdao — respostas — novos problemas

O conceito de solugao é mais proprio a sistemas fechados, sin-
crdnicos e com datas precisas de inicio e término. Neste caso, as carac-
teristicas que qualificamos como problemas podem desaparecer sem que
sejam substituidas por outras caracteristicas que possam ser problemas
para mim ou para os outros.

Visando solucionar problemas, as intervengdes dos atores sociais
alteram os espagos de variedade do possivel, fazendo surgir novos pro-
slemas ou alterando o peso dos ja conhecidos. A mudanga situacional e,
1ssim, um processo de intercimbio de problemas. As agGes produzidas
pelos atores sociais provocam uma incessante dinimica de alteragio do
universo de problemas conhecidos e de sua escala de valorizagdo e pesc
para os diversos atores sociais. Dessa forma, para um ator social concre-
to, uma dada situagdo ¢ preferivel a outra se seu universo de problemas,
ponderado pelos seus valores, for menor. O progresso social é justa-
mente isso: o avango da humanidade (n3o das forcas sociais dominantes)
para um universo de problemas de menor valor para a maioria.

Em cada momento e para cada problema, o intercimbio € favoravel
para um ator se atenuar ou erradicar um problema de alto valor e, con-
seqilentemente, fizer emergir ou ganhar maior importincia um prob]e-
ma de menor valor. Como o valor de um problema é relativo a posigic
de cada ator no processo de producio social, o processo de intercimbic
tende a ser altamente conflitante.

O intercdmbio de problemas tem distintas possibilidades e conse:
qiiéncias, conforme os planos e espagos situacionais em que os atore
procuram enfrenta-los.

Por exemplo, suponhamos o problema da desnutrigio infantil. El;
pode ser enfrentado por uma comissio de moradores no bairro La
Vegas (espago singular), onde as regras basicas do problema neste es
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pago s3o em parte as regras de distribuicio interna das cotas alimen-
tares.

POSSIBILIDADES DE ENFRENTAMENTO DE UM
PROBLEMA DE DESNUTRICAO INFANTIL

régras ddsias acumulagoes fluxos
(G) (FEN) ( FLY)
Gq FENg FLUg
Gp FENp FLUp
Gs FENs FLUs
*

Nesse caso, o problema seria enfrentado na casa Gs do Quadro.

Mas o problema também pode ser enfrentado criando-se maior ca-
pacidade de armazenamento e um sistema de funcionamento local para
complementar a alocagio nacional de recursos, tendo em vista ampliar o
numero de cotas alimentares, e assim o problema ¢ enfrentado no plano
das acumulagdes FENs, ainda no espago singular.

Por tltimo, alguém pode descobrir que 10% das cotas alimentares
nio chegam a seus destinatarios, e propor um controle dos fluxos de
distribuigio das cotas. Ataca-se o problema no planos dos fluxos
(FLUs), mas exigindo um novo sistema de controle no plano das acu-
mulagGes (FENs). Essas alternativas nio sio excludentes, sio simples-
mente opges politicas que podem ser combinadas segundo as circuns-
tincias.

Evidentemente, as agSes nos distintos planos situacionais nio tém a
mesma poténcia. Eliminar os desvios (10%) € importante mas nio altera
a capacidade do sistema, como seria o caso de uma agio no plano das
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acumulagBes. Se por sua vez alteram-se as regras do jogo para introduzir
o financiamento local, todo o espago de variedade do possive! no plano
das acumulagGes e dos fluxos sera alterado, pois abrem-se novas possi-
bilidade.

Suponhamos, por outro lado, que a comissio de moradores solicite
ao Governo do Estado e ao Ministério da Saide que altere a regra de
alocagio de recursos para o programa de desnutrigio infantil por zonas,
pois sob as regras atuais o distrito recebe menos recursos por criangas
desnutrida que a média do estado. Sc as autoridades decidem pela mu-
danga o problema sobe para o espaco EP, e € abordado no plano das ge-
no-estruturas neste espago, ou seja, mediante a alteragio das regras de
alocagdo de recursos para as cotas alimentares nos diferentes distritos.

No entanto, as posi¢des do ministro da Saude e do governador vio
nais além, pois argumentam que a desnutrigio infantil ¢ uma manilesta-

3o de um problema mais amplo: a extrema pobreza nessas zonas. O de-
semprego, a pouca cultura do pais, a ma qualidade da agua, a forma
como preparam os alimentos, etc. refor¢cam a desnutrigio infantil.

Dessa maneira a alimentagie complementar tem um efeito muito
parcial; parte das cotas perde-se por mal uso, as diarréias intensificam a
desnutricdo, etc.

Com base nessa anilise, as autoridades estaduais decidem enfrentar
o problema da pobreza extrema na medida de suas capacidades (dentro
dos limites do espago de sua a¢3o). Propdem, por conseguinte, criar
novas regras de organizagio social para incentivar as familias de bairros
marginais a se organizarem em cooperativas de producio de bens e ser-
vigos, entre os quais a comercializagio dc alimentos basicos.

Com essa mudanga nas regras (Gp), querem que as organizagdes
ganhem peso politico, que se criem novas lontes de emprego ¢ que se
torne mais barata a distribuigio de alimentos.

Essa mudanga nas geno-estruturas particulares do problema abre
um novo espago de variedade para as acumulagges ¢ os [luxos. Por
exemplo, com parte do projeto mencionado o governador pode decidir
construir mercados populares nas zonas marginais, administrados pelos
proprios moradores (FENp), e estabclecer um controle rigoroso de
pregos de alimentos para criangas (FLUp), assim como proibir ativida-
des monopolizadoras e intermediarios (Gp).
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Naturalmente, tanto o preblema de desnutricio quanto o da po-
breza extrema podem ser enfrentados simultaneamente tanto no espago
EP quanto no espago ES. Esta ¢ uma questio, novamente, de op¢des e
condigdes politicas.

Suponhamos, ademais, que no Conselho de Ministros o presidente
da Republica também discuta a gravidade do problema da desnutrigao
infantil e da pobreza extrema. No debate surge a conclusio de que a po-
breza extrema é uma conseqiéncia inevitavel da mi distribuigio de
renda, que € um problema ainda mais amplo (de espago maior). O pro-
blema é agora colocado no espago EG, das grandes determinagGes gerais
do sistema.

O presidente pergunta: o que esta falhando em nosso sistema social
que produz, de forma crescente, tais desigualdades?

Um ministro diz que o sistema oferece igualdade de oportunidades.
outro diz que isso ¢ Ictra morta, pois hd um peso histérico acumulado
de desigualdades impedindo que as oportunidades sejam realmente
iguais para todos. Os pobres ndo tém as mesmas oportunidades que os
ricos.

Um terceiro ministro intervém dizendo (ue o problema ndo cou-
siste na igualdade de oportunidades, pois quando um pais tem um peso
historico de desigualdades é necessario verilicar a cficicia em termos de
igualdade de resultados. Acrescenta que o problema nio ¢ como uma
disputa esportiva, na qual todos os corredores partem de um mesmo lu-
gar e devem fazer o mesmo percurso. Devido as desigualdades acumu-
ladas, os pobres partem muito mais atrds e devem [azer um percurso
muito mais longo.

Ante essas opiniGes surge um debate muito controverso e muito
revelador do intercimbio de problemas. O ministro da Economia, por
exemplo, considera que o uso do critério de igualdade de resultados
trava a dindimica da economia e desestimula os empresarios a correr ris-
cos.

No espago EG as coisas sio mais complexas ¢ conflitantes. Cada
proposta de agdo gera um problema. Cada problema sugere proposta de
agio. O perigo é o imobilismo.

O ministro do Trabalho propoe que se estabeleca um sistema de
participagio dos trabalhadores na propriedade e gestio das empresas,
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que se cricm empresas de trabalhadores e que se regulamente a proprie-
dade dos monopoélios, ou seja, vai em cheio a casa Gg de nosso Quadro,
aquela que apresenta as maiores dificuldades politicas.

outro ministro sugere desenvolver as zonas de criagio de novas ca-
pacidades de produgdo econdmica, ou seja, propde atuar na casas FENg.

Alguém sugere subsidios para os desempregados € uma remunera-
¢ao minima familiar para mudzr os fluxos de renda das familias mais po-
bres, o que significa atuar na casa FLUg.

Mas todas estas idéias ficam pendentes, porque é evidente a difi-
culdade politica e a falta de consenso no interior da correlagio de forgas
que sustenta o governo.

Neste exemplo constatamos de que manciras um problema:

(2) pode ser abordado em diferentes planos situacionais, e é sem-

pre mais dificil enfrenta-lo no planos das regras basicas, ou da
geno-estrutura;

(b) pode ser abordado em diferentes espagos situacionais, e é

sempre mais dificil aborda-lo no espago geral de todo o sis-
tema;

() comega a ser tratado num espago restrito para em seguida
“desenvolver-se” no espago de outro problema mais amplo.

[ .ssa maneira, o processo de intercimbio de problemas altera as
caracteristicas do sistema em scus diferentes espagos de agda e planos si-
tuacionais. O enfrentamento do problema no plano das geno-estruturas
gerais do sistema pode criar problemas novos no espago geral ou nos es-
pagos particulares e singulares, no plano das acumu _,ues e dos fluxos.

Por seu lado, o enfrentamento de um problema restrito num espa-
¢o singular e no plano dos fluxos pode demonstrar uma constante inefi-
cacia e repercutir nas relagoes de for¢a deste espaco ou de espagos de
maior hierarquia.

O sistema social € como um couro seco: quando se pisa numa
ponta, levanta-se a outra. Um ator enfrenta um problema num certo
plano e num certo espago, e isto levantaoutro problema em outro espa-
¢o. Isso ndo quer dizer que um problema esta circunscrito a um plano
ou a um espago. Pelo contririo, um problema qualquer tem expressao
em todos os planos situacionais e em todos os espagos de agdo.
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A Incerteza Domina
o Processo de Producao Social

planejamento sempre opera sob condigges de incerteza. O que se

altera é o grau e natureza da incerteza, e a forma dominante ou

dominada pela qual se articula com processos em que a previsio

singular é possivel. A incerteza surge porque o ator que planeja e
seus oponentes exercem um cilculo interativo, que redefine permanen-
temente o universo de eventos possiveis que eles podem e querem pro-
duzir; porque a natureza sobre a qual eles atuam pode passar por estados
imprevisiveis que pertubam o sistema social; e porque o proprio sistema
social, regido parcialmente por leis de implicincia causal, admite so-
mente uma causalidade sistémica complexa, plural e variada na qual s6
raramente é possivel estabelecer relagdes biunivocas de causa — efeito
com algum grau de certeza.

Por altimo, a incerteza pode introduzir-se na situagio planejada
por meio das perturbagGes que o cendrio externo exerce sobre ela. Por
conseguinte, o planejador nio pode ignorar a incerteza, deve conviver e
aprender a lidar com ela.

Em nivel mais abstrato, a incerteza provém das caracteristicas do
universo de eventos possiveis e do grau de conhecimento do planejador
sobre as probabilidades de ocorréncia de cada evento. O Quadro a se-
guir sintetiza a tipologia de casos possiveis.
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\ Probabilidades
Univg\ CONHECIDA DESCONHECIDA
de eventos
A 8*
A incertezo A ince¥teza
BEM DEFINIDO definida quantifptiva
C D
MAL DEFINIDO A incerteza A incerteza
qualitativa total

Caso A: Situagdo de incerteza definida

A incerteza definida tem as seguintes caracteristicas:

(3) o universo das possibilidades (Un) estd bem delinido pelo ana-
lista ou planejador;

(b) todo evento possivel esta bem delinido;

(c) sdo conhecidas as probabilidades (p) de ocorréncia de cada um
dos eventos integrantes do universo.

P

Ei Ej

Un—>

' — pk
Ex P
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Neste caso:
Un = Ei U Ej UEK,

onde Ei, Ej e Ek s3o todos os eventos possiveis, e cumpre-se a se-
guinterelagio entre as possibilidades de ocorrénciados eventos:

pi+ pj + pk =1

Esta caracterizagdo refere-se ao caso mais elaborado pela matemati-
ca (o mais normal na teoria das probabilidade), mas é justamente o caso
mais raro na pratica do planejamento de processos sociais.

Quando existe uma situagao de incerteza definida, o planejador
dispge de critérios rigorosos para selecionar as variantes do plano e as-
sumir com conhecimento de causa o risco de um mau cilculo. O ideal
de todo o planejador € poder transformar todos os outros casos de in-
certeza neste, mas isto nem sempre € possivel, mesmo que a um custo
extraordinario.

Este caso pode ser bem representado pelo seguinte exemplo: uma
pessoa deseja saber como deve vestir-se amanh3, tendo em vista a pos-
sibilidade de chuva. Paraisso ela distingue duas possibilidades:

El =chove, com 30% de probaluilidade;

E2 = ndo chove, com 70% de probabilidade.

Neste caso o universo Un de possibilidades esta bem definido, os
eventos estdo claramente caracterizados e a probabilidade de cada even-
to é conhecida. A soma das duas probabilidades & um.

As situagGes de incertcza definida geram problemas bem-estrutu-
rados com risco, o ¢ue sera explicado mais adiante.

Caso B: Incerteza quantitativa
A incerteza quantitativa tem as seguintes caracteristicas:
(a) o universo das possibilidades esta bem definido;
(b) todo evento possivel estd bem definido;
(c) ndo se conhecem as probabilidades de ocorréncia dos eventos.
Aqui,
Un = Ei U Ej U Ek, mas
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Pi (?) + Pj(?) + Pk(?) = 1

1]
~
>
-
1
~

pi

Ei Ej

Un —]>

pk=7

O exemplo anterior sera valido para este caso se considerarmos
que nio conhecemos as probabilidades dos eventos. No entanto, podem
ocorrer situagGes intermediarias quando algumas probabilidades s3o co-
nhecidas e outras n3o. Por exemplo, pode-se conhecer Pk e deduzir-se a
probabilidade do complemento (1-Pk) sem que se conhega o valor de
cada probabilidade Pi e Pj.

Se ha uma situagao de incerteza quantitativa o planejador pode tra-
balhar com variantes, embora nio tenha critérios rigorosos para seleci-
ona-las, salvo se o nimero de variantes [or igual a0 nimero de eventos
possiveis no universo.

Prosseguindo no mesmo exemplo. sabemos que pode chover ou
pode ndo chover, mas como nio dispomos de nenhum crité¢rio de valo-
ragio de cada possibilidade, somos obrigados a elaborar ambas as varian-
tes com o mesmo grau de precisdo.

Mas se o universo e os eventos possiveis forem bem conhecidos
este caso pode, em geral, transformar-se no primeiro, desde que se es-
teja disposto a pagar o custo da pesquisa e que isto seja eficaz, em ter-
mos de seguranca obtida.

As situagSes de incerteza quantitativa geram problemas bem-estru-
turados com incertcza.
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Caso C: Incerteza qualitativa

A incerteza qualitativa tem as seguintes caracteristicas:

(a) o universo de possibilidades esta mal definido;
(b) nem todos os eventos possiveis estdo bem definidos;

(c) so se pode atribuir probabilidades a alguns eventos se o uni-
verso de possibilidades [or substituido por um universo pra-
tico.

No Grafico a seguir, o conjunto conhecido é (Ei,Ej). Neste caso, o
complemento do subconjunto conhecido s6 ¢ definivel de forma nega-

tiva: a ndo-ocorréncia de Ei e Ej, que simbolicamente escrevemos
Ei UEj.

PP2722?22222?
PPPPPPPP22220929922227
PPPPIIIIPIPPIPI2P7P 2220220227 € =(1-pi pj)
Un =—e?222200002229222227222227777 =timprp)
P22222222222022722772222722222227
A PPPP272229777?
772 i U Ej PPPPPPPPPPP277
44 - ?77”7 _ ‘ i ??7?7’»
? Seddddddddddddds
272p2222722?72?72?
Ei Ej PP72222222?
o |72777 i=?
v 1577 p|=

PPP7777777777700277277
. PPPP222272727277?
pi = 9

Este caso pode ser representado pelo seguinte exemplo: uma pes-
soa deseja saber como vestir-se em fungio do clima que fard amanha.
Para isso ela considera as seguintes possibilidades: Ei = chove, E2 = faz
sol e E3 = nublado, existindo outras possibilidadcs nio hem delinidas
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(nevar, amanhecer com sol e passar a chover, amanhecer com chuvae
depois vir o sol, etc.). A pessoa que analisa o problema n3o sabe a pro-
babilidade de cada um dos eventos listados e tampouco pode fazer uma
listagem exaustiva dos eventos possiveis.

A incerteza qualitativa é um caso muito comum na realidade do
planejamento social, e a possibilidade de fazer um calculo em situagGes
como esta depende da definigdo do conceito de universo pratico.

Aqui vale o exemplo do dado irregular. Admitamos que apos um
nimero razodvel de langamentos apareceram apenas os nameros 5, 9,
11 e 12. Os outros niimeros, até 0 momento t ou a jogada n, ndo apare-
ceram na pratica do jogo.

O universo pratico Up € o conjunto dos lados que representam os
nimeros 5, 11 e 12 e o universo (Un) é o nimero (desconhecido) de
lados que o dado tem. Aqui podem ocorrer varios subcasos, conforme
se conhega ou ndo a probabilidade de todos os eventos do universo pra-
tico.

Para a pratica do jogo, os jogadores podem admitir que o universo
(Un) é conhecido e idéntico ao universo pratico (Up), o que lhes per-

mitiria atribuir probabilidades aos eventos identificiveis. Neste caso,
ortanto:

Un=EiUEju (Ei U Ej), e
pi(?) + pj (?) + pe(?) =1

Mas este caso pode ser transformado em outro, se reduzido a seu
universo pratico:

Un=Up
Ei U Ej=Up

pi + pj=1,

sempre que a probabilidade de E seja muite baixa.

A probabilidade muito pequena da ocorréncia de E, que esta fora
do universo prélico, pode ter um custo muito alto. O alto custo de
ocorréncia de um evento de baixa probabilidade converte tal situagao



Teoria Social e Teoria do Planejamento 141

num problema para o planejamento, porque a selegio das variantes se-
gundo as probabilidades do universo pratico tem um valor duvidoso. No
entanto, operar com o universo pratico parece ser uma das poucas solu-
¢Oes tedricas para este problema.

Portanto, é preciso um método para delimitar e verificar a validade
do universo pratico e é aqui que as técnicas de simulagao humana, como
os jogos, sio um meio valioso para selecionar o conjunto de eventos
mais possiveis, De fato, o jogo com simulagio humana ¢ equivalente a
lancar um dado irregular cujo nimero de lados desconhecemos.
Conseqlientemente, varios jogos repetitivos assumem o papel de varios
lancamentos do dado, até que se delimite o universo pratico de possibi-
lidades. Como ja foi dito, o jogo permite transformar um caso de incer-
teza qualitativa em outro de incerteza mais ou menos definida, gracas a
definicio de um universo pritico que despreza todos os eventos de pro-
babilidade muito baixa.

Caso D: Incerteza total

Este é um caso de incerteza total sobre o futuro, que também pode
ser chamado de ignorincia. As caracteristicas desta situagdo sio as se-
guintes:

(a) o universo esta mal definido;

(b) somente um evento possivel ¢ identificavel: a continuagio do
presente (E1);

(c) a probabilidade do unico evento identificivel ¢ desconhecida
(p1 =7).

Neste caso o planejamento ndo é possivel; ele é substituido pela
aventura ou pelo acaso puro, pois s6 se sabe que ha um risco desconhe-
cido. Nem sequer sabe-se o que se deve calcular, uma vez que os outros
eventos possiveis, que concorrem com o prolongamento do presente,
sdo inimagindveis. Aqui, o universo Un s6 é definivel como o comple-
mento negativo do unico evento conhecido.

Os dois wltimos casos, especialmente o caso C, dio origem aos
chamados problemax uase-estruturados.
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Neste casa:
Un=E1u E1
p1=7

A incerteza total do quarto caso é propria do mundo inimaginavel
e, infelizmente para os planejadores, nio ¢ um caso estranho na prética
do processo social.

Feita esta tipologia da incerteza e enunciadas as conseqiéncias de
cada caso sobre a teoria do planejamento, podemos concluir que as ma-
tematicas, por meio da teoria dos jogos, teoria das decisGes e outros
corpos teodricos, desenvolveram com clegincia o caso A da incerteza de-
finida, o menos comum, mas aciaram o descnvolvimento tedrico dos
casos intermediarios B e C, muito mais rclevantes na pratica.

E interessante analisar a relagio entre o diversificado grau de co-
nhecimento das varidveis de um problema e o tipo de dificuldade que
gera seu enfrentamento. Aqui, é de grande importancia prética a distin-
¢do entre problemas bem-estruturadas e problemas quase-estruturados.
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Sobre este ponto, a respeitada opinido de Mitroll diz o seguinte:

E importante classificar mais detidamente as diferengas entre os
problemas bem-estruturados. Mesmo que os termos possam ser
definidos de muitas manciras, a melhor forma de captar a diferenga
entre os problemas bem-estruturados e os problemas quase-estru-
turados é fazé-lo em relagio as diversas clisses de problemas de

decisdo.

Um problema da teoria de decisGes pade ser assim corrigir: esco-
lher a agio Ai entre um conjunto de agées -Ai-,...,-Am-, que possa
em algum sentido otimizir o beneficio (Uif) do tomador de deci-
sées (Z), onde Uij é a utilidade ou valor para Z do resultado Oij
correspondente ao par (Al, §j), onde Sj é o conjunto dos estados
naturais.

R4 trés tipos bisicos de prablemas estruturados de decisio. Um
problema de decisio com certeza ¢ aquele para o qual os conjuntos
Ai, Uij, Oj ¢ 5j sio conlecidos. Adicionalmente, existe uma rela-
¢do determinante conhecida entre a escolha de um Ai e a ocorrén-
cia de um Oj. Se a relagio entre Ai e Oj é probabilistica ¢ conhe-
cida (por excmplo, as probabilidades Pij sio conhecidas) estamos
frente a um problema de decisio com risco. Se as probabilidades
ni¥o sio conhccidas (mas somente as probabilidides), teremos um

prab!cma com incerteza.

Os dois primeiros tipos de problemas estruturados estio bem-es-
truturados porque nio existe ambigiiidade nas regras para selecio-
nar um curso de agio 6umo. O terceiro tipo de problema
(incerteza) é meramente estruturado porque ndo existe uma regra
isenta de ambigiiidade para selccionar um curso de agio dtimo ou
um ato Ai.

Um problema de decisio quase-estruturado ou debilmente estrutu-
rado & aquele para o qual um ou mais termos ou conjuntos Ai, Uij,
Oj ¢ §j sao desconhecidos ou nio-conhecidos com algum grau de
confianga. Os problemas bem-estruturados sio problemas sobre os

quais temos conhecimentos suficientes para formuli-los de modo a
permitir que sejam enfrentados com métodos analiticos precisos. '

A maior dificuldade relacionada aos problemas qlmse~eslr|mlr.ldos
consiste ¢m dei..ar sua natureza, Os problemas quase-estruturados,
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pelo seu cariter elusivo, parecem desafiar os métodos precisos para
sua formulagio. A maioria dos problemas sociais parece ser deste
tipo.

Com base na conceitualizagio de Mitroff podemos fazer a taxo-
nomia que se apresenta no Quadro adiante.

Na imensa maioria dos casos, os problemas sociais sio do tipolll e
1V, e requerem técnicas especiais de anilise e planejamento. Requerem
um tipo de planejamento que ndo exija como pré-requisito o pleno co-

nhecimento da realidade nem a certeza sabre a parte conhecida da reali-
dade.

Problemas
Universo de Conhecido Desconhecido
Eventos e
Voridveis
Problemos bem Problemos bem
Bem definido estrulurodos com estruturados com
risco (1) incerteza (1)
I
- PROBLEMAS QUASE -ESTRUTURADOS E
Mol definido INESTRUTURADOS




13
0 Calculo

Social Interativo

2. 0sProcessos Criatives

A distingdo entre processos repetitivos e criativos é da maior im-
portancia para a teoria do planejamento.

Os sistemas repetitivos podem ser objeto de planejamento norma-
tivo e determinado, porque suas leis permitem predizer, por aproxima-
¢3o probabilistica, os efeitos de um plano sobre a realidade. Neste caso,
o plano pode ser identificado com o controle de um sistema cujo fun-
cionamento € conhecido.

Por outro lado, os sistemas que sio pelo menos em parte criativos
obrigam-nos a um planejamento muito mais complexo, onde aparece o
cilculo interativo com toda a forga de sua incerteza.

Nos sistemas criativos predomina a relagio iniciativa — resposta,
que, salvo o caso de a¢Ges rellexas e rotineiras, gera o juizo estratégico e
a a¢do intcrativa. Nos sistemas sociais também existem os comporta-
mentos estiveis e, em certa medida, prediziveis, mas eles desempenham
um papel subordinado.

Isaiah Berlin, em seu referido ensaio sobre Tolstoi, O Ourico € o
Raposo (Pensadores Russos, Fundo de Cultura Econdmica, México,
pp- 123-124), aprescenta-nos, a sua maneira, este contraste:
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Os eslavofilos (e talvez especialmente Tyutchev, cuja poesia Tolstoi
admirava muito) talvez tenham feito algo para desacreditar as teo-
rias historicas modeladas com base nas ciéncias naturais, que para
Tolstoi, como Dostoievski, nio davam uma verdadeira explicagio
sobre o que os homens faziam e padeciam. Eram simplesmente ina-
dequadas porque nio consideravam a experiéncia intima do ho-
mem, tratando-o como um objeto natural, joguete das mesmas for-
gas que governavam todos os demais constituintes do mundo mate-
rial, e porque, crendo na pal.nrra dos enciclopcdistas franceses, es-
tudavam o comportamento social como quem estuda uma colméia
ou um formigueiro, e se queixavam que as leis que haviam formu-
lado nio explicavam o comportamento dos sercs humanas vivos.

Neste texto aparece com forga e ironia a rejei¢io a ideia de enten.
der o processo social como um formiguciro que scgue leis reprodutiveis
num modelo sociométrico. Na citagio que se segue, parafraseando
Tolstoi, estdo muito bem descritos os problemas do cilculo interativo:

Quanto mais conhecemos uma dad. agio humana, mais inevitivel e
determinada ela nos parece ser. Por qué? Parque quanto mais sa-
bemos sobre todas as condi¢Ges e antecedentes da casa, mais dificil
se torna alastar de nossa mente virias circunstinciis e especular o
que teria ocorrido caso elas ndo tivessem existido. A medida que
continuamos a afastar de nossa imaginagdo aquilo que sabemos ser
certo, fato apés fato, isso torna-se nio apenas dificil mas também
impossivel. O significado disto nio € obscuro. Somos o que somos
¢ vivemos numa situagio dada que tem as caracteristicas — fisicas,
psicolégicas, sociais — que tem; 0 que pensamos, sentimos e faze-
mos estd condicionado por isso. Nossa capacidade de conceber, por
exemplo, o que teria ocorrido se o passado tivesse sido dilerente
neste ou naquele aspecto rapidamente atinge seus limites naturais,
limites criados tanto pela fraqueza da nossa capacidade de calcular
alternativas — poderia ser — quanto (podemcs acrescentar, por uma
extensio logica do argumento de Tolstoi) pelo fato de que nossas
idéias, os termos em que se manifestam, os proprios simbolas sio o
que sio, determinados eles préprios pela verdadeira estrutura do
nosso mundo. Nossas imagens e paderes de concepgio estio limi-
tados porque nosso mundo temn certas caracteristicas e nio outras;
um mundo demasiado difereate nio é (empiricamente) concebivel:
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alguns célculos sio mais imaginativos que outros mas todos param
num momento dado.

Um pouco mais adiante, Berlin acrescenta:

Bastante dificil é fazer isso no caso de sistemas artificiais, puramen-
te dedutivos, como, por exemplo, no xadrez, onde as pcrmutagées
sdo finitas em numero e claras em tipo (tendo sido assim dispostas
por nés, artificialmente), de modo que as combimagGes sejam
calculiveis. Mas, sc aplicamos este método a vaga e rica textura do
mundo real e procuramos as implicagées deste ou daquele plano
nio-seguido ou agio nio-efetuada — seu efeito sobre a totalidade
dos acontecimentos posteriores — , baseando-nos no conhecimento
das leis causais, probabilidades, etc. de que possamos dispor, vere-
mos que, quanto maior for o nimero de causas diminutas que en-
contramos, mais nebulosa scra a tarefa de deduzir algumas conse-
quéncias, de descold-las uma a uma. E que cada conseqtiéncia afeta
toda o resto da inumerivel totalidade de coisas e acontecimentos, e
por isso, em contraste com o xadrez, nio fica definido um conjunto
finito ¢ arbitrariamente determinado de regras e conceitos. Assim,
seja na vida real ou mesmo no xadrez, se comegamos a examinar os
conceitos bidsicos — continuidade no espago, divisibilidade no
tempo e outros scmelhantes -, logo chegaremos a etapa em que os
simbolos deixam de nos ajudar e em que nossos pensamentos tor-
nam-se confusos e se paralizam. Por tudo isso, quanto mais comple-
to nosso conhecimento dos fatos e de suas conexdes, mais dificil
serd conceber alternativas; quanto mais claros e exatos os termos —
ou as categorias com que concebemos e descrevemos o mundo —,
quanto mais fixa nossa estrutura universal, menos livres parecem
nossos atos. Conhecer esses limites, tanto da imaginagio quanto,
enfim, do préprio pensamento, ¢ enfrentar cara a cira a inexordvel
pauta unificadora do mundo; dar-se conta de nossa identidade com
ela, submeter-se a ela, é encontrar a verdade e a paz.

Este trecho de Berlin arranca-nos da simplicidade mecinica de al-
_gumas teorias sociais e coloca-nos em cheio na complexidade concreta
'do processo social.

As forgas sociais s3o obrigadas a fazer o cilculo interativo. Numa si-
1tuagio conflitante, a decisdo mais eficaz de uma delas com respeito i sua



148 Politica, Planejamento e Goaverno

situag3o-objetivo depende de decisGes incertas ou desconhecidas das ou-

tras forgas sociais, opostas ou aliadas. A luta social s6 pode ser entendida

como um cilculo interativo no qual se produz uma interdependéncia das

decisdes mais eficazes e um condicionamento mutuo das incertezas.
Como diz Clausewitz:

Enquanto nio tiver derrotado meu adversirio, devo temer que ele
q
possa me derrotar. [ nio sou, portanto, dono de mim mesmo; ele

forga minha mao como eu forgo a sua. (Da Guerra, p. 129, Ed
Mateu).

Esta é a esséncia do cilculo interativo: nosso oponente manda em
nos assim como nés mandamos nele. O que é elicaz para mim depende
do plano seguido pelo meu oponente para combater-me, e o que é efi-
caz para ele depende igualmente de meu plano para combaté-lo.

O problema tedrico central apresentado pelo calculo interativo
consiste em que, como sistema interatuante que conforma a situagio

snflitante, ele contem variaveis incertas ou desconhecidas.

Eu n3o conhego o plano do meu oponente, mas a eficicia do meu

ano depende do seu plano. Ele ndo conhece meu plano, mas a eficacia
Jo seu plano depende do meu. O interessante neste caso ¢ que tal situa-
¢30 gera uma incerteza muito especial sobre o plano de ambos. Eu nio
tenho certeza sobre o plano que devo executar, e ele tampouco tem so-
bre o seu.

O calculo interativo €, assim, um calculo incerto, devido ao desco-
nhecimento.do plano do oponente, e esse desconhecimento € mituo. O
problema tedrico do calculo interativo estd em que a incerteza que o en-
volve nao pode ser superada pelo acesso a informagao do oponente, pois
este, diante da incerteza, nio escolhe apenas um plano, mas virios, su-
jeitos as contingéncias da situagio; pelas mesmas razdes, eu mantenho
varias opgoes para poder enfrentar as diversas variantes que posso ima-
ginar. Ainda mais, mantenho sempre a possibilidade de refazer meus
planos, descartando alguns e desenhando outros. Em sintese, o sistema
interativo cria inseguranca sobre o plano, devido a inseguranga do opo-
nente sobre seu proprio plano.

Vejamos este problema com um exemplo simples. Utilizemos o
jogo interativo mais elementar que praticivamos na nossa infincia: o
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jogo da velha. Este é um recurso tdo legitimo quanto o do bidlogo que
estuda a espécie unicelular da menor complexidade para inferir conclu-
sdes sobre casos mais complexos. Trata-se de um jogo entre dois atores
A e B no qual ganha aquele que fizer trés marcas iguais em linha reta,
mediante jogadas em seqiiéncia interativa sobre um espago marcado
com uma cruz, que divide um quadrado imaginario em nove quadrados
menores.

O jogo pode ser iniciado por qualquer um dos jogadores.

Para iniciar nossa andlise consideremos um jogo ja terminado, cujo
resultado & conhecido. Suponhamos que o jogo se desenvolveu da se-
guinte forma.

estratégia de “A*: X1 - X3 o X5 - X7;
estratégia de “B*: 02 — 04 — 06 — 08.

A sucessdo de jogadas segue a seguinte trajetdria:

“an X1 x3 Xs X7

N A N A N A N
“B™: 02 04 06 08

O esquema seguinte mostra o término do jogo, nio tendo nenhum
jogador alcangado seu objetivo.

X5 08
06 02 X7
X1 X3 04

Mas o jogador A teria ganho o jogo se o resultado fosse:

X5 06

X7 02

X1 X3 04
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Que tipo de cilculo anterior a0 jogo poderia ser feito para ganhi-
lo? Que dificuldades apresenta o cilculo de planejamento neste caso?
Tomemos como referéncia qualquer um dos jogadores e racioci-

nemos sobre este problema clementar. Os enigmas que se apresentam
s30 0S seguimes:

1. elucidar se me convém fazer a primeira jogada ou, pelo con-
trario, deixar csta Opgdo ao meu oponente;

2. distinguir as casas nas quais ¢ mais eficaz fazer a primeira joga-
da: no centro ou cm algum canto?

3. simular o resto do jogo assumindo eu o papel de decidir as jo-
gadas do outro, meu oponcntc, até csgotar as numerosas tra-
jetorias possiveis neste processo interativo;

4. cescolher uma trajetoria do jogo que *1e permita aleangar a vi-
toria e analisar a forma de induzir 0 oponente a segui-la;

5. relletir sobre o sentido pritico € o custo em tempo e trabalho
necessario para formular um plano que explore todas as traje-
torias possiveis para resolver um problema tio simples. Como
seria este cilculo no xadrez? E imaginavel este calculo num
problema social muito mais complexo que o xadrez? Nio
existird um critério estratégico que simplifique a solugdo do
problema?

Analisemos cstes enigmas considerando que, simplilicado, o ni-
mero e o tipo de movimentos ou jogadas possiveis para ambos os joga-
dores esta determinado. Conseqiicntemente, o universo tearico de mi-
nhas jogadas e das jogadas do oponente é conhecido e previsivel.

Eu ndo sei como jogara meu oponcnte, mas posso cnumerar de
forma exaustiva todas as jogadas possiveis. Nio posso predizer scus
movimentos, mas sei que s6 posso marcar um X numa casa e meu oJio-
nente s¢ pode fazer o mesmo com um O. Sei, ademais, que devemos
jogar por turnos seqiienciais, o que elimina qualquer estratégia em que
fago dois ou mais movimentos continuos. Tampouco podemos tomar
decises simultineas, porque o tempo ¢ igual para ambos: primeiro
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vocé, depois eu, primeiro eu, depois vocé. Por dltimo, o jogo comega e
termina de forma bem precisa.

Estas caracteristicas correspondem a0 que mais adiante analisare-
mos como problemas bem-estruturados. As diferengas entre o jogo cri-
ado pelo homem como passatempo e o jogo social real é crucial para
compreender a complexidade do planejamento situacional, porque no
conflito social o universo tedrico de possibilidades é quase sempre des-
conhecido.

Nio podemos enumerar exaustivamente as jogadas do oponente;
somente podemos enumerar algumas delas. Tampouco esta normatizada
ou pré-definida a natureza ou tipo de jogadas possiveis. No existe ne-
nhuma regra social que me obrigue a atuar em seqiéncia; pelo contra-
rio, posso antecipar-me, atuar simultaneamente a meu oponente, tomar
varias decisdes seguidas Ou esperar que o outro tome a iniciativa.

O tempo ¢ relativo a cada jogador e os jogadores tém diferentes
urgéncias e valoragdes do futuro.

O jogo social nio tem comego nem fim, desenvolve-se com com-
pleta continuidade e indivisibilidade no tempo.

Nessas circunstincias, n3o tem sentido maximizar o resultado de
um jogo até alcangar um 6timo, porque este 6timo pode ser uma mera
“vitéria de Pirro” na continuidade do processo social. O horizonte de
tempo continuo altera todos os critérios de eficicia.

a. 0 Cdlculo Interativo de Universo Enumcrivel

O cilculo interativo é um cilculo situacional que da origem a ur‘.
sistema recursivo onde a elicicia de cada movimento de um ator depen-
de do movimento do outro. Se a interagio é conflitante, o melhor mo-
vimento do ator A ¢é aquele que deixa seu oponente numa situagio mais
dificil.

Se usarmos o exemplo do jogo de velha, teremos um caso simples
em que a situag3o de cada jogador, em cada momento do jogo, & cons-
truida de forma gradual e diferenciada pelo efeito das jogadas de ambos
os jogadores. A situagio no inicio do jogo € totalmente equilibrada, pois
todos os espagos da cruz estdo vazios e as possibilidades de ganhar sio
iguais.
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No entanto, as capacidades ¢ destrezas diferenciadas dos jogadores
constituem um desequilibrio potencial antes do inicio do jogo. Assim,
mediante os sucessivos movimentos dos jogadores, sera construida uma
situagdo diferenciada que desequilibrara as relagGes de interagdo, bem
como as probabilidades de ganhar o jogo. Cada posi¢io das marcas X e
O na cruz gera a situagdo diferenciada.

Podem-se constatar no jogo as limitagdes do conceito de diagnosti-
co. Se perguntarmos ao jogador A como estd o jogo, ele nos dira:
“Muito bem, estou prestes a ganhar”. Se fizermos a mesma pergunta ao
jogador B e possivel que nos responda: “Nio esta bem, mas penso que
conseguirei empatar”. Aqui ha duas explicagGes distintas para uma
mesma realidade, porque cada jogador a explica de uma posi¢ao de ob-
servador-ator diferente.

Neste caso € inevitdvel perguntar quem diagnostica, e colocar o

me do ator em cada diagnostico que se apresente como anonimo e
Jjetivo.

Na seqiiéncia do jogo, cada jogada de A muda a situagdo para am-
bos os jogadores; a situagio nova criada condiciona a jogada seguinte de
B; a jogada de B volta a alterar a situagdo, etc. Assim se desenvolve o
cilculo que precede e preside cada movimento no jogo. Como se pode,
neste caso, planejar a eficicia de uma jogada’?

Uma solugdo que parece logica em primeira instdncia ¢ simular o
desenvolvimento futuro do jogo.

Procuremos simular o jogo ¢ coloquemo-nos no papel do jogador
A; fagamos um primeiro movimento X1, como indicado no quadrante
do momento 1. Uma vez feita minha jogada, devo avaliar a situagio do
ponto de vista de B, meu oponente, escolhendo para ele a melhor joga-
da para seus proprios objetivos. E assim, até o término do jogo, simulo
o processo interativo assumindo os dois papéis: o meu e o do meu opo-
nente. Se tiver capacidade de por de lado meus interesses ¢ assumir de
forma criativa e inteligente os interesses de meu adversario, estarei pra-
ticando uma das formas de abordagem do calculo interativo bilateral.

Constatamos de imediato a importincia do conceito de situagdo.
O critério da melhor jogada tem um significado situacional totalmente
relativo ao ponto de vista assumido.
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SEQUENCIA E CARATER DAS JOGADAS

JOGADAS DE "A" JOGADAS OE “B"
MOVIMENTO 1 MOVIMENTD 2
X1 = JOGADA 02= JOGADA J _J’\
OFENSIVA OFENSIVA 0z |
X1 Xi T\
MOVIMENTO 3 MOVIMENTO 4
X3 = JOGADA 02 04=JOGADA 02
OFENSIVA OFENSIVA
Xi ] x3 DEFENSVA X | %3 | 04
MVMENTO 5 MOVIMENTO 6
X5 = JOGADA 06 = JOGADA
OFENSIVA 02 oFENsiva V8 | 02
NSIVA —
DEFENSVA | 2 | 0 DEFENSI [ L
MOVIMENTO 7 MOVIMENTO 8 ‘ @
X7 = JOGADA 08= JOGADA
e 06 |02 | x7 o 06 |02 | x7
xi | x3 | o4 xi |x3 | o4

A figura que se apresenta adiante admite mais de uma interpreta-
¢3o. Podem-se observar ali varios cubos. Quantos cubos vocé vé, seis
ou setc? Observe o desenho com cuidado. A principio verd apenas seis
ou apenas sete cubos, mas depois se dara conta de que ambas as inter-
pretagdes sdo possiveis, conforme vocé atribua o papel de teto ou piso a
parte riscada dos cubos. Conseqiientemente, vocé decide consciente ou
inconscientemente quantos cubos apresentam-se no desenho, dentro do
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espago de possibilidades que ele oferece. Duas pessoas situadas de forma
distinta estdo predispostas a ver uma ou outra coisa.

Suponha agora que vocé devera pintar os cubos por um prego fixo.
O que voce tendera a ver?

QUANTOS CUBOS VOCE VE, SEIS OU SETE ?

Se eu estou deste lado da mesa e o outro estd a3 minha frente, nio
vemos o mesmo, ndo somente no sentido da perspectiva fisico-visual,
mas principalmente da perspectiva de nossos interesses e objetivos.

Nossos planos tém distintos pontos de partida, isto é, distintas si-
tuagdes iniciais, e buscamos distintas situa¢es-objetivo.

Nesse jogo simples, podemos compreender de imediato que uma
forma de avaliar uma situagdo consiste em projeti-la para o futuro atra-
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vés de uma simulagdo. Essa projegdo, em todas suas as possibilidades
conhecidas, ¢ a arvore de possibilidades do jogo.

O Griafico a seguir mostra uma drvore decisional para o exemplo
do jogo da velha, desenvolvido explicitamente até o terceiro nivel re-
cursivo de terceira ramificagdo. A ramificagio indicada pela flecha escura
representa 2 trajetoria reaiizada no jogo simulado de oito movimentos,
apresentado no Grifico Seqiiéncia e Carater das Jogadas. Uma trajeto-
ria, portanto, ¢ uma entre muitas possibilidades compreendidas pela ar-
vore do jogo.

ARVORE DE POSSIBILIDADES NO JOGO DA VELHA

4
X| —)
x|
H__'
] 02
XI —p( Xl -»
XI|02
2
Xi Pixi —»
Xil ]02
03 [ [ [o2
xi|_ e —{ i 02
B =00 | ==
[
—a x1{02 02
[ Xi
{1 To?
L x| [0d —
I xi
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Nesta etapa da anilise o problema parece bastante complicado em
sua formulago tedrica, tio complicado que devemos recordar nova-
mente que se trata de um jogo infantil simples. As criangas n3o sabem
jogar sem explorar a irvore decisional em todas as suas possibilidades.
E sabem jogar bem! Como fazem?

A mesma pergunta ¢ valida para os adultos que resolvem proble-
mas politico-sociais muito mais complexos sem o apoio de métodos te-
oricamente elaborados.

No caso das criangas, em relagio ao jogo da velha, a resposta ¢
simples: solucionam o problema aplicando certas regras, principios ou
critérios estratégicos que descobrem na pritica do jogo e nela provam
sua eficicia. Por exemplo, recordando o que faziamos em nossa infancia,
descobrimos que aplicivamos uma regra ofensiva para ganhar ou empa-

wr: [azer a primeira jogada ocupando a casa do centro.

Esta é, efetivamente, uma regra certa para ganhar ou pelo menos

npatar. Mas, cabendo a nés o segundo movimento, tinhamos uma re-
gra defensiva de eficacia certa para impedir a derrota: ocupar a diagonal.
Por essa razio o jogo da velha foi um passatempo efémero para nos,
perdendo rapidamente sua atragio: logo soubemos como ganhar ou em-
patar.

A incerteza era quase nula. Podiamos ganhar apenas dos incautos,
mas estes também aprendiam rapidamente. Ambas as regras sio certei-
ras e praticas porque o jogo da velha é, talvez, o processo recursivo
enumeravel mais simples que se possa imaginar. Com efeito, cada nivel
da drvore decisional & um conjunto recursivo ou enumerdvel de possibi-
lidades, e as possibilidades nio sio muitas.

Quando o jogo tem essas caracteristicas, o cilculo interativo ¢ in-
teiramente redutivel a critérios ou regras estratégicas, ndo importando a
incerteza da interagio nem sua irredutibilidade por meio da informagio.
No entanto, este jogo simples constitui um caso muito especial.

Com efcito, um conjunto é recursivo se provém de um conjunto
prévio de axiomas e se a aplicagio repetida destes for suficiente para
construir a arvore com suas ramifica¢des. Assim, a arvore cresce desen-
volvendo ramos, e cada conjunto novo de elementos deduz-se do ante-
rior e gera os seguintes.
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Tomemos um exemplo concreto. Suponhamos que na mesa a sua
frente haja um copo d'agua e uma banana, e que na sua mao haja um d-
garro. Quais s3o os movimentos seguintes que voceé pode realizar?

Aqui abrem-se trés ramos de possibilidades: as que comegam por
fumar, por pegar o copo ou por comer a banana.

Este € um sistema recursivo determinado, porque a partir da pri-
meira ramificagao pode-se deduzir todas as seguintes.

O Quadro adiante mostra a arvore de possibilidades.

Este exemplo compreende aparentemente um numero finito e
enumerdvel de possibilidades, desde que vocé se limite as combinagGes
dos trés elementos indicados. Mas é aqui que pode estar o engano, se
este for um caso real. Com efeito, se nos esquecermos de que se pode
fumar andando, tomar a igua assentado e comer a banana em frente 3
janela, existira um nimero finito de possibilidades. Estariamos esque-
cendo-nos da criatividade do homem. Até posso comer a banana e to
mar a 4gua ao mesmo tempo.

No entanto, nossa mentalidade ¢ treinada para converter os prc
blemas criativos em problemas bem-estruturados, e assim pensamos,
imediatamente, que o total de possibilidades é (3! + 1). Na realidade,
elas so infinitas.

Essa criatividade é possivel porque nao existe regra alguma que a
impega. Neste sentido, as regras de um jogo restringem e determinam o
espago possivel. [sto € o que ocorre no jogo da velha, caso em que po-
demos falar de um calculo interativo de universo tedrico conhecido, que
segue um padrio de desenvolvimento pré-determinado. No jogo da
velha a simplicidade determinada da ramificagao de possibilidades no es-
pago da cruz esta expressa em regras simples, para que haja eficicia. Mas
nem sempre Os jogos constituem um conjunto recursivo, determinado,
enumerdvel e finito de possibilidades.

Pensemos, entdo, em dois tipos de processos interativos:

(a) os enumeraveis e pré-determinados em sua estrutura, como
os jogos lidicos entre oponentes que tém regras fixas e pré-
determinadas; esses processos podem ter ramificagio limitada
(como sao em geral os jogos de lazer) ou ramificagdo ilimitada
(como alguns sistemas recursivos matematicos);
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(b) os nio-enumeraveis e indeterminados em sua estrutura, como

os jogos da realidade social em que os jogadores, como criado-
res das regras do jogo, podem nio s6 muda-las como manter-
se nelas, criando novas sub-regras e imaginando sempre novos
tipos de jogadas. Esses processos sio de ramificagdo ilimitada,
mas o calculo humano sobre o futuro limita-a artificialmente,
por razdes de eficacia pratica ou de restrigdes de calculo.
Chamaremos a esses de processos de linal aberto. Sua carac-
teristica basica € n3o ter inicio nem fim, sendo o homem quem
artificialmente os limita no tempo.

— Nao fazer nada com os {rés elementos mencionados
— Fumar o cigarro, tomar a 4gua e comer a banana

-» Fumar o cigarro, comer a banana e tomar a agua

Situagao Inicial = 4 — Comer a banana, tomar a 4gua e fumar o cigarro

— Comer a banana, fumar o cigarro e tomar a agua

— Tomar a dgua, fumar o cigarro e comer a a banana

— Tomar a 4gua, comer a banana e fumar o cigarro

O primeiro tipo de processo tem as seguintes caracteristicas:

o conjunto recursivo de possibilidades, embora muito n me-
roso, € conhecido e finito;

o padrio de arborizagio de sua recursividade esta pre-deter-
minado, segue uma lei geradora;

a incerteza sobre o oponente reverte-se sobre o proprio joga-
dor, que calcula sua propria estratégia. Por exemplo, na re-
presentacio grafica do desenvolvimento do jogo da velha, 06 ¢
o plano de B no movimento 6, mas como B poderia saber se
esta iria ser a melhor jogada se nio soubesse que A havia joga-
do X1 e X5? Por sua vez, no movimento 7, como A poderia
saber que X7 era uma jogada decisiva se nio soubesse que B
havia jogado 02 e 06? Mais ainda: que certeza temos sobre as
jogadas do oponente?
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iv. 0 jogo, como sistema fechado, nio interage com um sistema

mais ampio que o compreende. Todo o sistema estd sob o
controle dos jogadores. Nada o perturba, o jogo desenvolve-
se somente pelo que fazem os jogadores;

as estratégias de jogo podem ser resolvidas principalmente
através de regras praticas de jogo ou critérios estratégicos,
sem necessidade de simular em sua totalidade a arvore recur-
siva de possibilidades.

A aplicagdo elicaz dessas regras ou criterios estratégicos amplia a
propria variedade e reduz a variedade do oponente na pratica do jogo.

Isto ¢, a boa estratégia de jogo reduz a liberdade de movimentos do
oponente e amplia a sua prépria.

c. 0 Calculo Interativo de Universo Teérico Desconnecido

Se o processo interativo ndo é enumerivel, e ¢ indeterminado por-

que os movimentos possiveis ndo sao finitos em nimero nem previa-

mente conhecidos, ¢ se tampouco existe uma lei estrutural de geracio

das ramificagGes, estamos precisamente diante do caso dos sistemas so-
cais em quc:

ii.

o conjunto recursivo de todas as possibilidades do movimento
interativo ¢ dcsconhecido e muito numeroso;

o padrdo de arborizagdo recursiva é indeterminado, porque €
criativo e depende da imaginagdo, juizo estratégico e intengdes
das forgas sociais em situagGes concretas. Por sua vez, a capa-
cidade de criagdo, a imaginagdo, o juizo estratégico e as inten-
¢aes das forgas sociais ndo sio um dado fixo, pois sdo produzi-
das no jogo social e alteradas pela pratica do jogo;

o sistema njo estd isento de rotinas ou leis de comportament-
0, mas elas estio subordinadas a criatividade dos atores sociais
e ndo cobrem espagos definidos e estaveis do processo social.
Os processos rotineiros convertem-se em Criativos e os CTiati-
vos em rotineiros;

a incerteza sobre o oponente reverte-se sobre o ator que cal-
cula sua prépria estratégia; além disso, a incerteza surge tam-
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bém dos elementos do contexto social {o cenirio internacio-
nal, a natureza, etc.). O jogo social ¢ um sistema que esti
dentro de outro sistema mais amplo com o qual interage. Os
jogadores nio o controlam, ou s6 o controlam em parte;

v. aestratégia de jogo € muito mais complexa e nio ¢ inteira-
mente redutivel a critérios estrategicos de eficacia certa; esses
critérios variam segundo a situagdo.

Os processos interativos de universo tedrico desconhecido rom-
pem os padrées de arborizagio pré-determinados porque sdo processos
de inteligéncia aberta, que tornam a vida uma novidade permanente.
Sao processos recursivos que tém a propriedade de modificar-se por si
proprios e pela interagao com o sistema mais amplo que os abrange.

Se abandonamos o campo dos jogos com regras rigidas que deter-

rinam o nimero de movimentos possiveis, encontramos as caracteristi-
s proprias do conflito ou do jogo social no qual o universo dos movi-
entos possiveis € justamente uma incognita.

Imaginemos duas forgas sociais que lutam por materializar planos
conflitantes. E evidente que neste caso o planejamento situacional nio
pode assumir a tarefa de construir uma arvore que esgote o universo de
possibilidades e articule a produgio dos eventos dos oponentes. Na rea-
lidade, a primeira dificuldade consiste na impossibilidade de enumerar
previamente e exaustivamente tais movimentos. Poderemos enurmr rar
apenas algumas possibilidades préprias e algumas do oponente.

Vejamos um exemplo. Em Guerra e Paz, de Tolstoi, o principe
Andrey faz o seguinte cilculo interativo baseado em duas grandes hipo-
teses:

Assim o principe concebia por alto o curso dc agGes militares na ba-
talha que se verificaria. Colocou as grandes hipoteses na seguinte
forma:

Se o inimigo ataca pelo flanco direito, o regimento de granadeiros
de Kiev e o de cagadores de Podol terdo de defender suas posigdes
até que cheguem as reservas do centro. Neste caso os dragdes po-
derdo avangar contra o flanco e rechaga-los. Se o ataque se der no
centro colocaremos entio a batceria central e, protegidos por ela,
reuniremos o flanco esquerdo e retrocederemos paulatinamente
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até o barranco. (L. Talstoi, Guerra e Paz, Tomo 1, Obras, Editoria
Aguilar, p. 762).

Como podemos saber se o espago de possibilidades imaginadas pelo
principe Andrey abrange aquelas que mais tarde ocorrerdo na realidade?
Em que podemos basear nosso plano se ignoramos os planos dos opone-
ntes, criando assim uma indefini¢do quanto ao nosso plano mais eficaz?
Estas perguntas apontam ao coragdo do planejamento situacional.

O calculo interativo do principe Andrey, expresso numa arvore de
possibilidades, é apresentada no Quadro adiante.

Para responder as perguntas anteriores, vejamos primeiro o caso de
um sistema mecinico que apresenta um problema similar ao nosso, po-.

rém mais simples.

agAo no RESPOSTA NOVA ACAO DO

ITuAg A0
SITUAG OPONENTE

INICIAL OPONENTE PROPIA

INIMIGO ATACA DEFENDER POSIGOES ATE ?
FLANCO DIREITO QUE CHEGUEM REFORGCOS
DO CENTRO

Se INIMIGO ATACA . RETROSCEDER COM FLANCO > ?
PELO CENTRO ESQUERDO PROTEGIDO PELA
ARTILHARIA ATE 0 BARRANCO

22227 ?

L 222772

Suponhamos que temos um dado irregular e ignoramos quantas fa-
ces ele tem. N3o conhecemos quem o construiu. Para distinguir as faces
do dado, esta pessoa atribui para cada uma delas um numero ao acaso.
Assim, a numeragdo nao é correlativa, ou melhor, ndo sabemos se € ou
nio. Desta forma, se uma face tem o niimero 69, isto nio implica que o
dado tenha pelo menos 69 faces.
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Estamos frente a um sistema mecanico simples, cuja caracteristica
essencial & que no se conhece o universo tedrico dos nimeros que ele
compreende. Trata-se de um conjunto de possibilidades n3o-enumeri-
veis, pois n3o conhecemos o nimero de faces do dado.

Se alguém nos pergunta quais os nimeros que podem sair ao lan-
garmos o dado, a resposta esta contida na pergunta. Com efeito, s6 nos
resta um caminho para conhecer as possibilidades do sistema: langar o
dado muitas vezes.

Suponhamos que, seguindo este conselho, langamos o dado 100
vezes, obtendo os seguintes resultados:

Aparentemente, a experiéncia sugere que o dado tem 13 faces.
Embora os niimeros 26, 22 e 21 aparegam na lista dos resultados da ex-
periéncia, nao podemos deduzir que o dado tem pelo menos 26 faces
Jorque n3o sabemos se a numerag3o é correlativa. S6 podemos afirmar

|ue sairam 13 faces.

Chamemos universo pratico (P) de possibilidades ao conjunto
enumeravel dos niimeros que sairam pelo menos uma vez nos sucessivos
langamentos do dado. Temos agora uma solugao empirica para o nosso
problema de conhecimento, pois jogando com o dado descobrimos seu
universo de possibilidades praticas. Mas esta é uma resposta probabilis-
tica limitada que devemos analisar mais adiante.

Fazemos esta adverténcia porque, embora a resposta nos parega
plenamente satisfatoria, podemos ter esquecido a pergunta acerca do
numero real de faces do dado.

Se designarmos por R o numero de faces n3o-identificadas do
dado, por nio terem saido na experiéncia de cem langamentos, pode-
mos dizer que o universo teorico de possibilidades é:

PuR’

onde U & o simbolo de unido de conjuntos. A parte conhecida do
universo de possibilidades é:

P

PUR

Mas qual o significado da fragio que corresponde ao nosso conhe-
cimento? Quanto significa em termos de probabilidade? Podemos subs:
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tituir a pergunta origindria por esta outra: quantas faces praticas tem o
dado?

Distribuigao
Numeragao das Saldas NuUmero Escrito na Face Vezes que Sumiu

1 16 27

2 12 25

3 1 12

4 15 8

S 14 7

6 1 S

7 13 4

8 4 4

9 10 3

10 26 2

11 8 1

12 21 1

13 2 1

Total de Langamentos 100

Se a probabilidade conjunta de saida de algumas das 13 faces iden-
tificadas fosse 1, teriamos resolvido o problema tedrico, pois poderia-
mos escrever a seguinte igualdade:

P=PuUR, porqueR=0.

Mas sendo o dado irregular e se algumas faces sio muito pequenas
e outras muito grandes, o mais provavel & que em mil langamentos
saiam algumas faces que ndo apareceram na experiéncia limitada a cem
langamentos. Por conseguinte, ¢ provavel que:

P<PUR

Nestas circunstancias, a probabilidade de haver uma identidade en-
tre 0 universo pritico e o universo tedrico de possibilidades sera menor
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que 1. Quanto menor que 1?7 A dificuldade para responder a esta per-
gunta é uma das debilidades da téenica de jogos.

UNIVERSO TEQRICO E UNIVERSOQ PRATICO

Em sintese, ndo sabemos quantas faces tem o dado, mas através do
jogo podemos saber quantas faces saem num numero finito de langa.
mentos.

Esta ¢ uma conclusio muito importante, porque:

i.  n3o ha uma lei que permita descobrir o comportamento do
dado irregular;

ii. desconhecendo o numero de faces que o dado realmente tem,
¢ possivel planejar a partir da experi¢ncia pratica ou do jogo
simulado.

Com efeito o joga, como experiéncia simulada, é um meio para

transformar um problema de universo tcorico desconhecido em outro
de universo pratico conhecivel.
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Antes de atuar podemos jogar, e o jogo pode apoiar nosso plano.
Lssa é a base tedrica do jogo ou simulagio humana, enquanto técnica
para lidar com o cilculo interativo em processos criativos de universo
tedrico desconhecido. Se n3o conhego os planos com os quais 0 meu
oponente me enfrentard em distintas circunstincias, poderei ter certo
conhecimento deles mediante um jogo ou simulagio humana de tal pro-
cesso conllitante.

Nesse jogo descnharei regras que procuram reproduzir artificial-
mente a realidade, ¢ instruirei um jogador para representar o papel do
meu oponente real numa simulagio humana que respeite essas regras.
O desenvolvimento do jogo serd equivalente ao langamento do dado;
em varios jogos poderci conhecer o universo pratico das possibilidades
de agio do meu oponente, bem como ensaiar ¢ imaginar minhas pos-
sibilidades mais elicazes.

Mas ha uma grande diferenga entre o dado irregular e a realidade
criativa. A irregularidade do dado é estavel, ela nio muda em cada lan-
camento; ja a rcalidade humana apresenta possibilidades irregulares que
sempre sc alteram. E como se em cada lancamento o dado mudasse de
forma.

A conclusio central € esta: 0 jogo & uma técnica que permite trans-
formar um problema de universo tedrico desconhecido em outro de
universo pratico conhecivel e com certo valor probabilistico. Se um
processo social ndo € repetitivo e ndo se rege por lcis de comportame-
nto que permitam prcdizcr seus movimentos e conseqﬁéncias, entdo
podemos jogar.

Alguns lidcres politicos de grande intuigdo, experiéncia e capacida-
de - isto €, muito poucos — jogam sos, assumindo em sua mente todos
os papéis das forcas em conllito. Mas a maioria dos homens, nio possu-
indo dotes politicos geniais, podem e devem jogar de lorma sistematica
e verilicavel para desvendar o universo pritico de um problema. A pro-
pria pratica do jogo nio requer atores geniais, mas homens com inteli-
géncia suficicnte para reconhecer a impoténcia dos métodos tradicionais
das ciéncias para tratar processos criativos de interagdo entre oponentes.

Neste sentido, a técnica de jogos pode resolver o problema pratico
da teoria de jogos, que admite, simplesmente, que os planos do opo-
nente sio conhecidos e seus oponentes enumerdveis. Esta suposigao
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torna a teoria de jogos uma brincadeira matematica sem grande utili-
dade. Mas se a fundamentarmos com mais rigor, a técnica de jogos pode
ser o instrumento que precede o uso da teoria dos jogos.

A técnica de jogos ou simulagdo humana ndo € um instrumento que
surgiu e cvoluiu a partir das ciéncias ou da teoria para a pratica; pelo
contrario, ela partiu da pratica e desenvolveu-se como técnica. Por con-
seguinte, sua fundamentagio teorica ¢ fraca e sua validade como expe-
rimentagdo social simulada ndo esta bem provada nem fundamentada.
Isto faz com que a técnica de jogos seja, por agora, um instrumento po-
deroso mas também muito perigoso para aqueles que nio conhecem su-
as debilidades.

Os primeiros vestigios historicos da técnica de jogos encontram-se
no ensaio que, na sua versio mais primadria, foi o treinamento do ho-
nem para a luta pessoal e a caga. O ensaio de uma pega teatral, a re-

strugio da cena do crime numa investigagdo policial e o treinamento

:sportivo sio, até hoje, técnicas para definir com antecipagio o univer-
,0 pratico de possibilidades, ganhar eficicia no momento da agdo real e
evitar surpresas. Mas ndo ha uma teoria da técnica de jogos. Note-se
que ¢ possivel ensinar os processos repetitivos como se ensinam todas as
ciéncias; nos processos CTiativos, porém, so se ¢ mestre através do trei-
namento, da simulagdo ou da experiéncia vivida de situagdes.

Aqui estao algumas perguntas basicas que njo encontram respostas
rigorosas na técnica de jogos:

*  Qual é arepresentatividade de n jogos como simulagio de um
processo? (Isso equivale a quantos langamentos de dado sio
necessarios para configurar o universo pratico, com uma pro-
babilidade razoivel de ndo omitir possibilidades custosas.)
Quio confiavel € o universo pritico como base de um plano?

e A pergunta-chave € a representatividade de jogo ou, pelo con-
trario, a falsificagio da realidade através de uma superestima-
¢do das capacidades do oponente pode ser também uma expe-
riéncia eficaz para o plancjamento?

* Como verificar a eficicia das regras de um jogo para criar
condigGes similares as do processo real?
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o Como verificar se a representagio que o jogador faz do ator
real é boa, imaginativa e criativa? Ele o sub-representa ou so-
bre-representa?

e Como descobrir e tratar as possibilidades que podem aparecer
na realidade, mas n3o estio no universo pratico por terem
baixa probabilidade de ocorréncia, embora possam provocar
alto custo caso se materializem?

O jogo € um instrumento, muito Gtil de analise para o planejamen-
to, mas ¢ um instrumento inseguro, como toda tentativa de cilculo so-
bre o futuro de um processo social.

Admitamos o caso mais comum, no qual a probabilidade de o uni-
verso pratico (P) ser igual ao universo teorico (P U R) é substancial
mente inferior a unidade. Suponhamos também que se trata de formul:
um plano de politica internacional e defesa em que ¢ necessirio preve.
as ameagas possiveis a fim de encontrar as respostas adequadas. Aqui,
toda seguran¢a de um plano repousa na seguranca de uma boa enumera-
¢do das ameacas possiveis. Mas ja sabemos que as ameagas s3o fatos po-
tenciais, que deveriam ser analisados por meio de um calculo interativo
simulado entrc os atores ameagadores e ameagados, no qual reina a in-
certeza.

Nio conhecemos o universo tedrico das ameagas possiveis. S6 po-
demos planejar com base num universo pratico fornecido pela experi-
éncia (jogo solitario ou informal) ou por um jogo formalizado.

Apos n jogos sobre o problema, qual a probabilidade de se conse-
guir uma boa enumeragio das ameacas possiveis? Note-se que a repeti-
¢do do jogo pode ampliar o espago das ameagas identificadas referentes
aos oponentes considerados. Mas como saber se a deficiéncia de enume-
ragio das ameagas provém de uma enumeragio limitada dos atores po-
tencialmente ameagadores? Como distinguir a probabilidade de ocor-
réncia de uma ameaga da mera probabilidade de imagind-la? O que mede
a probabilidade: a potencialidade objetiva dos fatos ou nossa miopia e
falta de imaginagdo?

Estas perguntas sio de grande importincia, pois ocorrendo uma
ameaca de baixa probabilidade em qualquer dos sentidos apontados, e
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sendo sua ocorréncia muito custosa ao ator afetado pela imprevisao, o
resultado pode ser uma catastrofe.

Voltando ao nosso dado irregular, vemos que os nimeros que sa-
em sdo aqueles cujas faces opostas do dado sdo mais estaveis e os nume-
ros que ndo saem sdo a contraface dos lados mais instaveis. Portanto, é
possivel que em quinhentos langamentos saia um nimero que estava
fora do universo pratico formado pela experiéncia de cem langamentos.
Isto € muito improvavel, mas nio ¢ impossivel. Depende, talvez, de
uma pequena imperfeicio na superficic da mesa e de uma intensidade
muito particular da for¢a de langamento.

Sc eu apostei todos os meus recursos na impossibilidade desse
evento, estou certamente jogando uma grande perda com uma probabi-
lidade muito baixa. Se esta probabilidade for objetiva, como ¢ o caso do
nosso dado, o risco provoca apreensio, mas é assumivel. Mas o que

‘onteceria se a probabilidade de ocorréncia da ameaga fosse subjetiva e
enas medisse minha prépria miopia?

Felizmente, as ameagas novas ndo surgem da noite para o dia; em
geral elas se anunciam com a mudanga situacional. Por esta razio, um
bom acompanhamento da situagio e uma revisio permanente dos planos
parecem ser a resposta pratica a este problema.

O universo pratico é um espago de possibilidades. Na pratica social
e mesmo no caso do dado, o espago de possibilidades praticas nio esta
determinado ou fechado, pois também depende dos processos criativos.
Os homens criam, em parte e sob restrigdes, o espago de possibilidades
reais que considerardo depois na sua pratica da agio. O plano é tambem
um processo de criagio de possibilidades.

O outro problema angustiante com a técnica de jogos € o tempo.
Langar um dado leva um segundo. Mas fazer um jogo, pratica-lo e ava-
lia-lo leva muito tempo. Quantas vezes podemos repetir o jogo para
aumentar a probabilidade de uma boa enumeragio do universo pratico?
Em quanto um jogo adicional aumentara esta probabilidade? O que si-
gnifica repetir um jogo se em realidade ele ¢ irrepetivel em condigoes
iguais? Ou o que interessa ¢ justamente repeti-lo, estimulando novas
condigdes?

Todas essas perguntas reforcam a idéia de pesquisar mais a fundo o
desenvolvimento teérico da técnica de jogos. Esta ¢ uma necessidade
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imperiosa, porque o jogo é quase que a Unica possibilidade de lidar com
o cilculo interativo de processos com um universo tedrico desconheci-
do. Por alguma razdo, o jogo [ez seu caminho como técnica pratica em
meio ao enorme avango das ciéncias e ainda mantém um grande espago
de utilidade justamente onde a complexidade do processo pritico ainda
é um enigma para as ciéncias.

As palavras de Isaiah Berlin mostram, de forma justa, a modéstia
necessaria que deve assumir aquele que planeja um processo social com
um apoio tdo [raco das ciéncias sociais:

Mais vale, desde ja, nio vangloriar-se de ter clculado o incalcu-
livel, ndo sustentar que hi um ponto arquimediano fora do mundo
onde tudo é mensurivel e modificivel; mais vale aplicar, em todo
contexto, os métodos que parecem mais idneos, os que oferecem
os melhores resultados (pragmaticos), resistir ds tentagées de Pro-
custo...(l. Berlin, op.cit., p. 168).

Ha, assim, sistemas de muito baixa ou nenhuma predizibilidade.
Nossa incapacidade de entender esses sistemas nio ¢ um dado; devemos
persistic em seu estudo sem nos limitarmos 3 idéia de desvendar suas
leis ocultas. Devemos tentar compreendé-los como sistemas criativos.

Os sistemas recursivos apropriadamente complicados padem scr
sulicientemente poderosos para romper qualquer padrio determi-
nado. Ndo ¢ esta uma das propriedades que definem a inteligéncia?
Em vez de lidar com programas estruturados por procedimentos
capazes dg relerircm-se recursivamente, por que nio conceber ou-
tros realmente sofisticados e inventar programas que possam se
automodificar? (...) Este tipo de recursividade em rede refere-se
provavelmente ao coragio da inteligéncia. (Douglas R. Hofstadter,
Godel, Escher, Bach, Vintage Books, 1979, p. 152).

A recursividade criativa ou em rede ¢ essencial para o calculo inter-
ativo. A inteligéncia do homem gera a criatividade humana, produz pro-
cessos criativos mas ndo lhe permite predizer sua propria capacidade de
criagdo.

A reflexio que precede obriga-nos a considerar o plano como um
sistema de apostas que tem Custos e recompensas em diferentes hori-
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zontes de tempo. Em vez de sermos prisioneiros da ilusdo preditiva, de-
vemos apelar a uma teoria do planejamento que considere os atores so-
ciais como apostadores e os resultados do sistema como as recompensas
e perdas do jogo situacional.

d. 0 Jogo Situacional

O planejamento situacional propde um modelo aberto de analise
em que os resultados do processo de planejamento simulado podem ser
inumeraveis, j3 que dependem da interagio entre os oponentes.
Consegiientemente, o desenvolvimento do planejamento situacional re-
quer instrumentos de analise e apoio distintos daqueles usados pelo pla-
nejamento normativo. Nem todos os instrumentos sio diferentes, por-
que num modelo de final aberto podem ocorrer circuitos fechados onde

“instrumentos tradicionais s3o pertinentes.
Por exemplo, o planejamento situacional tem necessariamente uma
mensio normativa no conceito de programa direcional, e o estudo da
consisténcia e coeréncia formal do programa direcional de uma for¢a
social supde o uso da modelagem econdmica classica, que se caracteriza
justamente por constituir sistemas de equagdes de solugdo matematica
conhecida.

O planejamento situacional necessita de instrumentos de anilise
coerentes com um sistema de final aberto. Aqui podem ser (teis os mo-
delos de simulagdo, a experimentagdo numérica, etc. Mas o planejamen-
to situacional requer principalmente uma técnica de jogos ou simulagio
humana dos processos sociais. A técnica de jogos foi originalmente diri-
gida para fins militares, amplamente conhecida como jogos de guerra.
Posteriormente esta técnica de simulagdo humana estendeu-se ao plane-
jamento politico, aos problemas econdmicos, a dire¢io de empresas, 3
politica internacional, a técnica de negociagGes, etc.

O jogo € um tipo de simul2¢3o humana, ou predominantemente
humana, que reproduz um conflito entre forgas oponentes e que se rea-
liza em escala de tempo comprimida e em posi¢do de tempo antecipada,
se seu objetivo for o planejamento; sera de tempo histdrico, se seu pro-
posito for a reconstrugdo analitica da histéria.
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Num jogo, uma for¢a social interage com outras num sistema que
simula situagGes de oposig3o ou competigio. Nesse contexto, cada forga
deve tomar decisGes que supostamente conduzem is suas respectivas si-
tuagBes-objetivo, as quais s3o excludentes ou competitivas, mesmo ha-
vendo aspectos comuns.

No jogo os jogadores assumem os papéis das for¢as na situagao real
—dat tratar-se fundamentalmente de uma simulagio humana. A técnica
do jogo consiste em numero de jogadores interagir, de forma confli-
tante e regular, e periodicamente tomar decisGes que, em combinagio
com as decisGes dos outros jogadores, podem mudar a situagdo. Esta si-
tuagdo alterada scra o novo ponto de partida para as novas decisdes dos
jogadores.

No jogo, assim como na vida real, os jogadores tém objetivos, re-
cursos e restrices. As regras do jogo encarregam-se de encontrar a
melhor relagio de representatividade possivel entre a simulagio e a rez
lidade social que se pretende reproduzir artificialmente.

O jogo simula enfrentamentos de diferentes intensidades, ber
como possibilidades de cooperagio entre os jogadores. Nesse sentido, a
teoria do planejamento situacional ¢ a teoria de um jogo, nio no sentido
matematico da tcoria dos jogos, mas no sentido de kriegspiel (jogo de
guerra), como assinala corretamente o professor Noel Mc Ginn, da
Universidade de Harvard.

Para explicar as relagGes entre o planejamento situacional ¢ o krie-
gspiel, a técnica de jogos estratégicos ou jogos operacionais, suponha-
mos que coexistam dois oponentes na situagio. Cada um tem uma situ-
agio-objetivo (SoA e SoB) contraditoria em relagio ao outro. Ambos
compartilham uma situagdo inicial (S1) com diferente significado para
cada oponente. Teremos assim dois arcos direcionais em conflito,
(S1 = SoA) e (S1 — SoB), que refletem o plano normativo de cada jo-
gador.

Em tal contexto, o problema do plano consiste em que cada forga
deve vencer a resisténcia ativa e criativa do oponente para poder alcan-
¢ar sua situagio-objetivo. Conseqiientemente, cada jogador deve dese-
nhar uma estratégia e uma tatica para construir a viabilidade de seu arco
direcional. Isso supGe uma sucessio de movimentos de ambas as partes
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para desencadear um processo de mudanga situacional na dire¢do dese-
jada por cada uma delas. Naturalmente, se o processo avanga na dire¢io
desejada pela forga A, ele se afasta da situagio-objetivo da forga B. Por
isso, o que é construgio de viabilidade para uma forca ¢ destruicio de
viabilidade para seu oponente.

Mas como fazer o cilculo do movimento mais eficaz, se tal eficacia
nao depende apenas do ator que planeja, mas tambem da iniciativa, re-
postas e planos do oponente? Cada movimento tem, portanto, de ser
avaliado em relagdo as alternativas de agio do oponente. Daqui surgem
os conceitos de arco conjuntural, op¢io, variante, etc.

Suponhamos que a forga A, a partir da situagdo Sj, tem as seguintes
alternativas, baseadas em trés variantes possiveis de a¢o do oponente:

- Sk1
Sj—s | ~2 Sk2

| — Sk3

Ha aqui trés movimentos possiveis, conduzindo a trés situagoes
distintas: Sk1, Sk2 e Sk3. Qual delas conforma o melhor arco de con-
juntura para a forga A em relagio a seu propdsito de percorrer o arco
direcional §j — Soa?

Uma forma de responder a esta pergunta ¢ realizar um jogo, ou,
ainda melhor, realizar varios jogos sobre o mesmo problema.

Por que o jogo é um bom instrumento para lidar com problemas
de planejamento conllitante entre oponentes? Por varias razdes:

i. porque avariedade do espago de possibilidades analisado como
plano ndo depende, no jogo, da vontade de um homem, mas
de varios homens treinados para representar posigSes opostas;

ii. porque permite a interagdo viva entre oponentes, estimulando
a exploragio do espa¢o de possibilidades para cada um deles
frente as exigéncias, tensdes e rupturas produzidas na simula-
¢3o humana;

ili. porque exige que se proceda a explicagio situacional como
explicagio auto-referencial;
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iv. porque rompe com a solugio determinista e fechada dos pro-
blemas e incursiona pelos modelos de final aberto;

v. porque um meétodo de experimentagio social repetivel permi-
te a aprendizagem dos planejadores.

Por todas essas razdes, o jogo como simulagdo humana é um dos
instrumentos mais ricos de que dispGe o planejamento estratégico ou si-
tuacional.

O planejamento situacional necessita de instrumentos de analise
para resolver os problemas que se levantam em seu calculo sobre o fu-
turo. Aqui apresentam-se dois problemas de natureza distinta.

O primeiro problema consiste em observar, registrar e projetar o
comportamento das forgas sociais e dos agentes econdmicos e integrar
tais comportamentos num sistema explicativo rigoroso. A dificuldade,
neste ponto, deve-se d variagdo de tais comportamentos “estaveis” fren-
te a novas situagoes.

Isto significa que as relagdes comportamentais somente tém valida-
de para um determinado periodo de tempo, ou para parte do segmento
de uma trajetéria de situagGes. Pode-se recorrer as técnicas estatisticas e
a modelagem matematica para resolver o problema de simular compor-
tamentos estdveis e integra-los num sistema inter-relacionado, no qual
se condicionam mutuamente. As técnicas estatisticas ajudam a elaborar
boas relagdes de comportamento; a modelagem matematica ajuda a es-
tabelecer formalmente a teoria concreta que permite relacionar tais
comportamentos na totalidade do sistema. ,

Com a ajuda da estatistica podemos verificar e ensaiar diferentes
combinagdes de varidveis explicativas de um comportamento, até en-
contrar uma cquagao satisfatoria.

Com a ajuda da modelagem matematica, podemos estabelecer as
conexdes ou relagdes entre os comportamentos parciais, a fim de repre-
sentar rigorosamente um processo social por um sistema de equagdes.

Naturalmente, ao se usar a estatistica e a modelagem matematica,
ha alguma teoria social subjacente.

Podemos nos referir a esse primeiro problema como o de simular
comportamentos no qual a resposta formal é a modelagem matematica.
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Aqui podem ser Uteis os modelos econométricos, os modelos de expe-
rimentagdo numérica, os modelos de simulagdo, etc.

O segundo problema ¢ mais complexo justamente porque nio se
refere aos comportamentos repetitivos ou estaveis das forgas sociais,
mas aos processos criativos, indeterminados ou abertos. Referimo-nos
3o calculo do planejamento imaginativo e criativo realizado por uma
forga social para vencer a resisténcia de outra forga social, na luta de
cada uma para alcangar sua situagdo-objetivo.

Note-se que no calculo dos objetivos desejiveis e possiveis nio
existe qualquer rotina. Neste segundo problema apresentam-se varias
dificuldades, que indicamos a seguir.

(a) A interagdo entre a ag3o propria e a agdo dos outros.

O que uma forga social A calcula como desejavel e possivel
nao ¢é independente do que outra forca social B, em conflito
com a anterior, calcula como desejavel e possivel na mesma si-
tuagdo. Pelo contrario, a agdo necessaria e possivel de A esta
em fungao do que faz ou tenta fazer B e vice-versa.

(b) A enorme variedade de opgdes e variantes.

A interagdo entre as forgas estabelece uma enorme quantic.de
de caminhos ou trajetdrias possiveis, que dependem dos cami-
nhos ou trajetérias que o oponente pode tentar.

Assim, frente a um evento E1 que o oponente pode tentar,
podemos pensar nas respostas H1, H2 e H3. Mas também po-
demos pensar em tomar a iniciativa com o evento H4. Poréem,
a eficacia deste evento sera diferente conforme o oponente
responder com os eventos E2 ou E3, e n3o sabemos que op-
¢30 tomara nosso oponente.

Com base neste tipo de calculo forma-se progressivamente
uma rede de caminhos ou trajetorias interconectadas. Aqui se
coloca o problema de redugio ou selegio de caminhos priti-
cos, pois sem isso seria impossivel o cilculo de planejamento.



Teoria Social e Teoria do Planejamento 1 75

(c) A interagdo entre as agbes dos oponentes e as caracteristicas da
situagao.

Nio se trata apcnas do fato de que o calculo do ator A de-
pende do calculo do ator B e vice-versa, mas também de que
os objetivos de ambos os oponentes, seus interesses, seus ar-
cos direcionais, seus arcos de conjuntura e, por conseguinte,
seus calculos, dependem da situagdo. Se a situagio muda, os
condicionantes do cilculo também mudam, e cada oponente
deve revisar sua apreciag3o da situagio e refazer seu cilculo do
necessario e do possivel. Isto obriga a simular situagdes como
condi¢do necessaria para a simulagio do calculo das decises
possiveis, o que torna mais complexo o problema colocado no
item b.

(d) O valor pratico do cilculo decresce a cada simulagdo adiciona
de mudanga situacional.

Para elaborar o calculo de uma trajetdria ou de um curso de
a¢3o escolhido ¢ necessario acumular pressupostos e mais
pressupostos. Com efeito, quando uma forga A decide por um
curso de agdo para percorrer um arco direcional, o curso de
agdo escolhido baseia-se numa série de pressupostos de agdo
das forgas oponentes.

A medida que se estende o cilculo no horizonte de tempo tais
pressupostos tornam-se cada vez mais frigeis, porque aqueles que fun-
damentam o calculo decisional na situagio (t+3) supdem uma situagio
simulada (t+2), que, por sua vez, supbe uma situagio simulada (t+1).
O que ocorreria se os pressupostos da situagio (t + 1) fossem incorre-
tos?

Estes problemas nio podem ser manejados pela modelagem ou si-
mulagio matematica; é necessirio pensar em outros instrumentos de
anilise para resolvé-los. Até agora a técnica mais apropriada para atacar
este segundo tipo de problema ¢ a simulagio humana, em especial o
jogo como um tipo especial de simulagdo humana.
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Dessa forma, o planejamento situacional deve apoiar-se sobre dois
pes, como indicado no esquema a seguir.

O esquema supde que ¢ possivel a articulagio entre a simulagio
matematica e a simulagdo humana, para que ambas se complementem
como instrumentos de apoio ao planejamento situacional.

A Figura scguinte ¢ um exemplo de como se produz a articulagio
enure dois tipos diferentes de simulagdo; neste caso, 2 simulagdo simbo-
lica ou matematica e a simulagio humana. Na parte esquerda inferior da
figura representa-se uma simulagio simbolica muito simples, cobrindo
apenas o plano macroccondmico de um pais, conforme as categorias da
contabilidade nacional keynesiana.

O modelo macroecondémico tomado como exemplo tem equagses
de comportamento para o consumo privado (Cp), para o investimento
prlvado (lp) e para as importagdes (M); deixa, portanto, a quem mani-
pula o modelo, a liberdade de atribuir valores aos gastos do governo
(G), osimpostos (T) e as exportagdes (X).

Planificagao
Situacional

Simulagao de

Simulagao de
Cdlculo Interativo

Comportamentos

v J

Simulagao

Simulagao
Humana

matematica

Técnicas de
Simulagao
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Numa simulagdo simbolica, isto significa que o operador do mode-
lo pode experimentar diferentes valores de G, T e X sem se prender a
restricoes fundamentadas. Mas, quando se articula 0 modelo matema-
tico com uma simulag¢io humana, os valores de G, T e X sio fixos no
jogo, conforme as regras do jogo e de acordo com as provas de viabili-
dade que o desenvolvimento do jogo supde. Por exemplo, o jogador
(ou equipe) que simula o ator Governo esta capacitado a atribuir valores
aG e T conforme a normativa do necessirio; mas existindo um org¢a-
mento fiscal, que deve ser aprovado por um Congresso Nacional, assim
como qualquer variagio na tributagio, havera entdo outros jogadores
simulando as diferentes forgas nesse Congresso e, portanto, subme-
tendo as variages de G e T a um controle de viabilidade politica.

EFEITOS SOBRE A o PESO DAS FORGAS
SITUAGAD " | OPONENTES E SUA MUDANGA

4

i

VARIACOES SIMULAGAO HJMANA

het—] let—] VIABILIDADE POLITICA
VIAVEIS OE TYG DOS JOGADORES

Cp=c ( PTB

.

DIREGAO DO JOGO
(TENDENCIAS Y FLUTU-

! AGOES DE X)
PTBo sCpo ¢ In-thLtlo-so

m(PTB-T): M

196 bCp - 2 +2{PTBo-PTB-1) VIABILIDADE ECONIMICA

TECNICA E FiSICA

SIMULAGAQ MATEMATICA

A viabilidade politica de alterar o nivel de gasto publico ou da tri-
butagio sera decidida pelo peso (indicador do poder) e interesses das di-
ferentes forgas no Poder Legislativo. Essas, por sua vez, em fungio da
sud atuagdo na situagdo, manterdo, acumulardo ou perderio peso no
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Congresso, quando das préximas eleigGes. Por outro lado, a variaglo
das exportagSes (X) nio depende fundamentalmente de nenhum ator
ou fator interno, mas da economia mundial; as regras do jogo podem
estabelecer que a direcdo do jogo fixara as tendéncias de X e suas flutua-
¢Oes a curto prazo.

Esse exemplo coloca um problema tedrico muito importante, no
qual se assenta a utilidade e a justificativa da simulag¢ao humana.

E possivel conceber relagses matematicas que precisem o compor-
tamento estratégico dos atores em conflito? Mais concretamente, po-
demos conceber uma relagio matematica que substitua a simulag3o hu-
mana na manipulagio dos valores de G e T? Quanto ha de liberdade de
decisio num ator e quanto esta determinado pelas condi¢des da situa-
¢30? Quando um governo decide sobre o nivel do gasto publico, esta
rcalmente decidindo ou este nivel esta fortemente condicionado por
circunstdncias politicas e econdmicas, fazendo com que a decisio seja
mais aparente que real?

Note-se que o ator Governo pode, neste caso, seguir pelo menos
1s seguintes opgoes:

i.  tentar um determinado nivel de gasto pablico de compromis-
s0, buscando um acordo negociado com o Congresso Nacio-
nal;

ii. tentar um nivel de gasto piblico conforme o que estima nor-
mativamente necessario, apelando diretamente a opiniao pl'l-
blica, sem negociar com as outras forgas no Congresso;

iii. deixar que o jogo das forgas fixe o nivel de gasto puablico, sem
tentar forgar a situagao para uma meta determinada;

iv. dissolver o Congresso Nacional e convocar eleigGes.

Que opgio seguira o ator Governo, na realidade? Qual a mais con-
veniente? Pode um modelo matematico formalizar tal calculo numa re-
lagao de comportamento, se a decisao envolve um juizo estratégico? E
possivel reduzir toda a simulagao humana a uma simulago simbélica ou
matematica?

£ aqui que o jogo, ou a simulagio humana em geral, vem auxiliar a
modelagem matematica ou, melhor dito, substitui-la parcialmente. Os
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atores no jogo terdo de optar conforme seu juizo estratégico, e o desen-
volvimento do jogo mostrard as conseqiiéncias da opgao escolhida. As
repeticSes do jogo permitirdo visualizar as conseqiiéncias de uma boa
parte das opgGes possiveis. Tudo isso permitird, ao final, decidir por
uma opgio fundamentada num estudo prévio das conseqiiéncias e rea-
¢oes dos oponentes frente a dilerentes trajetorias. Dessa forma, o jogo
assume o papcl de uma experimentagio social a servigo do processo de
tomada de decisGes.

Como vemos, a modelagem matemitica ¢ util para reproduzir for-
mal e rigorosamente algumas das conseqténcias quantificaveis de uma
decisio ja tomada por um ator, mas é inadequada para decifrar o
problema de como um ator decide com elicicia ao sc defrontar com um
ou virios oponentes.

Salvo nos casos particulares em que as matematicas da teoria de jo-
gos permitem racionalizar o comportamento dos oponentes em confli-
to, o jogo como simulagio humana ¢ a unica solugio possivel para cap-
tar, em toda sua riqueza e variedade, as decisGes estratégicas POSSiVCiS

dos atores em luta.






14

Problemas Bem-Estruturados
e Quase-Estruturados

s sistemas criativos e os sistemas repetitivos geram diferentes tipos

de problemas. Os sistemas que seguem leis produzem predomi-

nantemente problemas bem-estruturados. Em contrapartida, nos

sistemas criativos os homens lidam com problemas quase-estru-
turados.

O planejamento normativo supde, inadvertidamente, que opera
em sistemas e com problemas bem-estruturados. Sendo a realidade so-
cial difusa em seus limites e criativa pelos seus atores, o positivismo de-
terminista elimina essas complexidades incomodas para poder tratar a
realidade com métodos proprios de um sistema bem-estruturado.

Essa “amputagdo” permite ajustar artificialmente a realidade as nos-
sas possibilidades de solugdo, através dos métodos tradicionais das cién-
cias. Se ndo podemos resolver um problema real, inventamos, a partir
deste, um outro que possa ser resolvido. Assim como Procusto usava a
espada para ajustar suas vitimas ao tamanho de sua cama, o planejador
normativo usa os modelos matematicos como um molde, (or¢ando a
realidade até que ela se ajuste as suas possibilidades. As principais “am-
putagdes” dizem respeito aos aspectos qualitativos e criativos dos sis-
temas humanos e também a codificagio dos homens como agentes eco-
némicos sujeitos a comportamentos.

Ja o planejamento situacional, embora simplifique a realidade, se-
lecionando o que é relevante para os atores sociais, nega-se a deforma-la
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em seus tragos mais importantes, como a criatividade e subjetividade
dos atores sociais; a multiplicidade de recursos cscassos e racionalida-
des; a coexisténcia de atores com visdes e objetivos distintos, que agem
conforme as diferentes formas de insergio no processo de produgio so-
cial; a unidade do qualitativo e do quantitativo, etc. Por isso, o planeja-
mento situacional lida com sistemas e problemas quase-estruturados, e
seus métodos procuram ajustar-se a realidade tal como ela ¢é.

(A expressio quase-estruturado significa mais ou menos estrutura-
do, estruturado em parte ou delicientemente estruturado.)

A distingdo entre problemas bem-estruturados e problemas quase-
estruturados ¢ de grande importincia para compreender nossa forma de
abordar a analise de um sistema ou de um problema nele gerado.

O texto citado no item 1.13.3 (sobre o calculo interativo), verifica
>ssa distingdo ao falar das diferencas entre um jogo de xadrez e o jogo

wcial. A distingio ndo é nova. De [ato, o autor desta obra, escrita num

ioma pouco lido pelos cientistas do mundo central, fundamenta o pla-
rejamento situacional (1977) nesta distingio. Mas talvez o primeiro a
indicar formalmente as diferencas entre os dois tipos de problemas te-
nha sido o professor lan Mitroff (The Subjective side of Science,
Elsevier, N. York, 1974). Mais tarde o professor Harold Linstone (The
Multiple Perspective Concept, em Technological Forecasting and Social
Change, 20 (04), 1981) aplicou essa idéia a0 campo da tomada de deci-
soes e do planejamento.

A idéia central de Mitroff esta bem expressa no seguinte trecho de
seu prefacio ao dltimo livro de Linstor.e (Multiple Perspective for
Decision Making, North Holland, 1984):

E absolutamente vital considerar a difcrenga entre os dois (tipos de
problemas), porque muita gente pensz que o caminho pelo qual so-
lucionamos os quebra-cabegas deveria ser o padrio para medir o
éxito na resolugio dos problemas sociais.

E acrescenta, mais adiante:

Diferentes dos quebra-cabegas, os problemas sociais nio tém uma
solugdo correta ¢ tnica, que é reconhccida e aceita como tal por
todas as partes envolvidas, afetadas pelo problema ou que tém uma
opinido forte sobre ele. Problemas cono a beleza ¢ a feitira resi-
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dem no olho ¢ conseqlicntemente, cm dluma instincia, na mente
de seu possuidor. As pessoas tém valores tio diferentes e partem de
idéias tio diferentes sobre a socicdade desejada que o que é um
problema ¢ uma boa solugio para uma pessoa ¢, em geral, irrele-
vante, estipido, tolice ¢ mesmo perverso para outra.

Entretanto, o sistema educacional cientilico nos prepara para lidar
com problemas, reais ou imaginarios, bem-estruturados, e nos induz a
pensar que podemos abordar os problemas sociais como sc fossem do
mesmo tipo. Quantos cientistas sociais andam em busca de uma férmu-
la, equagdo ou modclo que nos dé a resposta correta? Quantos cientistas
sociais compreendem o conceito de situagio? Quantos cientistas sociais
insistem em tratar o politico e o econdmico como se tratassem, nas pa
lavras de Tolstoi, de “lormigueiros humanos” que seguem condutas r«
petitivas sujeitas a critérios fixos? Quantos fogem a distingdo entre pr
cessos criativos e repetitivos, ou sistemas que criam leis e seguem leis?

Na realidade, o homem ¢ capaz de criar sistemas, enigmas e pro-
blemas bem-estruturados, mas ele mesmo pertence e é produto de um
sistema social caracterizado por problemas quase-estruturados. O talen-
to do homem que venera a estética e a elegincia dos problemas simples
nos fez internalizar a idéia de que os problemas sociais podem ser trata-
dos com os mesmos meétodos cientificos das ciéncias naturais tradicio-
nais. No entanto, essas mesmas ciéncias destacam, desde Einstein na fi-
sica, a relatividade da observa¢io em relagio i posigio do observador, e,
desde Maturana, Varela e Von Foerster, o conceito de auto-referéncia
explicativa na biologia. Em outro campo de reflexdo, filosofos como
Ortega y Gasset, Sartre, Heidegger e Gadamer apontam na mesma dire-
¢3o do conceito de situagio.

Feitas essas consideragaes, devemos agora precisar melhor o que
entendemos acerca dos dois tipos de problemas. Primeiramente aborda-
remos o assunto enunciando problemas concretos. Eis, a seguir, uma
lista de problemas de ambos os tipos e de complexidade distinta.

(a) problemas bem-estruturados onde as varidveis 530 eu e O sis-

tema

i se o PNB ¢ igual 20 consumo mais o investimentos mais o
gasto do governo, e se 0 consumo & igual a uma propor-
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¢30 x da renda disponivel das lamilias, calcule o impacto
de um aumento do gasto pablico no mesmo montante
que a tributagio. A renda disponivel das lamilias € igual 3
renda gerada pelo PNB menos a tributagio captada pelo
governo.

Neste caso, um problema real ¢ complexo (como analisar
o financiamento) ¢ as conseqiicneias de um determinado
orcamento fiscal equilibrado, ¢ tirado do contexto politi-
co, sociolégico e sovial para transflormar-se num proble-
ma alg¢brico, com um niimero determinado de equagdes
compostas por varidveis mensurdveis, com relagdes bem
previsas entre si. Este ¢ o flamoso teorema de Haavelmo
sobre o orcamento equilibrado.

um vendedor deve percorrer cinco cidades, (A, B, C, D
¢ IF) para cumprir scu programa de vendas. Ele inicia pela
cidade A. Os custos de transporte entre as cidades sio
conhecidos. Calcule a trajetéria mais econdmica para o
vendedor.

Neste caso, um problema complexo de vendas e concor-
réncia com outros fornecedores (no qual influem a quali-
dade dos vendedores, a qualidade dos produtos vendidos,
as caracteristicas do mercado em cada cidade, etc.) é re-
duzido a um problema bem-estruturado, podendo ser
tratado pela programacdo linear ou pela teoria de redes.

(b) Problemas bem-estruturados onde as varidveis s30 eu ¢ o ou-

tro.

no jogo da velha, procure uma solugio onde haja empate
caso se joguc em segundo lugar e haja vitoria ou pelos
mcenos empate €aso se jogue primeiro.

Neste caso, trata-se de um jogo estruturado em regras
artificiais ¢ precisas, que determinam um espago finito de
solugdes possiveis, porque os movimentos possiveis dos
jogadores s3o enumeraveis, finitos ¢ definidos sem ambi-
giidade. A teoria de jogos estrutura este tipo de proble-
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ma e fornzce suas solugGes. Mas um jogo sem regras cla-
ras e estaveis pode ser tratado pela teoria de jogos?

tente vencer um jogador médio em quatro partidas de
xadrez em seq(iiéncia continua.

Este caso é semelhante ao anterior, mas com um contet-
do mais complexo. O encadeamento dos jogos ndo altera
a estrutura do problema, pois a solugio de cada jogo ¢
independente.

(c) Problemas quase-cstruturados onde as variaveis sdo cu e o ou-

tro

vi.

vii.

como ministro da Fazenda, proponha uma solugio para
conseguir que o Congresso Nacional aprove um aumento
do gasto publico totalmente financiado por impostos, er
circunstancias de proximidade das eleigdes parlament
res.

Neste caso, pode vocé enumerar e precisar as variaveis
quc estdo em jogo? Essas variaveis dependem, em niime-
ro e qualidade, da criatividade dos atores envolvidos?
Existe uma solugao aceitavel para todos? E independente
o tipo de gastos e impostos a serem considerados? O mi-
nistro da Fazenda e os parlamentares tém a mesma ur-
géncia cm resolver o problema? O tempo corre da
mesma maneira para ambos?

proponha uma estratégia de vendas para as principais ci-
dades do pais, considerando os objetivos de longo prazo
de sua empresa em relagio ds empresas concorrentes.
Pode vocé precisar melhor este problema? Faga-o e ana-
lise se esta maior precisdo desvirtuou ou nio sua preocu-
pagdo original.

um policial e um assaltante encontram-se, tendo ambos
um revolver na mio. Tente explorar os movimentos pos-
siveis dos atores e o resultado do encontro. Quantos mo-
vimentos e resultados possiveis vocé ¢ capaz de imaginar?
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viii. se vocé & o governo, faga uma plano para alcangar seus

objetivos tendo em conta que o partido de oposigio tem
um plano préprio, que diverge do seu. Como abordaria
metodologicamente seu plano?

Esta breve enumeragio de problemas com diferentes precisdes e
complexidades permite compreender melhor a distincia que existe en-
tre os problemas bem-estruturados e quase-estruturados. No entanto,
devemos precisar com mais rigor esta disting3o. Quais as caracteristicas

principais dos dois tipos de problemas? Desta anilise de problemas con-
cretos podem ser deduzidas as seguintes caracteristicas:

(a) Problemas bem-estruturados

as regras do sistema que produz o problema s3o precisas,
claras, invariaveis e predeterminadas, assim como as rela-
¢oes do homem com o sistema. As regras existem antes
da solugio do problema, e permanecem iguais apos a sua
solugio. O quebra-cabeca, o jogo da velha, o xadrez e o
Monopolio tém suas regras, que devem ser respeitadas
por quem soluciona o problema. O mesmo € valido para
um problema matematico ou geomeétrico;

o homem esta fora do problema e se relaciona com ecle
somente para tentar resolvé-lo conforme regras prede-
terminadas. O homem resolve de fora. A solugdo de um
problema ndo cria outros problemas relacionados com o
problema original ou com o solucionador; se o problema
¢ solucionado, ninguém tera davidas quanto a eficicia da
solugio;

as [ronteiras do problema e do sistema que o gera estao
perfeitamente definidas. N3o ha ddvidas onde comega e
onde termina cada coisa;

as regras do sistema tornam explicitos ou contém impli-
citamente os conceitos (possibilidades e restrigGes) perti-
nentes a solugio do problema;
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o problema esta isolado de outros problemas e, havendo
uma seqiiéncia com outros, a solugio de cada um nio
afeta a solugdo dos seguintes;

0 espago e o tempo pertinentes ao problema sao defini-
dos nas regras como sendo fixos, ou tornam-se fixos de
fato para qualquer pessoa que se relacione com ele;

as variaveis que constituem o problema sio dadas, enu-
meraveis, conhecidas e finitas;

qualidade e quantidade ndo se combinam: o problema se
move exclusivamente num ou no outro imbito;

as possibilidades de solugdo do problema estdo contidas
nas suas premissas e sao finitas em nimero. As solugoes
sdo conhecidas ou conheciveis mesmo nao sendo eviden
tes;

o problema coloca um desafio cientifico e técnico, po
dendo supostamente ser abordado com objetividade;

o sistema e os problemas bem-estruturados tém valor es-
tetico e suas solugSes sio elegantes. O simples ¢ belo.

Problemas quase-estruturados

iii.

o problema esta determinado por regras, mas elas ndo
sao precisas, nem invariaveis e nem iguais para todos. Os
homens criam as regras, e por vezes as mudam para so-
lucionar os problemas;

o homem esta dentro do problema e ¢ ai que o conhece e
explica, mesmo que nio tente soluciona-lo. A solugao de
um problema gera outros problemas conexos, porque o
sistema tem -ontinuidade e n3o acaba como um jogo ou
um quebra-cabega. A eficicia de uma solugio é discutivel
e relativa aos problemas que seguem;

as fronteiras do problema e do sistema que o gera sdo di-
fusas;
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o homem cria as possibilidades de solugao, elas nao exis-
tem previamente. Os conceitos para compreender as
possibilidades de solugdo e suas restrigoes nao sao dados
necessiria e previamente. Por vezes, devem também ser
criados pelo homem. A principal dificuldade para abordar
com eficicia um problema quase-estruturado consiste
justamente em criar os conceitos para enfrenta-lo;

o problema esta sincronica e diacronicamente entrelaga-
do a outros; a solugdo de um problema cria possibilidades
ou diliculta a solugio de outros;

0 espago e o tempo sao relativos aos homens que se rela-
cionam com o problema a partir de diferentes posigoes;

o sistema ¢ criativo e suas varidveis n3o sio dadas, nio sio
todas enumeraveis, nem conhecidas e nem finitas;

qualidade e quantidade combinam-se inseparavelmente;

as possibilidades de solugio do problema sdo criadas pe-
los homens, e sio potencialmente infinitas em nimero;

o problema coloca um desafio multiplo que abrange
sempre o ambito socio-politico, mesmo tendo uma di-
mensdo técnica. A objetividade n3o é possivel, mas deve-
se procurar o rigor;

o sistema e os problemas quase-estruturados sio fraces
em estética e elegdncia, sendo portanto rejeitados pela
docéncia e pela pesquisa.

O grande passo i frente que as ciéncias sociais devem dar é com-
preender essas diferengas. Somente assim poderd o planejamento me-
Ihorar suas bases teoricas de apoio.

Este autor, que precisou enfrentar solitariamente a resisténcia cul-
tural, as incompreensdes e as conseqliéncias de sua proposta de plane-
jamento situacional, encontra no texto de Mitroff uma explicagdo adici-
onal 3 rejeigdo passiva de alguns & mencionada proposta teorico-pratica.
Mesmo em paises que lideram o processo cientifico mundial, essas idéias
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que se defrontam com a tradigio cientifica no campo social sdo conside-
radas demasiado audaciosas para o presente.

Mitroff assim o diz acerca do livro de Linstone, em 1984, pouco
apds o esforgo inacabado de renovagio metodolégica que significou o
Vil Plano na Venezuela. Apés elogiar o livro de Linstone, Mitroll afir-
ma:

Se meu entusiasmo é, cm certa medida, moderado, isto deve-se
apenas ao fato de que o mundo talvez ainda estcja despreparado
para escutar a mensagem deste livro, ou para levi-lo realmente a
sério. Enquanto cultura, ainda estamos demasiadamente envolvidos
em quebra cabega para perceber a diferenga vital entre solucionar
problemas sérios e jogar com jogos.

Apesar de tudo, a tradigdo quase religiosa do planejamento norma-
tivo esta agonizando. Subsiste apenas pelo valor que lhe atribuem as di-
regoes politicas, que ndo se sentem motivadas a reexaminar métodos de
que, em sua opiniio, nio nccessitam. A imensa maioria dos politicos
ndo distingue entre planejamento estratégico, planejamento situacional
e planejamento normativo. Talvez metade deles nio entenda nada de
planejamento. Por que entdo deveriam preocupar-se em modernizar os
gabinetes de planejamento dos 6rgios pablicos?

Por seu lado, a tecnoburocracia deita raizes, amparada na tradigio e
continua, em sua maioria, acreditando que “os paises necessitam coisas
mais praticas e esta coisa de planejamento situacional &€ muito teérica”.

Bendita seja a inocéncia dos homens que se sentem praticos!
Louvada seja a cegueira e o oportunismo daqueles que se satisfazem nes-
tas demandas pela pratica, como quem oferece aquilo que o mercado
dos governos demanda!

Além disso, continuam acreditando que o planejamento € uma
técnica para economistas. Infelizmente, a imensa maioria deles n3o co-
nhece outro planejamento que nio seja o tradicional, o normativo.
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0 Conceito de Estratégia

conceito de estratégia tem multiplos significados de uso comum.

As vezes usamos a palavra estratégia para indicar algo importante,

outras para se assinalar coisas transcendentes, referentes ao futuro.

Também a usamos para indicar um calculo, uma forma de ganhar
um jogo ou vencer a resisténcia de um oponente que dificulta nossos
objetivos.

Esta ambigiidade da linguagem comum deve ser eliminada quando
nos referimos ao planejamento. O que ¢ planejamento estrategico?
O que ¢ planejamento situacional?

Examinemos os principais usos da palavra estrategia.

(a) O estratégico conic o importante.

Este uso do conceito € muito comum. Implica “preocupar-se
com o estratégico”, e nio com o secundario. Um plano é es-
tratégico se se refere ao que € importante, uma industria € es-
tratégica se é a base de muitas outras indistrias que dela se
abastecem. A idéia subjacente é que o importante puxa o se-
cundario, e portanto o estratégico ¢ um cilculo seletivo do
que € mais importante, suficiente para marcar a direcionalida-
de do movimento do resto que compde o todo.

Naturalmente, se algo é estratégico ele € ao mesmo tempo
visivelmente importante e, conseqiientemente, vulneravel 3



192

(b)

Politica, Planejamento e Governo

ac3o dos oponentes. Assim, admite-se que o estratégico deve
estar sujcito a procedimentos especiais que fagam [rente a esta
vulnerabilidade.

Esta primcira acepg¢io permite aplicar o conccito de estrategi-
co 20 presente ¢ d conjuntura, bem como ao futuro proximo e
distante.

O estratégico como o importante para o futuro.

Nesta acepgao, a palavra L‘Sll’.‘ll(”gi.] ¢ assimilada como proposta
normativa de longo prazo. O profeta é um estrategista,
mesmo que seu discurso aponte apenas dire¢des ¢ nio cami-
nhos. Aqui estratégia identilica-se com grandes linhas de des-
envolvimento de um pais ¢ marca um significado normativo
que sc restringe ao plano do deve ser, do necessario ou do de-
scjavel. As NagGes Unidas, em seus documentos, usam em ge-
ral este conceito de estratégia. Por exemplo, “Estrategia para
a Década de Oitenta”. Neste caso, estratégico ¢ quase oposto
a conjuntural.

O estratégico como modo de ganhar um joge bem-estrutu-
rado.

Este conceito de estratégia ¢ radicalmente distinto dos anteri-
ores, os quais apenas distinguem como elementos da definigio
um estrategista ¢ uma realidade na qual ha coisas importan.cs
e coisas secundarias.

Nesta acepgio considera-se o conflito entre dois ou mais es-
trategistas ou jogadores que sc enfrentam para ganhar um
jogo. Cada jogador deve desenvolver uma estratégia para al-
cangar scu objetivo, vencendo a estraiégia de seu oponente.
Pode haver aqui cstratégias de cooperagdo c estratégias de
conflito entre os jogadores.

Os jogadores de bridge, por exemplo, desenvolvem os dois
tipos de estratégias, uma vez que jogam em duplas. Mas o
conflito ¢ o dominantc. Se eu ganho, mcu oponente perde. Se
meu oponente ganha, eu perco.

Neste caso, o planejamento estratégico comega pelo norma-
tivo, fixando objetivos necessirios, mas o problema central
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consiste cm encontrar uma forma para que o objetivo seja

possivel ou realizavel, considerando que o oponente, por sua
vez, fard o mesmo.

Este concceito de estratégia € muito rico para a analise, mas
tem varias limitagGes:

i

os jogadores encontram-se no jogo por mero acaso e sem
uma historia prévia; suas relagdes de contradicio derivam
exclusivamente de scus papeis desportivos no jogo;

o jogo ¢ um sistema bem-estruturado, que define com
rigidez o permitido e o proibido quer quanto aos jogado-
res, quer quanto as jogadas. Assim, o nimero de jogadas
¢ [ixo e as jogadas possiveis sio enumcraveis;

o problema do jogo ¢ um problema bem-estruturado «
tem solugdes determinadas. A imaginagio e a criatividade
dos jogadores s6 podem ser aplicadas para desenvolver
novas combinagdes de elementos previamente conheci-
dos, nio para criar novos clementos. As regras do jogo
estabelecem taxativamente os elementos que podem ser
combinados nas cstratégias;

a estratégia do jogo deve sujeitar-se as suas regras, que
nio podem scr ignoradas nem alteradas. Conseqiicn-
teni. nte, a estratégia ¢ fechada e pode tornar-se rotina
apos muitas experiéncias, se for o caso de jogos mais
simples;

a estratégia deve obedecer rigidamente ao tempo de ini-
cio ¢ término o jogo; ndo hi encadeamento de estratégi-
as numa sucessdo de jogos.

Todas estas limitagdes estdo em clara contradicio com a reali-

dade do jogo social.

O estratégico como maodo de vencer num jogo dialético.

Nesta concepgido os jogadores sio atores sociais, situados his-

toricamente como antagonistas. Scu envolvimento num con-

flito de objetivos ndo € desportivo e nao se deve ao acaso.
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Seus papéis no processo de produgio social situa-os numa his-
toria de contradi¢des inevitaveis. Assim, a situa¢do de conllito
¢ inerente a existéncia dos atores sociais ¢ a propria existéncia
da situagao. Uma for¢a social ndo pode existir sem a outra.
No sistema social as regras do jogo sdo flexiveis ¢ modifica-
veis, os problemas que os jogadores enfrentam sio quasc-es-
truturados, as solugdes ndo sdo conhecidas nem aceitaveis para
todos, nio existe data de inicio e término do jogo, pois trata-
se de uma continuidade histérica; o final do jogo esta aberto a
muitas possibilidades, porque os jogadores pod_em criar novos
elementos capazes de gerar a diferenca entre vitéria e derrota.
O conceito de estratégia que adotaremos ¢ o definido nesta
quarta acepgio. Ele ndo estd alheio as discussGes subjacentes
aos outros conceitos. Com elcito, é necessario definir o im-
portante como aquilo que € capaz de superar a oposigio de
outros, € € necessario também preocupar-se pela articulagio
do importante hoje com o importante no futuro.

Podemos voltar agora i pergunta central:

O que ¢ uma estratégia?

Examinemos algumas delini¢Ges interessantes para precisar nossa

idéia.

Gabor:

Estratégia ¢ a teoria do movimento em dircgie 4o objetivo, onde o
critério de decisio de cada movimento ¢ obter o miximo de liber-
dade de jogo apds cada decisio e resposta do oponcente.

Clausewitz:

A estratégia ¢ 0 uso do encontro para alcangar o objetivo da guerra.
A tdtica revela o uso da forga nos encontros e a estratégia o uso dos
encontros para alcangar o objetivo da guerra.

Beaufre:

A base do jogo estratégico é a luta pela liberdade de agio prépria e
a aptidio para privar o oponente de sua liberdade de agio.
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Essas trés definigGes tém também em comum o fato de considera-
rem como natural a existéncia de oponentes em sistemas criativos im-
pregnados de incerteza e problemas quase-estruturados. Basta ver os
textos dos autores selecionados para verificar que estio plenamente
conscientes das caracteristicas especiais dos sistemas humanos criativos
em que os atores lidam com problemas quase-estruturados. As diferen-
¢as de linguagem n3o afetam as coincidéncias de fundo.

Se quiséssemos explicitar a diferenga entre o terceiro conceito de
estratégia e o adotado por nods para abordar o planejamento situacional,
poderiamos adotar qualquer uma das definigdes comentadas. A de
Clausewitz ¢ especialmente atraente e, usando nossa linguagem, poderi-
amosescrevé-la assim:

Titica é o uso ou aplicagio de recursos escassos, visando uma mu-
danga situacional imediata. Estratégia é o uso ou aplicagio da mnu-
danga situacional visando alcangar a situagio-objetivo. Desta forma,
o encadcamento de operagdes taticas constroi a viabilidade da es-
tratégia. A cstratégia e a titica desenvolvem-se entre oponentes his-
toricamente situados que, por serem atores criativos, nio podem
enumerar exaustivamente seus planos possiveis e, consegiiente-
mente, tentam resolver um problema quase-estruturado.

Esta precisio é irrelevante para aqueles que sempre compreende-
ram os problemas sociais como problemas quase-estruturados; ela
constitui, porém, toda a diferenga que existe para aqueles que analisam
os problemas sociais como se fossem problemas da fisica e da quimica
tradicionais.






PARTE Il

OS FUNDAMENTOS DO
PLANEJAMENTO SITUACIONAL






Em que Casos é Pertinente
o Planejamento Situacional?

proposta de plancjamento situacional ndo ¢ vilida para qualquer
realidade. Pelo contrario, é um método que pretende ser eficaz
para uma determinada tipologia de situagdes. A problematica que
ele pretende representar ¢ a do conflito na mudanga situacional.
Antes de prosseguir esta anilise, ¢ convenicnte precisar duas ques-
toes metodologicas.

i.  Qual ¢ adifcrenga entre enfoque mclodolégico e método?

i. O que se entende por validade de um enfoque ¢ validade de
um meétodo?

Colocaremos primeiramente a idéia de que o enfoque metodolo-
gico ¢ algo mais geral que um método. Por exemplo, o livro Plane-
jamento de Situagées (Fundo de Cultura Econémica, México, 1978)
esta bem mais proximo de um enfoque metodologico, enquanto que
esta proposta esta mais proxima do que poderiamos chamar de método.
Um enfoque mctodoldgico sobre o planejamento é uma forma de
pensar ¢ conceber o plancjamento mediante o desenvolvimento de um
conjunto de categorias centrais com suas inter-relagdes, capazes de re-
presentar as rclagdes direcionais e causais de uma tipologia de problemas
passiveis dc intervengdo social por parte de um ator. O método, por sua
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vez, ¢ o desenvolvimento de um enfoque metodolégico ate adequi-loi
especificidade de uma problematica concreta e precisi-lo em seus prin-
cipais procedimentos operacionais.

Desta explicagio deduzem-se duas conseqiiéncias:

(3) que o método pode ter validade mais restrita que o enfoque
metodologico;

(b) que o método ¢ um procedimento operacional.

Deixemos claro, entdo, que o livro Planejamento de Situagdes ¢é
algo mais que um enfoque metodoldgica, ¢ a proposta deste trabalho ¢
algo menos que um método.

A validade de um método pode ser analisada de muitos dngulos.
Optamos aqui por enfatizar aidéia de capacidade de um enfoque ou mé-
todo de plancjamento para representar a naturcza da problematica real a
que pretende servir. Como conseqiiéncia, colocamos em lugar secun-
dario, por agora, a viabilidade da propria pratica do método nas condi-
¢oes iniciais de um caso real, as quais podem ser precarias.

No entanto, o conceito de validade supde uma adequagdo da com-
plexidade do método a necessidade real de explicagdo e intervengio que
o caso exige. Isto ¢, um método pode chegar a ser invilido ou ineficaz
tanto por ser cxageradamente complexo para uma realidade simples,
como por ser demasiado simples para servir de ajuda numa realidade
muito complexa. Existe, portanto, o perigo de sobredimensio e subdi-
mensio de um método em suas relagdes com a pritica. Por exemplo, o
método de planejamento situacional seria sobredimensionado, e em
conseqiiéncia desnecessariamente complexo, para tratar de situagges de
pleno consenso ¢ auséncia de conflito. O chamado planejamento nor-
mativo, por sua vez, cstd subdimensionado e, portanto, demasiado
simples para tratar dos problemas do plancjamento da transformagio
social e da administragdo conflituosa.

Na concepgio de um método de planejamento, o importante é sua
eficacia social e n3o sua viabilidade pratica, plena ¢ imediata.

Um método novo nido pode simplesmente adaptar-se a informacio
disponivel, as organizagGes existentes e ao estilo de praticas estabeleci-
das. Um novo método demanda nova informagio, novas organizagdes,
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novas praticas ¢ novas mentalidades. Por vezes isso exige novos atores.
Assim ocorrcu com o planejamento normativo que, entre outras coisas,
forgou o desenvolvimento da contabilidade social, a criagio dos atuais
gabinetes dc planejamento e o cstabelecimento de uma pratica de plane-
jamento até entio inexistente.

Feitos cstes esclarecimentos, podemos dizer que o enfoquc meto-
dolégico, ou a familia metodologica do planejamento estratégico, a qual
pertence o plancjamento situacional, pretende ser valido para formagoes
sociais que apresentam alguns dos seguintes problemas:

i. areprodugio do sistema e conflitante;

ii. algumas forgas sociais de peso atuam com o objetivo de rc
formar ou transformar o sistema;

iii. as relages do sistema planejado com outros sistemas € confli-
tante, pois sdo relagdes de dependéncia, dominagio ou mistas;

iv. os objctivos dos atores que planejam s3o algo mais que meras

conquistas econdmicas, mensuraveis cm termos de contabili-
dade nacional;

v. reconhcce-se a existéncia de oponentes em luta, como conse-
quéncia dos pontos I e ], e dai surge a necessidade do enfoque
do planejamento a partir de qualquer posicio de poder, do
governo do estado ou da oposigio, e por qualquer [orga social;
reconhece-se também que os atores nio sio homogéneos e
que os oponentes podem estar no interior de um mesmo ator;

vi. o mero planejamento econdmico revela-se ineficaz, surgindo a
necessidade de integragio do planejamento politico, como de-
corréncia dos pontos I, Il e 111

A praxis a partic da qual foi inicialmente teorizado este enfoque
metodolégico foi a tentativa de transformagio social no periodo de
Allende no Chile; produziu-se entao um triplice divércio entre o plane-
jamento econdmico normativo (que licou relegado a meras formulas), a
condugio econdmica (que impds autonomia em relagio ao planejamento
formal) e a condugdo politica (que nao considerou nem o planejamento
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formal nem as conseqiiéncias da condugdo econdmica). Foi esta experi-
éncia rica e frustrada que inspirou o livro Planejamento de Situagdes,
enquanto enfoque de planejamento que pretende integrar estes trés as-
pectos.

Uma vis3o retrospectiva daquele processo histérico concreto indica
que ele pode repetir-se, com tragos distintos, em outras circunstancias
histéricas e com outros propésitos. Esta ¢ uma validade possivel do me-
todo de planejamento situacional.

Mais tarde, porém, uma vez desenvolvido o enfoque metodolo-
gico, ficou evidente sua aplicabilidade geral em casos de governos de-
mocriticos, onde existem diversos atores em situagdes de poder com-
partilhado.

Em outras palavras, independentemente do caso que originou a
formulagdo tedrica do planejamento situacional, o enfoque e aplicavel,
em qualquer caso de condugio, em situagGes de conflito de graus e tipos
diversos. Ele ¢ especialmente pertinente num sistema democratico onde

um ator nunca tem poder absoluto. O planejamento situacional é um
planejamento democratico.



0 Conceito de Situagio

Hamlet:  Vedes essa nuvem cuja forma é semelhante ao camelo?
Polénio:  Por Deus! E mesmo muito semelhante a um camelo.
Hamlet:  Talvez sc parega com um furdo.

Polénio: O lombo ¢ igual ao de um furio.

Hamlet:  Ou uma baleia?

Poldnio: lgual auma baleia.

sta citagio de Shakespeare mostra muito bem que a realidade que

observamos e explicamos esta, em parte, em nds mesmos.

O proprio conceito de conflito obriga a entender a realidade sob

diversos pontos de vista. Por isso, para cada ator social, a reali-
dade em que vive é uma situagio diferente.

O conceito de situagio tem antecedentes ilustres. Gramsci desen-
volveu uma analise das correlagdes de forgas e dos conceitos de estraté-
gia, tatica e plano cstratégico. Fez também uma interessante distingao
entre movimentos e fatos orginicos e movimentos e fatos conjunturais,
ou ocasionais, que ocorrem na situagio. Poderia dizer-se que em
Gramsci o conceito de situagio nao esta limitado a uma apreciagio do
presente: € também uma categoria para conceber o futuro e explicar
o passado. (Antonio Gramsci, Antologia de Manuel Sacristan, Siglo
XX1, p. 40).
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No entanto, as contribui¢des mais enriquecedoras para o conceito
de situagio provém dos [ilésofos e psicélogos. A idéia de estar envol-
vido numa situagdo, de ser e fazer numa situagdo, assim como conhecer
e explicar dentro ou desde uma situagdo, ¢ uma contribui¢io de pensa-
dores como Heidegger (O Ser e o Tempo, 1927), Sartre (O Ser e o
Nada, 1943), Gadamer (Truth and Method, 1975) e Ortega y Gasset
(Histéria como Sistema, 1936).

A insatisfagio em relagio ao conceito de causalidade das ciéncias
naturais esta certamente associada ao surgimento do conceito de situa-
¢do. Taylor e Bogdam colocam o problema desta maneira:

Em contraste com o enfoque das ciéncias naturais, os fenomenolo-
gistas opuseram o conceito de verstchen de Max Weber (1968)
como modo de entender em nivel pessoal os motivos e as crengas
sor tris das agées das pessoas. (Taylor, S. Y. e Bogdam, F,
Introduction to Qualitative Research Methods, Wiley, 1984, p. 2).

A palavra verstehen pode ser traduzida como “compreender de
dentro”, na perspectiva de alguém que esta situado na realidade que
tenta explicar.

Sobre o significado deste conceito, Blaug diz:

O termo alemdo verstchen significa compreender de dentro, por
meio da intuigdo ¢ da empatia, como oposto ao conhecimento de
fora, par meio da observagdo e do cdlculo; em outras palavras, 0
conhecimento na primeira pessoa ¢ inteligivel para nés como seres
humanos, ao invés do conhecimento na terceira pessoa, que pode
nio corresponder a nada que possa scr entendido em termos huma-
nos. (Mark Blang, The Methodology of Economics, Cambridge
University Press, 1980, p. 47).

Na linguagem hermética de Heidegger, poderiamos dizer:

Ser no mundo nio é estar dentro no sentido espacial; é encontrar-
se (befindlichkeit), comprcendendo, ou compreender, encontran-
do-se. (Jos¢ Gaos, Introducion a El Ser El Tempo de Martin
Heidegger, FCE, México, 1951, p. 51).

Compreender a realidade encontrando-se nela € a forma de conhe-
cer do homem de agio. Esta forma de conhecer tem caracteristicas
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muito especiais, como assinala Ortega, mas para nos a explicagdo situa-
cional ndo & oposta ao cilculo, mas uma forma de reflexdo diferente do
célculo racionalista. E justamente um céleulo situacional, uma reflexdo
“de dentro”. A explicagdo situacional ¢ consciente de sua cegueira quan-
to a outras explicagGes, esforga-se por combaté-la mas a0 mesmo tempo
reconhece a impossibilidade de elimini-la completamente. O que a dis-
tingue do diagnostico, supostamente objetivo, nio € o rigor cientifico.
Pelo contrario, o diagndstico ¢ cego a sua cegueira e, por conseguinte, é
menos rigoroso.

A profundidade do pensamento de Ortega levou-o a destacar a ra-
zio vital, que é situacional, em detrimento da razio abstrata. Numa
primeira tentativa, Ortega destaca a circunstincia como restrigio da
realidade situacional particular que o homem vive:

Encontramo-nos como um poeta a quem se obriga a usar uma mé-
trica determinada. Esta métrica forgada é a circunstincia. Vive-se
sempre uma circunstincia (nica ¢ inevitdvel, Ech quem nos dd o
perfil ideal do que hi que sc fazer. (Op. cit., p. 72)

Nesta citag3o considera-se a idéia da ag3o, e seus problemas e pos-
sibilidades na circunstincia.

Mais adiante, no livro citado, o autor precisa seu pensamento da
seguinte forma:

Em principio, é sempre possivel arrancar algum sentido da expres-
sdo de uma idcia. Em todo dizer transparecc algum significado. Mas
essc sentido qualquer nio ¢ o auténtico sentido da expressio. A ra-
zio disto estd no fato de a linguagem ser, por natureza, equivoca.
Nio hd nenhum dizer que diga, sem mais, o que quer dizer. Diz
apenas uma pequena parte do que tenta: o resto mal diz ou di por
sabido. Esta deficiéncia da linguagem ¢é congénita. Se ao falar hou-
vesse que dizer elctivamente tudo o que s pretende dizer, de
forma a eliminar o equivoco, a linguagem seria impossivel. (Op.
cit. p. 95).

A situagdo fala por si mesma e complementa a linguagem formal,
dando-lhe um significado isento de equivocos. O contexto situacional
complementa o texto da linguagem nas conversagGes, da mesma forma
que o contexto situacional complementa a explicagio do texto situacio-



206 Politica, Planejamento e Governo

nal pertinente & pratica da ag3o vital. O significado nio existe fora da si-
tuaglo.
Prosseguindo na citagdo de Ortega:

O que de fato manifestamos apdia-se em indmeras coisas quc si-
lenciamos. A linguagem existe gragas ds possibilidades de reticéncia
e aquilo que efctivamente enunciamos vive daquilo que, por ser
sabido, cala-se. Este complemento que se cala e que é sempre bem
mais que o dito cm cada frase, o conhecemos por diferentcs vias.
Sobretudo pelo que foi dito antes e pelo que se diri em seguida.
Todo texto se apresenta por si proprio como pagamento de um
contexto. Mas texto e contexto, por sua vez, supéem ¢ fazem refe-
réncia a uma situagdo devido a qual todo aquele dizer surgiu. Esta
situagio real, a partir da qual se fala ou sc escreve, € o contexto ge-
ral de toda expressio. A linguagem atua sempre referindo-se a ela,
implicando nela ¢ solicitando-a. (Op, cit, p. 95).

O conceito de situagio torna explicito o interlocutor que, no con-
flito extremo, € o oponente. Por isso, explicar a realidade em que se
vive supde necessariamente considerar o papel dos outros atores e pene-
trar em suas explicagdes. De outra forma a explicagio € incompleta,
desligada de seu contexto situacional.

Esta ¢ outra contribuigio de Ortega ao conceito de situagio. Em
suas proprias palavras:

Uma idéia é sempre reagio de um homem a uma deterninada situ-
agio de sua vida. Isto ¢, s6 possuimos a realidade de uma idéia, o
que cla é por inteiro, se a tomarmos como reagio concrela a uma
situagio concreta. Ela ¢, assim, inscpardavel desta. Talvez fique
ainda mais claro dizer isto: pensar é dialogar com a circunstincia.
Queiramos ou nio, temos sempre presente e patcnte Nossa circuns-
tincia; por isso nos entendemos. Mas, para entender o pensamento
de outro, temos que nos fazer presentes em sua circunstincia. Sem
isso, seria como se de um didlogo possuissemos apenas o que diz
um dos interlocutores. (Op. cit, p. 95).

Esta Gltima frase de Ortega toca a fundo o problema de conhecer a
realidade, e torna patente a diferenga entre o diagnostico tradicional e a
explicagio situacional. O diagnostico ¢ um mondlogo [cito por alguém
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nio-situado ¢ fechado em sua prépria visdo do mundo que o rodeia. Jaa
apreciagdo situacional ¢ um dialogo entre um ator e os outros atores.
O relato deste didlogo € assumido por um dos atores de forma inteira-
mente conscicnte do texto e contexto situacional, os quais fazem coabi-
tante de uma realidade conflitante que admite outros relatos. Minha
explicagio ¢ um didlogo com a situagdo, onde coexisto com o outro.

Uma ultima caracteristica do pensamento de Ortega pertinente 4
nossa anilise é a forma como ele concebe a historia. Sua teoria da histo-
ria ¢ perfeitamente cocrente com a teoria situacional, pois assume que
claesta viva nasituagio presente. Sobre este ponto ele diz:

Esse passado é passado ndo porque passou para outros, mas porque
faz parte de nosso presente, do que somos na forma de haver sido,
em suma, porque € nosso passado. A vida como realidade é absolu-
ta presenga: ndo se pode dizer que hi algo se nao € presente, atual.
Assim, se hd passado, ele existira como presente ¢ atuando agora
em nos (Op. cit. p. 52).

Frente 4 razio pura, fisico-matemiitica, hd, portanto, uma razio
marrativa. Para compreender algo humano, pessoal ou coletivo, é
preciso contar umna histéria. Este homem, esta nagio faz tal coisa e
¢ assim porque antes fez tal outra coisa e foi de outro modo. A vida
somente fica um pouco transparente antc a razdo histérica. (Op.
cit. p. 53).

A histdria é cicncia sistemitica da realidade radial que ¢ a minha
vida. E, portanto, ciéneia do mais rigoroso e atual presente. Se nio
[osse ciéncia do prescnte, onde iriamos encontrar esse passado que
lhe serve de tema? O oposto, que é o mais comum, consiste em fa-
zer do passado uma coisa abstrata ¢ irreal que ficou inerte ali em
sua data; o passado, porém, é a forga viva e atuante que sustenta
nosso hoje. Nio i actio in distans. O passado nio estd ali, em sua
data, mas aqui, em mim. O passado sou eu, ou seja, minha vida.

(Op. cit. p. 60).

A vida humana € o que é em cada momento, tendo em conta um
passado quc ainda existe e atua no presente. (Op. cit. p. 60).

Este ponto & vital para o planejamento situacional: ndo ha agio na
distincia, atua-se apenas no presente.
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Em sintese, Ortega nos diz que:

iv.

v.

a situagdo ¢ uma imposi¢do ao ator social;
a agio nido tem significado [ora da situacio;

explicar algo é dialogar com a situagio; o diagnostico & um
monologo;

a historia estd presente na situagio;

n3o hi agio na distincia; atua-se apenas no presente.

Outro pensador arguto acerca do conceito de situagdo é Hans
Gcorg Gadamer, que contribui de outra perspectiva interessante: a im-
possibilidade da explicagdo objetiva e completa da realidade em que es-
tamos situados.

Esta citagio de Gadamer é bastante ilustrativa a respeito:

A prdpria idéia de uma situagio significa que nio estamos fora dela
e, conseqiientemente, que estamos incapacitados de ter algum co-
nhecimento objetivo da mesma. Estamos sempre dentro da situa-
¢do, ¢ esclarccé-la é uma tarela que nunca se completa inteira-

mente (...). Existir historicamente significa que o conhecimento

sobre si proprio nunca pode completar se. (Truth and Method,
pp. 208-209).

O conceito de situagio desenvolvido em Planejamento de Situa, es
(F.C.E., México, 1980, pp. 62-121) tenta abordar tal complexidade e
levar a categoria de formagio social a um plano operacional. Para isso, €
necessario:

tornar possivel a distingio e periodizagio das mudangas sociais
que se produzem na formagio social, segundo o critério do
ator dentro da situagio;

sclecionar, na totalidade concreta, os aspectos que em cada
caso sao relevantes para a agio de um ator especifico dentro da
realidade explicada; como conseqiiéncia, toda explicagio da
realidade ¢, em parte, uma explicagio de si mesmo;

identificar os planos da realidade que condicionam e determi-
nam as restri¢des, capacidades e possibilidades dos atores para
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produzir eventos capazes de atingir os objetivos que se pro-
poem;

iv. precisar quem explica a realidade e reconhecer que tal expli-
cagio € uma forma especifica de compreendé-la em relagao
aos propositos do ator e a situagio deste na realidade; toda
explicagdo tem um autor que devemos identificar; a explica-
¢3o média dos atores é a explicagdo de ninguém; toda explica-
¢do é relativa a situagdo do ator que explica;

v. reconhccer que o ator a partir do qual se explica a realidade é
um cntre varios atores quc nela coexistem com diferentes
propdsitos; portanto, esta rcalidade admite varias explicages
distintas, igualmente verificiveis em fungdo do lugar que se
toma como centro de observagio e agio;

vi. compreender que as afirmagdes anteriores ndo contradizem a
existéncia dc leis objetivas e de processos criativos objetivos e
indcpendentes de nossa situagio, vontade e percepgio.

Uma assergio explicativa é verificavel ou refutivel em relagdo a si-
tuagio do ator que cxplica. Assim, somos obrigados a admitir que existe
mais de uma verdade verificavel.

Recordemos o exemplo de Putman: duas criangas exploradoras, A
e B, situadas em dois planetas distintos, disparam ao mesmo temo suas
pistolas de fogos ! artificio. Isto ¢ o que afirma um observador. No en-
tanto, A afirma ter dlsparado primeiro, e o mesmo assegura B. Na reali-
dade, ambos dizem sua verdade relativa d posigdo ou situagio que ocu-
pam no espago.

No exemplo de Putman as duas verdades sdo verificaveis por cada
crianga exploradora, porque a velocidade do movimento da luz respon-
de a uma lei objetiva independente da nossa vontade, interesses e posi-
¢io narealidade. Isso permite a A afirmar que sua luz saiu primeiro. Mas
0 mesmo argumento serve a B, de sua posi¢io de langamento.

Mais ainda, é com base nessa Ici objetiva que um observador eqii-
distante de ambos pode afirmar que A e B dispararam ao mesmo tempo.

Neste relato situacional ha, portanto, trés verdades verificiveis em-
piricamente. O conceito de diagndstico pode “dar conta” desta comple-
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xidade? De quem ¢é a verdade assumida pelo diagnostico? Ela pode ser
uma a unica? Qual é a verdade objetiva? A explicagao contida no diag-
ndstico de um plano econémico € a verdade de quem?

Uma explicagio nio ¢é independente de quem explica, para qué
explica, de que posigio explica e para quem explica.

Uma explicagio situacional é sempre feita por nds ou eles, como
observadores intelectuais ou como atores. Portanto, é importante dis-
tinguir minha explicagio da explicagio dos outros e precisar se trata de
um ator ou de um observador.

O ato prévio a explicagdo de uma situagio consiste em distinguir,
mesmo que imper(eitamente, o que chamamos situagdo e o que chama-
mos cendrio, pano de fundo da cena ou entorno. Esta distingdo supdc
favorecer certos critérios. Jd de inicio, serio nossos critérios (nio de-
les); mesmo assim, um mesmo ator pode distinguir diferentes situagges

ara diferentes propositos, a partir de uma mesma realidade.

Dessa forma, existem muitas maneiras de distinguir o sistema-situ-

:30, com suas [ronteiras difusas, do cenirio, que apenas nos inleressa
como tal. A situagdo assim definida constitui um espago de produgio
social onde nés desempenhamos um papel, assim como nossos oponen-
tes, e onde tudo o que ocorre em termos de produgio social depende de
nos e deles, em interagio com o cendrin que nos envolve a todos.

Para aberdar a dimensdo subjetiva de uma explicagio situacional
podemos recorrer a categoria de distingao, com o significado que lhe di
Spencer Brown (The Laws of Forms, Allen and Unwin, 1969, Londres;
Julian Press, 1972, N.York):

Uma distingio divide o mundo em duas parles, esse e este, o en-
torno e o sistema, nos e eles, etc. Uma das mais fundamentais de todas
as atividades humanas € fazer distingGes. (Francisco Valera, Principles of
Biologial Autonomy, North Holland, N. York, 1979).

A partir do conceito de distingdo, Spencer Brown chega  categoria
de indicagio. Com eleito, quando a distingdo faz-sc em fungio de um
proposito concreto por quem distingue, fala-se de uma indicagdo.

Nesse sentido, a explicagdo da situagio, em nossa propria auto-re-
feréncia, é um encadeamento de indicagGes. Indicam-se problemas, nds
causais, seqiiéncias entre os nos, iniciativas, respostas, ctc.
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Como formulagio tedrica, o planejamento situacional parte de uma
indicag3o que cngloba um espago de relagdes de produgdo social apenas
compreensivel se quem indica esta dentro do espago indicado.

A indicagio do ator nio ¢ motivada pelo mero propdsito de conhe-
cer, mas de atuar e alterar a realidade compreendida no espago indica-
do. A indicagio € nossa forma de dividir o mundo para atuar sobre ele.
Por conseguinte, uma determinada realidade admite muitas indicagdes.

No planejamento normativo a explicagio da realidade & designada
por diagnéstico, e supde-se que cle deva ser uno ¢ Gnico para ser rigoro-
so. Mas, sc reconhecemos que a forga que planeja esta dentro do siste-
ma plancjado e que cste também contém oponentes com capacidade de
explicar ¢ plancjar, fica evidente que poderdo existir varios diagnosticos
sobre uma mesma realidade. Assim, o diagnostico nio pode ser ac
mesmo tempo Gnico, rigoroso e objetivo. £ aqui que surge a necess
dade da cxplicacao situacional.

Num proccesso social contraditorio e conflitante a realidade consist.
nio apenas naquilo que eu creio que é, mas também naquilo que os ou-
tros créem que ¢. Isto ¢ de importincia fundamental para o planeja-
mento cstratégico, porque o cilculo interativo exige tentar conhecer as
motivagdes e agdes possiveis do oponente, sendo que elas nio depen-
dem da minha explicagio situacional, mas da sua explicagdo.

Para compreender melhor nosso interesse tecrico pelo caso em
que o ator que indica esta dentro do espago indicado, talvez seja interes-
sante examinar uma gama mais ampla de relagGes possiveis entre o ator
que explica ¢ a realidade explicada.

A realidade n3o ¢ a mesma, e portanto n3o pode ter a mesma ex-
plicagio por parte dos diferentes atores sociais que ocupam situagges di-
ferentes no sistcma cxplicado. No esquema que se segue, apresentam-se
seis casos possiveis dec combinagio das scguintes variaveis:

i.  aidentidade do ator que explica;
ii.  aposigdo da qual explica (dentro ou [ora do sistema);

ili. a referneia ou ponto de vista que o ator conscicntemente
tenta assumir na explicagdo.

Neste esquema, (E) indica o ator que explica, e sua identidade &
indicada por A1 ou A2. O asterisco (*) apos a identidade do ator mostra
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o ponto de vista assumido. Por exemplo, (E) A1 mostra que o ator At
explica, A2* indica que tal explicagdo tenta assumir o ponto de vista de
A2.

A analise destes casos ¢ instrutiva na medida em que revela a falta
de rigor e precisio do diagnostico tradicional.

ALGUNS CASOS POSSIVEIS DE EXPLICACAO DA REALIDADE

CASO 1 { 1) O ATOR LOCALIZA-SE FORA DA
SITUACAOQ- SISTEMA

2) SUA EXPLICAGAO E EXTERNA A0

SISTEMA E DISTANTE (O HISTORIA.
AJE)*® DOR QUE NARRA, O OBSERVADOR
NAO COMPROMETIDO, stc )

S
CASO 2
1) O ATOR QUE EXPLICA LOCALIZA.SE
FORA DO SISTEMA
Al(E) 2] SUA EXPLICAGAO TENTA SERA INDI-

A2 % CACKO DO OUTRO (A2) (O HISTORIA-
DOR QUE SE COLOCA)

1] O ATOR QUE EXPLICA
LOCALIZA- SE DENTRO 0A SITUAGAO

2) SUA EXPLICACAO IGNORA O OUTRO €
EXPRESSA SO SEU PONTD OE VISTA
{SUA PROPRIA INDICACAO OU A EX-
PLICACAO EGOCENTRICA )

Nos primeiros casos, o ator que explica se coloca fora do sistema ¢
pode representar a atitude do historiador ou de um observador estran-
geiro em transito, narrando um processo social que nio vive e sobre o
qual ndo quer nem pode tomar decisGes.

O terceiro caso indica um ator, que de dentro da situagio ignora
taticamente a existéncia do outro. [ a explicagio egocéntrica.
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Ja os outros trés casos mostram as distintas possibilidades explica-
tivas do eu ¢ do outro (Al e A2) enquanto atores situados dentro de
uma realidade na qual vivem e que os compromete.

€ASO 4

1) 0 ATOR LOCALIZA-SE DENTRO DO
SISTEMA

2) A ExPLICACAQ € POLICENTRICA
{ARTICULA A EXPLICAGAO DOS
OUTROS EM FORMA SUBORDINADA
A PROPRIA, A EXPLICAGAD DO EU
DOMINA A DO OUTRO )

CASO 5
1) 0 ATORLOCALIZA.SE DENTRO DO
SISTEMA

2) SUA EXAUCACAD € EXCINTRICA E
UNILATERAL { EU EXPLICO COM A

MENTALIDADE DO OUTRO E SO CON-
TEMPLO SUA EXPLICAGAD )

S

CASO 6
1) O ATOR LOCALIZA-SE DENTRO DO

‘ SISTEMA

2] A EXPLICAGAO E POLICENTRICA, NAS
DOMINADA PELA INDICAGAO DO GUTRO
OE ONDE SE ARTICULA DONINADANEN.
TE A MINHA EU SOU VISTO PELO OU-

TRO SEGUNDO SUA EXPLICACAC FEITA
POR MIM '

S

O asterisco mais largo indica o ponto de vista assumido como do-
minante na explicagio.

A explicagdo produzida por um ator nio ¢, pois, independente de
quem explica, para qué explica, de que posigdo explica e [rente a quem
explica.

Esta idé¢ia confirma que a explicagio ou apreciagio situacional refle-
re-se a um conccito complexo de realidade e 3 dimens3o subjetiva que
cla tem para quem explica.
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Assim, a realidade consiste ndo apenas no que € verdade para al-
guém, mas também no que os outros créem que é verdade em suas res-
pectivas auto-referéncias.

Realidade e verdade n3o sio a mesma coisa. A cren¢a dos homens
numa Terra plana foi uma realidade, hoje considerada falsa segundo o
ponto de vista das ciéncias. Enquanto acreditaram nisso, agiram em con-
formidade com aidéia.

As categorias de situagio e de explicagdo situacional demandam,
portanto, uma nova precisio do conceito de realidade. Isto é de impor-
tincia fundamental para o planejamento situacional, porque o cilculo
interativo exige tentar conhecer as a¢des possiveis do oponente, e tais
agdes ndo dependem de minha explicagdo situacional, mas da explicagio
do oponente, seja ela verdadeira, falsa, racional ou irracional segundo o
meu ponto de vista.

SN 09.0000y
qgu%&&&&&&&%%ﬁ%

&

KRNI
(XXX XAOIKAKEN
OO ¥ Y XK
%&&&&&&&?%‘ﬁl’t

)
ORI
RN
RBINY
XX

Suponhamos que o ator Al aprecie a realidade de tal forma que de-
fina seu objetivo como sendo b1, o mesmo fazendo o ator A2. Mas am-
bos explicam a realidade de forma distinta. A1 férmula a explicagao
EX1 e, em conseqiiéncia, o objetivo b1 s6 serd parcialmente alcangivel
para ele caso ndo se altere a realidade Rs, que limita seu sucesso.

Inversamente, A2 [ormula a explicagio EX2 e, em conseqiiéncia, o
objetivo b1 sera plenamente alcangavel nas condigoes presentes.
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Suponhamos também que um observador independente A3 tenha a
mesma teoria que A1, Qual a validade da teoriade Al e A3 para expli-
car a agao mais provavel de A2?

Vemos aqui que, independente de qual seja a teoria que melhor
corresponda a realidade, ateoriade A1 e A3 ndo pode inferir o plano de
A2 e ateoria de A2 nio pode explicar a agio de Al.

Por que sc produz tal impoténcia explicativa? Simplesmente por-
que cada ator tem uma explicagdo egocéntrica do problema, preocupa-
se apenas com sua propria auto-referéncia e ignora a dos outros. Con-
seqiientemente, o resultado sera:

i. Al nlo podera explicar a agio de A2;
ii. A2 nio podera explicar aagio de Al;

iii. A3 n3o podera verificar sua tcoria geral sobre o comporta-
mento de ambos os atores;

iv. scatcoriade Al ¢ correta, o objetivo b1 podera ser atingido,
mas A2 tentara atingi-lo sem que Al possa explicar tal “irra-
cionalidade”;

v. seatcoriade A2 é correta, o objetivo bl sera alcancado e A1l
nio podera cntender como A2 alcangou tal resultado “im-
possivel”;

vi. A3 podera verificar que sua previsio sobre o cumprimento de
b1 é correta ou falsa, segundo a teoria que se mostre mais efi-
caz para abordar a situagio, mas enquanto mantiver uma ex-
plicagdo egocéntrica nio conseguira entender a totalidade do
problema.

O planejamento situacional obriga a considerar uma explicagio po-
licéntrica da realidade. Nio fossc assim, uma forga ndo poderia cumprir
a condi¢do clementar de entender seu oponente, conhecé-lo e introdu-
zir-se na sua auto-referéncia para preparar respostas antecipadas as suas
agdes possiveis.

A diferenca entre o diagnostico, ou explicagao egocéntrica, e a po-
licéntrica pode ser observada no scguinte caso simplificado.
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Suponhamos que o ator Al no espago ES1 explique a marginali-
dade social na situagio como sendo dependente de dois fatores: (a) de-
ficiéncias de educagio e (b) desinteresse e desmotivagio.

EX1(a,b)
EX1 = Explicagao egocéntrica de A1 sobre
a marginalidade social a b
a = deficiéncias de educagao
b = desinteresse e desmotivagado

Conforme sua explicagio, o ator Al buscara reduzir a marginalida-
de social atuando sobre a cducagio e as motivagdoes.

Por sua vez, o ator A2 no espago ES2 explica o mesmo problema
1a seguinte forma:

EX2(x.y)
EX2 = Explicagao egocéntrica do ator A2
sobre a marginalidade social X
y
X = relagOes de propriedade dos meios

de produgao

y = valoresindividualistas do sistema
capitalista

Assim, o ator A2 buscara alterar as relages de propriedade e o sis-
tema de valores.

Independente de qual scja a teoria mais correta, nenhuma dessas
explicagSes egocéntricas é suficiente para o calculo interativo das possi-
veis agoes de cada ator. Para ter eficicia no conflito com o oponente, &
necessario explicar policentricamente a situagio.

Note-se que o plano de cada ator deve obedecer a um duplo crite-
rio de eficacia:
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i.  ter poténcia para alterar as condigdes da marginalidade social;

ii. vencer aresisténcia dos oponentes ao scu plano para enfrentar
a marginalidade social.

A explicagdo racionalista e egocéntrica satisfaz ao primeiro critério
de eficicia, caso seja correta, mas € claramente insulficiente para explicar
a naturcza da resisténcia dos oponentes.

As respectivas explicagSes situacionais dos atores Al ¢ A2 s3o apre-
sentadas no Quadro adiante; ncle, o elemento dominante de cada expli-
cagdo é caracterizado pela letra mindscula.

A explicagio policéntrica considera algo como o produto cartesia-
no das visdes dos distintos atores, mas determinada e articulada pela vi-
sdo propria. No esquema, os elementos da explicagio propria aparecem
em mailsculo, para indicar que as outras visdes entram na minha expli-
cagio da realidade, quer referindo-se a conduta dos outros, quer su-
bordinando-se a determinagdo dos elementos destacados pela explicagio
propria.

O importante na explicagio policéntrica é identificar o papel da
explicagio do outro na manutengio ou eventual solugio do problema.

EX1 x (EX2)
Explicagdo policéntrica do ator A1 B
no espago ES1 (Ax) (8.%)
(Ay) (8.Y)
EX2 x (EX1)
Explicagdo policéntrica do ator A2 b X
no espago ES2 (a.%) (5 X)
(a.v) (b. Y)

No caso da explicagio situacional policéntrica do ator A2, o fator a
(defliciéncia de educagio) esta determinado por X (relagGes de proprie-
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dade dos meios de produgdo) e por Y, (valores individualistas do siste-
ma). O mesmo ocorre com o fator b (desintcresse e desmotivagio) que
também esta determinado por X e Y. Se eu sou o ator A2, minha expli-
cacdo policéntrica no espago ES2 compreende o espago mais restrito no
qual explica o ator Al.

A cxplicagio policéntrica sempre faz uma previsio da conduta do
oponente baseando-se em sua propria auto-referéncia explicativa, e
considera a explicagdo do outro como parte da realidade abrangida pela
explicagio propria. As explicagdes dos outros sio realidades que nio
devem ser ignoradas, na medida em que desempenham um papel no
funcionamento do sistema social.

Conseqiientemente, nio se trata de fazer uma “colagcm” com as
diversas explicagGes, mas de:

i.  considerar que a explicagio do outro é parte da realidade que
deve ser explicada;

ii. considerar que a explicacio do outro, e nio a minha, na sua
visio egocéntrica, € a que motiva sua a¢3o e seus planos;

ii. considerar que minha explicagio policéntrica tem que se arti-
cular, de forma dominante e cocrente, com as outras explica-
¢oes, precisando o papel que jogam no funcionamento do sis-
tema.

Se sairmos do plano do entendimento das ag¢Ges, comportamento,
condutas e calculos dos outros atores e passarmos ao plano da explica-
¢3o dos efeitos causados ou causaveis por tais atos, o problema passaa
ser outro. Se o ator Al, dada sua auto-referéncia explicativa, cré ou
sente que ao se produzir W o efeito real serd Z, idéntico ao que cle es-
tima necessdrio alcangar, isto ndo quer dizer que tal proposigio se verili-
cara na realidade. Com efeito, a auto-referéncia explicativa do ator Al
pode estar errada e ndo ocorrer por uma lei de imputagio causal.

Ao contrario, € possivel que a repeti¢io da expericncia indique
que, ao se produzir W nas condi¢Ges vigentes, a conseqiiéncia mais pro-
vivel sera ]. Portanto, se nio queremos fazer uma previsio dos planos
do oponente, mas de suas conseqiiéncias, temos de sair da auto-refe-
réncia do oponente ¢ buscar um fundamento na teoria que nos parecer
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mais potente. Naturalmente, essa teoria que nos parece mais valida nio
escapa, em alguma medida, da nossa auto-referéncia explicativa. Ha
aqui, portanto, dois momentos explicativos:

Primeiro momento: entrar na auto-referéncia do oponente para, a
partir de sua explicagio situacional, poder fa-
zer uma previsio de seus planos. Este primei-
ro momento explicativo ¢ verificavel pela
técnica de jogos, pela simulagio humana ou
pela opinido de especialistas, por se tratar d-
um processo tipicamente criativo.

Scgundo momento: sair da auto-refleréncia do oponente para bus-
car a lei causal, ou o processo iniciativa-res-
posta que nos ajude a explicar as consegii¢n-
cias do decidido ou produzido pelo oponente
{ou seja, as conseqiiéncias do calculado no
primeiro momento). Este segundo momento
é verificavel pelas tecnicas de simulagio ma-
tematica ou modelos matematicos, caso se
trate de processos repetitivos sujeitos as leis
ou comportamentos. Mas se os efeitos consti-
tuirem respostas criativas, entramos em cheio
no calculo interativo, com suas ferramentas
proyprias de processos criativos.

A situagdo ¢ a explicagdo da realidade, claborada por uma forga so-
cial em fungdo da sua agdo e da sua luta com outras forgas sociais. Ela
refere-se ao ator da explicagdo, seus oponentes e aliados, suas agGes, as
acoes de seus oponentes e aliados, assim como 3 realidade social cons-
truida no processo social. Essa rcalidade apresenta-se como dada num
certo momento da formagdo social, mas € produto da luta constante por
manter, rcproduzir e transformar o sistema.

Esta explicagdo situacional € alternativa ao conceito tradicional de
diagnostico, e tem as seguintes caracteristicas:
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¢ uma indicagdo, porque é uma explicagio que distingue al-
gumas variaveis do sistema social com o propésito definido de
alimentar uma alteragio do mesmo conforme o plano estabe-
lecido;

¢ uma explicagdo ativa porque, nio sendo de um pesquisador
distante, é feita pelo proprio ator envolvido na agdo, e ele o
faz para fundamentar sua ag3o e medir antecipadamente suas
conseqiiéncias;

é uma explicagio auto-referencial, porque nio é feita para
servir apenas ao proposito definido do ator mas também ao
ponto de vista deste ator. O ator que explica a realidade so vé
aquilo que ela permite ver e entender, a partir do lugar e do
papel que desempenha no sistema de produ¢io social;

é uma explicagio parcialmente auto-confirmante, porque o
ator que explica vera sua explicagio comprovada, caso tenha
éxito em seu plano, e este €xito depende, em parte, da von-
tade e da forga colocadas na sua agio;

é uma explicagio policéntrica, porque o ator que explica
numa realidade conflitante deve também explicar segundo a
auto-referéncia dos outros, e precisar o papel dessas outras
explicagdes na sua prépria;

¢ uma explicagdo dindmica, porque tentar captar a realidade
COmMO um processo mutante exige, para compreender seu si-
gnificado, n3o apenas a sincronia do momento presente mas
sua diacronia histérica e suas tendéncias futuras;

¢ uma explicaglo totalizante, porque abarca as distintas di-
mensdes da realidade e, conseqilentemente, cruza os dmbitos
artificiais compartimentados pelas ciéncias sociais. O politico,
o econdmico, o cultural, o cognitivo, etc. s3o apenas dimen-
sdes parciais de uma realidade complexa. A situagdo refere-se
a um momento do processo de produgio social;

é uma explicagdo que tenta ser rigorosa, porque procura refu-
tar-se a si mesma a fim de ser n3o apenas a explicagio domi-
nante para mim, por ser a minha prépria explicagio, mas a
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mais polente para compreender o processo no qual atua.
Favorcecendo esta explicagio rigorosa, embora nio objetiva,
cst3o as categorias situacionais para compreender a totalidade
dc um sistema;

¢ uma cxplicagdo recursiva, porque ¢ aplicavel a distintas co-
berturas da totalidade ¢ das relagaes entre situacio ¢ cenirio.
Assim, podemos falar de situacio referente a um micropro-
blema (espago singular £S), a um problema (espago particular
I:1”), a um sector, a uma regido ou a uma situagio nacional
(espago geral EG);

¢ uma explicagdo do estada de equilibrio dindmico do sistema
social. A situagdo ¢ como ¢ porque ¢ o produto resultante dos
conflitos, concorréricia ¢ contradi¢aes das lorgas sociais com
objctivos conllitantes.






Precisio e Medigdo de Situagdes

a explicag3o de uma situagdo, na definicio de um projeto, no de-

senho de uma situag3o-objetivo ou na referéncia a um elemento de

uma situagdo, surge sempre o problema de precisar uma realidade

atual ou potencial numa forma que se distinga claramente de
outra. Em outras palavras, enfrentamos o problema de descrever com
rigor, como um passo prévio ao ato de explicar com preasio.

Este problema confunde-se, muitas vezes, com outro: como pode-
mos medir uma realidade?

Em poucas palavras, tentaremos mostrar que esta ultima pergunta
nem sempre ¢é pertinente, devendo ser substituida por esta:

Como podemos precisar uma realidade?

Chamemos precisar a0 ato de designar uma realidade situacional,
ou um seu elemento, de forma claramente distinguivel. Esta precisio
supbe uma caracterizagio (qualitativa) ¢ um dimensionamento (quan-
titativo). Assim, ao dizer que a marginalidade social na cidade de
Caracas, em 1983, ¢ formada, principalmente, pela populagio que vive
a margem dos servigos publicos, fora da escala de mobilidade social e
realizando trabalhos de muito baixa produtividade, bem ou mal nés
precisamos a condigio de marginalidade nos seguintes planos:

i.  populagdo que vive & margem dos servigos publicos, fora da
escala de mobilidade social e realizando trabalhos de muito
baixa produtividade (caracterizagio);
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ii. renda inferior a 800 bolivares (dimensionamento);

ii. em 1983 (dimensionamento temporal);
iii. nacidade de Caracas {caracterizagio).

As propriedades de um clemento, que constituem asser¢des e satis-
fazem as condigdes de verdadeiro ou falso, ou expressam outros “atos
de fala” nio verificaveis como verdadeiros ou falsos, representam quali-
dade e se expressam em varidveis lingdisticas.

As propriedades de um clemento que satisfazem a lei da soma re-
presentam quantidades e se expressam cm nameros, em intervalos nu-
méricos ou em hierarquias indicativas de maior ou menor.

As varidveis linguisticas nio sio nimeros, mas palavras ou oragdes,
numa linguagem natural ou artificial. Por exemplo, a altura e a cor sio
variaveis lingiisticas se seus valores forem palavras como alto, muito
alto, mais ou menos alto, vermelho, amarelo, branco, etc. Podem-se

ribuir numerais ds variaveis lingiisticas, caso isto seja Util para operar

im elas. Mas nem sempre isto € Gtil ou pertinente. Aqui, vale a pena

ccordar a diferenga entre nimero e numeral. O ndmero ¢ um conceito
matematico que se refere a propriedade real das coisas ordenadas; por
exemplo, 300 pesos indicam um nimero que corresponde realmente ao
dinheiro disponivel ou d valoracio de algo em dinheiro. Ja o numeral é
mera convengio numeérica sobre a identidade de um elemento. Por
exemplo, podemos adotar a seguinte convengdo:

vermelho = 01,
branco = 02
azul = 03

Por essa via, a qualidade de alto pode ser objeto de precisdo numé-
rica convencional.

A precisio descritiva de uma situagio, ou de um elemento situaci-
onal, adquire, portanto, a forma de uma cnumeragio de varidveis signi-
ficativas de qualidade e quantidade, no tempo e no espago, tal como se
fez no exemplo da marginalidade sacial. Mas a prova de que esta preci-
sio da marginalidade social é boa consiste em verificar sc a caracteriza-
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¢io de outra realidade cabe dentro da mesma precisio ¢ se é possivel
distinguir uma da outra.

Partanto, precisar bem uma situagdo, um objcto, uma varidvel ou
um evento exige a enumeragdo de varidveis lingiiisticas (caractcrizagio)
¢ de vandveis quantitativas (medig3o), ate conformar uma caracterizagio
perfeitamente distinguivel de qualquer outra.

Nessa perspectiva é possivel evitar o reducionismo a quantidade,
que geralmente produz o elvito de designar ou caracterizar uma reali-
dade prlo secundario, caso o principal nio scja quantificivel ou mensu-
rivel com niimros.

A dimcensio de qualidade, assim como a de quantidade, admitc
graus diversos de precisio. Com cfcito, a escala de dimensionamentc
pode ser:

i.  uma representagdo cardinal, com nimeros, na qual o nimero
zera tem uma correspondCneia na realidade; neste caso, a
medigdo pode ser pontual ou de intervalo entre dois nimeros.
Liste sistema de medigio ¢ designado por escala de relagdo;

1. uma representagio cardinal, na qual o ndmero nio tem cor-
respondéncia com arealidade e ¢ mera convengio numa escala
arbitraria, cemo ¢ o caso da medicio de temperatura no sis-
tema Celsius. Também neste caso a medicio pode ser pontual
ou de intervalo. Este sistema de medigao ¢ designado por es-
cala de wicervalo;

iii.  uma representagdo de hicrarquia ou de desigualdade cntre ni-
meros. Este sistema de medicdo ¢ designado por escala or-
dinal,

iv. uma representagio com numerais para designar ¢ reconhecer
qualidacles. Esta escala recebe o nome de escala nominal.

A ordem em que as escalas de medicio possiveis foram apresenta-
das scgue cstritamente a ordem da forga de seu significado. A escala
de relacio ¢ a que tem mais signilicado, e a escala nominal a que tem
menos.

Por outro lado, a precisio da dimensio qualitativa de uma realidade
pode ser feita numa escala de caracterizagdo, como esta:
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i.  caracterizagio suliciente, quando as variaveis lingiisticas utili-
zadas nio permitem que a realidade seja confundida com ou-
tra;

ii. caracterizagio incompleta, quando as varidveis lingiisticas uti-
lizadas permitem que a realidade precisada seja confundida
com uma multiplicidade de outras realidades.

A escala-base, ou escala-miae, ¢ a de caracterizagdo, pois a de medi-
¢io referc-se aos aspectos mensurdveis em cada grau de precisio.
Assim, ¢ possivel medir a escala de relagio (a mais forte) no interior de
uma caracterizagao deficiente (a mais fraca).

Csta distingdo entre precisio ¢ quantificagio ¢ muito importante
para operar com rigor as calogorias situacionais, pois cm alguns Casos
um excesso de precisio quantitativa ou uma quantificagio nio-perti-
nente confunde tanto quanto uma deficiéneia de medicdo. Igualmente,
se uma realidade cuja precisio essencial ¢ qualitativa for reduzida a uma
quantilicagio sccundaria, perder-se-3 a precisio almejada, possibilitando
as designagdes nio-distinguiveis.

Apesar destas consideragdes, nio podemos ignorar que em muitos
casos a mera caracterizagio sem medi¢do ndo pode alcangar seu objetivo
de expressar uma designacio perfeitamente distinguivel,



Os Atores Sociais e
a Mudanca Situacional

s atores sociais sdo lorgas sociais e personalidades que controlam

centros de poder. Esses centros de poder tomam, muitas vezes, a

forma de instituigdes. A distingdo entre forgas sociais e centros de

poder € ambigua. Um partido politico & uma [orga social e um cen-
tro de poder ao mesmo tempo. Ja um municipio é um centro de poder,
mas n3o & uma for¢a social. Podemos dizer que os atores sociais contro-
lam os centros de poder, incluidos como centros de poder os mesmos
atores sociais. Mas ha também instituigGes que sio forgas sociais por si
mesmas, como as igrejas e as forgas armadas.

As forgas sociais existem na medida em que representam e organi-
zam uma parte da populagao em torno de objetivos comuns. Desse mo-
do, as forgas sociais sio uma intermediacio entre a populagdo e as ins-
tituigdes.

Centros de Poder

INSTITUIGOES
ATORES
Controle (_ — SOCIAIS
I POPULAGAO
+

representagao




228 Politica, Planejamento e Governo

Essa intermediagdo pode ser ativa ou passiva, segundo orientc a
populagdo ou simplesmente canalize suas demandas.

O que caracteriza e diferencia uma forga social de um grupo social,
um estrato social e uma multidio é sua constituigdo como organizagio
estavel, com capacidade permanente de acumulagio de forga e de pro-
dugdo de eventos mediante aplicagio dessa forga. Uma forga social &
uma entidade com capacidades distintas de reunido de scus aderentes.
Apresenta uma imagem de cocsdo, € capaz de atuar em bloco ¢ consti-
tuir um instrumento de agio do homem coletivo.

S3o varios os meios pelos quais uma forga social mantém sua uni-
dade e identidade diferenciadas de outras forgas sociais. Em certos casos
pode ser um dogma, a f¢ ou o carisma de um lider; em outros pode ser
uma ideologia, um projeto de defesa de interesses particulares, um
projeto nacional de reprodugio do sistema ou um projeto de transfor-
mag3o social. A coesio de uma forga social reside numa combinagio
muito particular dos elementos indicados.

Segundo esta delinigio, sio forgas sociais os partidos politicos, as
organizagdes sindicais, as organizagSes profissionais, as igrejas, as [orgas

rmadas, as organizagdes estudantis ¢ as organizagGes regionais.

Nosso interesse pelos atores sociais advém de seu papel no proces-

y de produgdo social. Eles s3o os tnicos produtores coletivos de even-
(OS sociais e, portanto, sio os sujeitos da mudanca situacional. Esses
atores podem seguir um processo de produgio direta, utilizando o po-
der que t&m em si como institui¢des, ou um processo de produgao indi-
reta, atraves das instituigdes que controlam. Conforme a eficacia das
[orgas sociais neste processo de produgio, elas acumulam ou desacumu-
lam poder, alterando-se assim o espago de variedade de sua produgio
possivel.

No sistema democratico cada forga social tem uma base na popula-
¢do, a qual presta contas, e essa populagdo confirma ou anula sua repre-
sentatividade. Essa basc pode estar constituida primordialmente pelo
numcro de adcrentes, como no caso de partidos politicos, pelo poder
de seus aderentes, como no caso dec grupos de pressdo, ou por uma
combinagdo de ambos.

As forgas sociais s3o [eno-estruturas complexas, pois sio acumula-
¢oes de ideologias, crengas, valores, projetos futuros, peso politico,
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peso econdmico, lideranga, organizagio, informagio, controle de cen-
tros de poder e influéncia sobre outras {orgas sociais.

Salvo algumas excegdes, as forgas sociais sobrepdem-se umas ds ou-
tras, e para uma correta apreciagio situacional ¢ muito importante a
precisar a natureza e dimens3o de tais intercessdes.

Para fazer essa anilise, o planejamento situacional utiliza uma ma-
triz de intercess3o de forcas sociais, que consiste em precisar a composi-
¢io de uma forga em termos de todas as outras, até esgotar o total de
forgas consideradas na anilise. O esquema a seguir mostra uma matriz
tipica de intercessdo de forgas.
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Neste exemplo, o total de votantes ou aderentes as forgas sociais é

de 2.700 e a composigio dos votos segundo a origem dos votantes é a
seguinte:

Militantes de A ) 512
Militantes de B 469
Militantes de C 358
Independentes 270
Populagao nao-organizada 1.091
TOTAL 2.700

Segundo o destino dos votos ou adesdo recebida, a matriz indica os
seguintes valorcs:

Forga A 1.080
Forca B 972
Forga C 378
Independentes 270
TOTAL 2.700

Na matriz, as forgas A,B e C sdo partidaos politicos; os independen-
tes que aparecem identificados sdo independentes organizados, ou seja,
possuem vdrias caracteristicas dos partidos politicos, e as forgas D e E
sdo organizagoces profissionais ou outras forgas sociais nﬁo-parlidérias.

A matriz mostra que no quadrante I ndo hi intercessio entre as for-
gas, porque nio sc pode pertencer a dois partidos politicos simultanea-
mente.

As casas da diagonal do quadrante Iindicam a militincia exclusiva,
isto e, aquelas pessoas ou grupos que por pertcncerem, por exemplo, a
forca A, ndo pertencem a nenhuma outra forga considerada na analise.
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No quadrante Il da matriz observa-se que as outras forgas centrais
sociais e a populagdo nio-organizada sobrepdem-se com s forgas ou
partidos politicos. Por exemplo, a forca D tem 90 aderentes, 40 dos
quais aderem 3 forga A, outros 40 i forga B, 5 i forca C e § aos inde-
pendentes organizados.

Em valores absolutos, o quadrante !l tem a mesma informagio que
o quadrante II, mas em termos relativos ele traz uma informagio adicio-
nal importante. Com cleito, o Grafico a seguir mostra que em termos
relativos a informacio fornecida pelo quadrante 11 ¢ inversa aquela for-
necida pelo quadrante L.
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Forga D

Quadranle Il : 40 : 4,1% (40:972) da Forga B vém da Forga D
Quadrante Il : 40 : 44,5%(40:90) da Forga D aderem & Forga B

Pode-se observar aqui a assimetria da relagio resultante da compa-
ragio dos quadrantes | e Il da matriz de intercessdo de forgas. A impor-
tincia, para a forga D, de sua intercessio com a for¢a B ¢ bem maior que
aimportincia para a [or¢a B de sua intercessdo com a forga D.

O quadrante IV da matriz fornece a informagdo sobre as interces-
sOes entre todas as outras [orgas sociais que nio sdo partidos politicos e
inclui uma coluna para a populagio nio-organizada enquanto forga
social.

Os agentes econdmicos da teoria econémica tém comportamentos.
As familias e as empresas seguem leis para consumir, investir, optar por
um trabalho, etc. O Estado, porém, parece escapar a essas leis: [az pla-
nos e atua segundo estratégias complexas. Isto implica que os economis-
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tas sentem certa seguranga para predizer o comportamento das familias
e das empresas, nio se atrevendo a fazer o mesmo com o Estado.

A B Cc IN D E PNO

PNO

Na modclagem usual isso significa que os consumidores e as em-
resas sdo variaveis endogenas para muitos efeitos; ja o Estado é tratado
»mo uma variavel exogena.

Embora tal distingdo atenda, as vezes, aos objetivos dos modelistas,
ado se pode esquccer quc ele freqientemente identifica as varidveis en-
dogenas como aquelas que seguem leis. Mas quem decide sobre as varia-
veis exogenas? I verdade que as empresas scguem leis em todas as suas
agGes? Os agentes econdmicos tém comportamentos estiveis e inde-
pendentes do processo politico conflitante que se desenvolve entre os
atores sociais?

O conceito de agente econdmico coloca &nfase na produgao
econdmica, limitada por recursos econdmicos escassos e norteada pelo
critério de utilidade. )a o conceito de ator social enfatiza a produgio de
fatos politicos, sociais e culturais, limitados por recursos escassos de
poder e norteados pelo critério de liberdade de ag3o. ]a assinalamos que
ambos os processos nio sio independentes e que é dificil isola-los no
processo de mudanga situacional.
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Os atores sociais (o homem coletivo) sio produtores de eventos
que alteram o situacional. Mas nio sé produzem eventos; alteram-se a si
mesmos como feno-estruturas, criam outras [cno-estruturas e compe-
tem pela posse dessas e da natureza. Nessa luta os vencedores estabele-
cem as regras do sistema, que lhes possibilitardo poupar esforgos nas lu-
tas seguintes.

As lutas dos atores sociais realizam-sc numa realidade em movi-
mento que ora os favorece, ora prejudica. Essas lutas também ocorrem
em rclagio a um cendrio cxterno, onde jogam outros atores que condi-
cionam ou intcrferem nos conllitos situacionais.

Tudo isso laz com que as vias de mudanga situacional scjam multi-
plas, e que nem todas cstejam sob controle dos atores envolvidos no

conflito situacional.






A Mudanca Situacional

a. Vias e Tipos de Mudanga Situacional

A situagdo pode mudar por diversas razdes, e isto pode ter diferen-
tes conseqiéncias. Os fatores capazes de produzir uma mudanga situaci-
onal sdo, sinteticamente, os seguintes:

projetos (agdes, politicas, etc.) produzidos pelas forgas soci-
ais, mediante um cilculo de planejamento ou de forma im-
provisada;

tendéncias situacionais, ou seja, o movimento que estd con-
tido na situagdo, onde ndo é possivel distinguir com rigor as
forgas sociais causadoras de tal movimento;

mudangas no cendrio internacional, em que ha produgio de
eventos com atores internacionais identificiveis, ou tendéncias
que imprimem movimento aos elementos que expressam as
relagGes entre a situagdo nacional e o cenario internacional.
Ambas as vias podem afetar as relagdes de intercimbio feno-
produtivo, as relagdes de articulagdo feno-estrutural e as rela-
¢oes de inser¢do geno-estrutural que caracterizam uma situa-
¢ao no contexto de seu cendrio ou sub-cendrios pertinentes;

0 acaso, como a produgio de cventos e acontecimentos que
escapam ndo s6 a0 cdlculo de planejamento como também i
imaginagdo dos atores sociais.
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As conseqiiéncias que os elementos apontados podem ter sobre a
situagdo sdo distintas, resultando em difcrentes tipos de mudanga situa-
conal. Por exemplo, em alguns casos a conseqiiéncia sera passar a uma
situagdo distinta Sj, que s se diferencia da anterior pelas caracteristicas
feno-produtivas. Em outras circunstincias a mudanga situacional pode
implicar alteragdo das feno-estruturas. Por [im, em casos mais excepci-
onais, a mudanga situacional pode caracterizar-se por modificagao das
geno-estruturas.

Assim, podemos falar de mudanga leno-produtiva, mudanga feno-
estrutural e mudanga geno-estrutural. Esta ultima, no entanto, admite
duas variantes de diferentes significados: a reforma e a transformagio si-
tuacional.

A reforma refere-se aquela mudanga na qual as geno-estruturas
parcialmente alteradas sio dominadas ou articuladas pelas vclhas geno-
estruturas. Em outras palavras, as antigas geno-estruturas dominantes e
mais consistentes mantém-se inalteradas e o sistema muda apenas para
dispor de maiores possibilidades para sua reprodu¢io, sem mudar de
identidade. O novo ¢ absorvido e dominado pelo velho.

Ja a transformagdo situacional supse uma mudanga geno-estrutural
de tal natureza, consisténcia e forga que as novas geno-estruturas pas-
sam a ser as dominantes e articuladoras das velhas, que permanecem
como residuos temporarios do velho sistema. Neste Gltimo caso, a rela-
¢3o de determinagio muda radicalmente, porque o novo passa a ser
dominante e articulador do velho.

b. Mecinica do Plancjamento da Mudanga Situacional

A necessidade de planejar pressupde um problema. Ela adquire sua
real complexidade se tal problema assume a forma de um conflito entre
os homens.

Em abstrato, o problema esta no fato de nossa sociedade constituir
uma formagdo social em movimento, que oferece em cada situagio de
seu movimento uma série de signos indicadores de seus resultados. Tais
resultados aparecem, por diferentes motivos, como insatisfatorios para
varias ou todas as forgas sociais que formam o sistema.



Os Fundamentos do Planejamenio Siluacional 237

Os signos indicadores dos resultados oferecidos pelo sistema reali-
mentam os interesses, cxplicagdes, motivagGes e intengGes de agio das
forgas sociais que ali coexistem de forma conflitante.

A explicagio da diacronia e sincronia desse movimento por parte
de uma forga social constitui uma situagdo. Esta explicagio situacional
supde uma selegio de problemas e o descarte de outros. Em dltima ins-
tincia, tal sele¢do ¢ politica ¢ deve assumir-se como tal. A defini¢io de
tais problemas ¢ o motivo da intervengdo social, ou seja, do plano de in-
tervengao.

Usando as categorias de situagdo inicial, situagdo-objetivo e proj
tos, poderiamos dizer que a mudanga situacional, existente potencia
mente num plano, fundamenta-se na explicagio da situagdo inicial, ten
seu alcance e sua diregio definidas pela situagio-objetivo e explicita seus
mcios de a¢do através de uma selegio de projetos de agio. A isto chama-
remos de programa dirccional de um plano. O programa direcional
deve ser submetido a provas de consisténcia. Tais provas superam em
muito a formalidade das provas de coerincia econdmica a que os planos
econdmicos sio geralmente submetidos.

Ja nJo se trata apenas de garantir que os recursos econdmicos dis-
poniveis ndo sejam superados pelo scu uso. ]a ndo sio suficientes as ca-
tegorias econdmicas, a modelagem econdmica e a projegio de um es-
quema de contas nacionais.

Todas essas provas sio necessarias, mas nio vio ao [undo do pro-
blema de direcionalidade. As provas essenciais consistem em verificar se
cada projeto &, enquanto causa, necessirio para alcangar a situagio-ob-
jetivo e se o conjunto de projetos sclecionados ¢ suficiente para reverter
as tend¢ncias situacionais e desencadcar uma nova dindmica que conduza
3 situagdo-objetivo. Nenhum reducionismo economicista pode suprir a
anilise do cfeito de cada projeto estratégico sobre a situagio-objetivo,
no dmbito dc sua propria especificidade e eficicia.

O planejamento exige umaavaliagio permanente tanto da evolugao
da mudanga situacional quanto dos resultados reais alcangados apos cada
ato de intervengio social, ou depois que algum evento nio-planejado ou
exdgeno ao sistema altere as caractcristicas da situagio ou suas tendén-
cias. Este acompanhamento visa, por um lado, aprender com a praxis,
comparando simulagdo e realidade para melhorar a qualidade dos calcu-
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los seguintes, ¢ por outro revisar constantemente o plano, cada vez que
a situagio sc altera.

Esse processo dc avaliagio permanente supde comparar o planejado
e o alcangavel com o obtido em cada situagdo. Exige também analisar se
o curso seguinte do movimento plancjado esta na diregdo correta. Este
ultimo aspecto da avaliagio supSe uma comparagdo permanente entre o
arco conjuntural do plano, o arco direcional e o arco da utopia perse-
guida. Tais arcos situacionais sio o caminho imaginario mais curto e di-
reto entre duas situagocs.

O arco conjuntural une a situagdo inicial a situagio imediatamente
seguinte; esta pode scr a situagdo quc se busca como objetivo e referir-
se a uma agdo capaz de produzir esta mudanga.

O arco dirccional € um caminho reto entre a situagdo inicial e a si-
tuagio-objetivo.

Ambos os arcos estdo no horizonte de tempo do plano. Ja o da
utopia, que unc a situagdo inicial 3 utopia concreta do ator que planeja,
estd fora do horizonte de tempo do plano e constitui o arco direcional
altimo do processo de planejamento.

O termo arco, tomado da teoria de redes da matematica, define-se
como o caminho direcionado que une dois nés (situagSes) contiguos, de
uma rede. Por exemplo, na rede apresentada, a situagdo inicial une-se a
dois nés contiguos, onde a= AB e b = AC sdo arcos. A definico dos
trés arcos situacionais mencionados como objeto de avaliagio pode ser
vista no esquema seguinte.
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A avalia¢do do arco conjuntural junto ao arco direcional indica se o
passo ou movimento imediato, objeto do clculo e da decisio, afasta-se
ou aproxima-se da situagdo-objetivo. A avaliagio do arco direcional
junto ao arco da utopia verificard se as constantes revisGes da situagio-
objetivo estdo ou n3o fora do curso ou trajetoria da utopia concreta per-
scguida.

HORIZONTE OE TEMPO D0 PLANO

ARCO CONJUNTURAL .

SITUACAQ
INICIAL

SITUAGAQ
SEGUINTE
PROCURADA
{Sj)

UTOPIA
CONCRETA
{IDEAL )

(si)

ARCO DIRECIONAL

ARCO DA UTOPIA

Mas o que significa avaliar dois arcos situacionais? Vejamos um
exemplo estritamente tedrico-formal.

Suponhamos que se queria avaliar o arco conjuntural em relagio ao
arco direcional, na suposigio irrealista de que € possivel conhecer as
probabilidades de transig3o entre as situagSes. Em termos de uma rede,
o problema estaria graficamente representado da seguinte forma:

Aqui o arco de conjuntura & Si — Sj e o arco direcional & Si — So.
A pergunta chave nesta avaliagdo ¢é se Sj esta mais proximo que Si da
situagdo-objetivo. Se a resposta for positiva, o significado real do arco
de conjuntura sera o de um avango para o objetivo. Se a resposta for
negativa, devera haver boas razées para justificar o retrocesso.
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Independentemente da precisdo artificial das probabilidades utiliza-
das na exposigao, esta analise tem um valor conceitual e representa, de
forma mecinica, o tipo geral de calculo que faz o condutor de um pro-
cesso.

Arco conjuntural Arco residual
pij=0,5 pjo=0,9

Arco direcional
pio=0,3

O que signilica estar mais perto ou mais longe da situagio-objetivo?
A resposta a esta pergunta pode referir-se a probabilidade de transigdo
de uma situagdo a outra, ou seja, a probabilidade do arco.

Suponhamos que Pij = 0,5 (probabilidade do arco de conjuntura);
que Pio = 0,3 (probabilidade do arco direcional) e que Pjo = 0,9 (pro-
babilidade do arco residual).

Para que o arco de conjuntura se justifique, sera necessario que:

i.  Pij + Pjo > Pio (condigdo da trajetoria)

0,45>0,3;

ii. Pjo > Pio (condigdo do arco residual)

0,9>0,3

Inversamente, se o arco direcional tem uma probabilidade maior
que a trajetoria na qual se encontra o arco conjuntural, o passo de Si
para §j nio se justifica. Desta forma, a probabilidade de chegar ao obje-
tivo € uma medida da distincia entre uma situagao qualquer e a situago-
objetivo. Ndo se trata, obviamente, de uma distincia fisica, mas do
tempo, da probabilidade e dos custos para se alcangar o objetivo.

Estes conceitos de arcos e suas respectivas probabilidades n3o sio
operacionais nem podem constituir a base dos instrumentos operacio-
nais de cialculo no planejamento. No entanto, s3o instrumentos concei-
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tuais valiosos para compreender a mecanica da mudanga situacional. Por
exemplo, os conceitos de ttica e estratégia podem ser rigorosamente
expressos nesses termos, com grande economia de palavras.

Assim, titica é o uso ou alocagdo de recursos escassos na constru-
¢3o de um arco de conjuntura. ]a a estratégia é o uso dos arcos de con-
juntura para criar um curso de agio que explicite um caminho dentro do
espago de possibilidades onde esta tacitamente contido o arco dire-
cional.






Situagio-Objetivo

situagdo-objetivo ¢ a situagio que marca a direcionalidade de uma

estratégia. Note-se que ndo usamos o conceito de objetivo com o

mesmo grau de generalidade. Na realidade, os objetivos sao as va-

ridveis terminais que marcam a direcionalidade (o qué) e o alcance
(quanto) da situagdo-objetivo. Os objetivos sio o vetor de resultados
que esperamos alcancar com o plano. As condigdes situacionais, que em
cada um dos planos situacionais (regras, acumulagGes e fluxos) sio. ne-
cessarias para que sc obtenha o vetor de resultados, sio o resto da situa-
¢ao-objetivo. Assim, a situagio-objetivo tem a expressao

So = E (GE, FEN, FLU) — VDR,

na qual So € a situagdo-objetivo, E € o espago no qual se explicita a situ-
agdo-objetivo (geral, particular, singular), GE sdo as geno-estruturas ou
regras basicas, FEN sdo as feno-estruturas ou acumulagGes e FLU sdo os
fluxos de produgio social. A sigla VDR indica o vetor de resultados
sociais que define com precisio os objetivos.

Esta distingdo entre objetivos (VDR) e situagdo-objetivo permite
explicitar a consisténcia entre ambos; ela € parte essencial das provas de
coeréncia do desenho normativo do plano.

Feitas estas consideragGes gerais sobre os elementos que compdem

a situagdo-objetivo, devemos precisar o carater e as propriedades desta
categoria.
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Umprimeiro aspecto diz respeito a sua dimensdo totalizante e ndo-
incremental. Com efeito, a situagio-objetivo nio ¢ desenhada em fun-
¢do de suas variagGes ou mudangas marginais em relagdo a situagio ini-
cial, mas como uma totalidade situacional imaginada ao [im de um hori-
zonte de tempo onde as alteragdes da situagdo inicial aparecem como
uma nova totalidade, e ndo como mudancas diferenciais.

Um segundo aspecto, mais discutivel, é seu grau necessario de de-
sagregacio, detalhe e precisio. Certamente, a situagdo-objetivo deve ser
desenhada como um conjunto mais difuso ¢ mais geral do que aquele
pertinente a explicagio da situagio inicial. Isto vale tanto para as preci-
soes qualitativas quanto as quantitativas.

Quanto ao aspccto qualitativo, a situagio-objetivo admite um espa-
¢o de qualificagdes normativas, enquanto a situagdo inicial exige uma
explicagdo isenta de ambigiiidade.

Em relagio ao quantitativo, as normas que caracterizam a situagao-
objetivo sdo, cm geral, intervalos numéricos, enquanto na situagdo ini-

al s3o exigidos indicadores numéricos pontuais.

Em abstrato e como regra geral, nada mais é possivel dizer sobre

ste tema. Somente as caracteristicas do caso concreto permitirdo defi-
nir o grau de desagregacio e detalhe necessario a analise de sua coerén-
cia interna, de sua capacidade para obter adesio popular ou de seu papel
na selegio e precisio dos projetos de agio destinados a alterar a situagio
inicial. Em alguns casos, e para alguns aspectos, somente sera possivel e
necessario um esbogo muito geral da situagio-objetivo. Em outros, sera
necessaria a precisdo, o detalhe e a quantificagdo.

Um terceiro aspecto que devemos examinar é o da flexibilidade ou
rigidez da situagdo-objetivo como guia de referéncia direcional e de al-
cance direcional. A situagio-objetivo é um guia de referéncia movel,
pois se assim nio fosse cla perderia seu cariter de guia no planejamento
de um processo social cm mutagio para converter-se num espago estati-
co de chegada, que logo perderia validade diante da dindmica variavel do
ponto de partida. Devemos cxplicar em que sentido e por que motivos a
situagdo-objetive deve ser uma referéncia mével.

Em primeiro lugar, deve ser movel porque o tempo real transcorre
tanto para a situagdo inicial quanto para a situagio-objetivo, e toda refe-
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réncia futura, para ser guia, deve manter uma distincia temporal da rea-
lidade presente.

Em segundo lugar, a mudanga situacional muda os problemas, re-
solve alguns, agrega outros, cria novos problemas, torna invidveis certas
solugdes, abre possibilidades para outras solugSes, etc. Frente a toda
esta mudanca real, a situagdo-objetivo deve ser reatualizada como refe-
réncia direcional da ag3o.

Em terceiro e altimo lugar, a situagio-objetivo pode e deve alterar-
se com vistas a seu proprio cumprimento, pois, apesar dos cilculos ori-
ginais para o seu desenho, poder3o aparecer desde o inicio da execugo
do plano novos fatores que apontem para sua inviabilidade politica ou
econdmica.

Seria absurdo manter como referéncia futura uma imagem rigida
que se sabe inalcangavel, ou que deixa de ser uma aspiragio. Por todas

essas razOes, a situagio-objetivo tem necessariamente de ser um guia
flexivel e mével.






Programa Direcional
e Cendrios de Planejamento

mbora préprio do momento normativo do processo de planeja-

mento, o programa direcional nio pode ser uma aposta cega no

futuro do planejamento situacional. A idéia primitiva do plane-

jamento tradicional, que conduz a uma sO variante, expressa no
voluntarismo de uma s trajetoria, deve ser abandonada por tosca e
ineficaz.

O futuro tem multiplas avenidas e muitos futuros so possiveis,
porque nio podemos, em geral, escolher uma dessas avenidas ou asse-
gurar que no fim dela esta a situagio-objetivo que esperamos. A descri-
¢do de um futuro possivel, imaginivel ou desejivel, assim como do ca-
minho ou trajetdria que o conecta com a nossa situagio inicial, & um ce-
nario de calculo, no significado geral da palavra.

O conceito de cendrio [oi introduzido na década de 60 pela Rand
Corporation e popularizado por Herman Kahn em seus primciros traba-
lhos futurolégicos. Deste entdo acompanhou o planejamento estratégico
como uma ferramenta para reduzir aincerteza. Os cenirios de Kahn fo-
ram muito criticados pelo seu mecanicismo e pela falta de fundamentos
rigorosos na sua construgio. Eles constituiram, porém, um trabalho pi-
oneiro no campo militar ¢ de seguranga nacional, estendendo-se mais
tarde 4 politica.
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A palavra cenirio provém do teatro. Refere-se a criagio de um en-
torno adequado c pertinente para representar ou situar uma obra. Indica
o lugar e as circunstincias em que sc desenvolve o tema. O tema é o
texto e o cenario é 0 contexto que o precisa.

Algo semelhante ocorre com o plano. O conteido propositivo do
plano € o texto, mas esse texto é ambiguo sem as condigdes explicitas
de scu contexto ou cenario. Assim, 0 cendrio é o conjunto de condigdes
e pressupostos em (uc sc situa o plano.

Para apresentar com rigor a técnica de cenarios, convém ampliar o
vocabulario do planejamento situacional com alguns conceitos adicio-
nais:

e invariante ¢ uma variivel, ou conjunto de variaveis, que para
eleitos praticos do plancjamento pode ser considerada como
constante, pois nio pode ser alterada pelo ator que desenha o
programa direcional. Fm outras palavras, assim como a vari-
antc move-sc tora de nosso controle, a invariante ¢ constante
fora do nosso controle,

e tendéncia longa ¢ o movimento previsivel de uma variavel a
muito longo prazo;

e  tendéncia insinuante ¢ o movimento de uma variavel que co-
mega a insinuar sua importincia [utura, embora nio scja rele-
vante nasituacdo inicial.

A construgio do cendrio baseia-se na seguranca das invariantes e
das tendéncias longas para explorar o movimento incerto € imaginavel,
provavel, possivel ou desejavel das variantes selecionadas como criticas
para o plano, c assim prever as opgoes de agdo pertinentes ao cumpri-
mento de uma situagdo-objetivo que pertence ao espago direcional do
ator, caso se materialize um determinado cenario. Como nio se trata de
adivinhar o futuro, o plano deve situar-se em virios cenirios possiveis e
relevantes.

Assim, um ccnario é uma forma de articulagio de um conjunto de
variantes incertas e opgdes admissiveis no contexto seguro das invarian-
tes. Surge assim a necessidade de formular diversos planos para fazer
face &s distintas contingéncias previstas.
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Ao invés de tentar adivinhar o futuro, a técnica de cenarios con-
vida-nos a tentar predizer as fronteiras do espago dentro do qual podem
ocorrer as variantes, a fim de ter antecipadamente planos de contingén-
cia para enfreata-las. No entanto, a exploragio das variantes é dificil,
porque seu movimento pode ser demasiado incerto para estabelecer os
extremos do espago de suas possibilidades de mudanga, ou porque de-
preciamos hoje variantes que s3o apenas movimentos insinuantes e nao
ousamos considera-las como possibilidades. Deve-se ter em conta que
por vezes o voluntarismo otimista impde-se para eliminar as variantes
mais pessimistas; em outros casos, a experiéncia mostra que o inverso
também ocorre, quase com a mesma probabilidade.

Assim, a limitagdo da técnica de cenarios esta em nossa fraca capa-
cidade de predizer o espago de ocorréncia das variantes e imaginar tais
variantes com um sentido prético.

VARIAVEIS EXPLICATVAS DA
SITUAGAO INICIAL

VARIANTES oPGOES

CRITICAS CRITICAS CONSTANTES

COMBINACOES
SIGNIFICATIVAS

1

CENARIOS CONSIDERADOS

1

DISTINTAS SITUAGOES-OBJETIVO QUE
PODEM INCLUIR UM PROGRAMA DIRECIONAL
EM DISTINTOS CENARIOS
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Ja os beneficios desta técnica fundamentam-se no fato de que a
predigio de uma trajetoria € muito mais fraca que a predigio de um es-
pago de variantes, que por sua vez apoéia a previsio de diversos planos de
contingéncia para enfrenta-las.

EXTREMO OTIMISTA

<y

BANDA DO PROGRAMA DIRECIONAL
Si CENTRAL

EXTRSW PESSIMISTA

Deste modo, o planejamento baseia-se menos na capacidade de
predi¢do e mais nas técnicas de previsao.

Mas a técnica de cendrios n3o ¢ e nem pode ser uma garantia contra
erros de predicio e previsio. Com efeito, o futuro das variantes pode
desenvolver-se fora do espago dos cenarios considerados. Como essa
probabilidade de erro é grande, 2 tnica solugio ¢ revisar e refazer cons-
tantemente os cendrios de calculo, a fim de ajustar o espago dos cenarios
considerados possiveis ao esenvolvimento da mudanga situacional.

Além de servir aos objetivos do planejamento estratégico, a técnica
de cenarios pode ser utilizada para outros fins. Pode ser eficaz para ar-
gumentar, por contraste, sobre o desenvolvimento de um futuro, e
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fundamentar uma agio presente. Ela é também um exercicio para ima-
ginar possibilidades e capacidades.

Esses diversos usos dido origem a diferentes conceitos de cenarios.
Assim, [ala-se de cenarios imaginaveis ou hipotéticos, cenarios possi-
veis, cenarios normativos ou de intengio, cendrios mais provaveis ou de
referéncia central, cenarios extremos ou de contraste, etc.

Um bom exemplo para ilustrar a questdo pode ser encontrado no
VIl Plano da Nagdo, da Venuzuela, cujas linhas estratégicas utilizam,
pela primeira vez em nivel nacional, a técnica de cenarios. Mesmo tendo
em conta que sua aceitagio como guia de agio do governo tem sido
fraca, e considerando os progressos e recuos metodoldgicos, convém
destacar o avango que significou esse Plano, ainda que suas agSes tenham
ficado na metade do caminho.

As linhas do VIl Plano argumentam com a necessidade de planejar
através de cenarios, no parigrafo referente ao marco quantitativo:

O futuro estd envolto em incerteza. Os pregos € volumes de expor-
tagio de peudleo, a evolugio das taxas de juros internacionais, a
reagao dos agentes e instituiges ds distintas politicas propostas, o
complexo processo de tomada de decisGes em nivel legislativo e
judicial sio algumas das incognitas que pesam sobre o VIl Plano.
Ninguén pode ter uma visio correta do nosso futuro, ainda menos
quando o objetivo do Plano ¢ alterar seu rumo. No entanto, ¢ ne-
cessirio, neste e em qualquer momento, tomar decisées cujo obje-
tivo é influir sobre o futuro, e essas decisbes devem, em muitos ca-
sos, ser adequadamente dimensionadas. Para isso, € preciso estimar
a evolugio que sofreriam as principais grandezas de nossa socie-
dade, nos dilerentes cenirios em que elas poderiam ocarrer.

Mais adiante, as linhas definem as variantes fora do controle do go-
verno. Referem-se fundamentalmentc Js receitas de exportagio de pe-
troleo e as opgdes que, embora se tratando de decisGes governamentais,
sdo também incertas na medida em que s3o respostas is condi¢Ges cria-
das pelas variantes. As principais op¢des referem-se ao nivel de gasto
publico e a taxa de cdmbio. Combinando as variantes e as opgGes, as li-
nhas conformam quatro cendrios iniciais que devem ser permanente-
mente ajustados segundo as circunstincias. Esses quatro cenirios foram

criados assim:
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Trés variantes referentes ao petroleo

Estas variantes tém os seguintes pressupostos:

(a) a OPEP mantém-se como organizagio de produtores;
(b) aeconomia mundial cresce de forma moderada;
(c) aprodugio exportada pelos paises fora da OPEP estabiliza-se;

(d) continua o processo de poupanga no uso de energia em nivel
mundial;

(e) enfrenta-se o problema da vulnerabilidade da exportagao pe-
trolifera como base do desenvolvimento nacional, principal-
mente através do Projeto de Agao n° 04 — Fortalecimento do
Setor Petrolifero, que inclui passos graduais para a conforma-
3o internacional de formas de propriedade na comercializa-
¢ao.

Variante 1 (central ou base)

Admite que o volume de exportagao cresce 2,3% ao ano entre
1984 e 1988. Este cilculo implica manutengio da cota anual de
exportagio até 1987, pois os incrementos na exportagdo viriam
unicamente da operag3o progressiva, a partir do final de 1985, da
Unidade Criogénica de Oriente, cuja produgdo nio esta limitada
pelas cotas da OPEP. O prego de exportagio mantém-se, durante
1985, semelhante ao do segundo semestre de 1984, e cai em ter-
mos reais em 1986, para subir em 1987 e 1988 em nivel ligeira-
mente superior 2 inflagao mundial.

Variante 2 (baixa)

Admite uma grave deterioragao no mercado internacional de pe-
troleo, seja por uma recessio economica mundial, seja pela in-
capacidade da OPEP para resolver conflitos entre os diversos paises
da organizagio.

Variante 3 (alta)

Admite que a demanda mundial de petréleo aumenta de tal forma
que a aliquota de exportagao da Venezuela permitira que sua pro-
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dugdo de petroleo em 1988 atinja os niveis de 1980. Ha um au-
mento de pregos levemente superior aquele da variante central.
Frente a cssas variantes as linhas exploram duas opg@es, que se
formam por combinagdo de decisdes sobre a taxa de cdmbio, o ni-
vel de gasto publico e o pagamento da divida.

Opgao A: superavit financeiro nulo

Considera que a divida permanece constante devido
a manutengio de um superdvit financeiro nulo.
Nesse caso o valor dos novos empréstimos € igual a0
da amortizagao prevista, e com isso a participagio da
divida piblica no PIB, em 1989, sera menos da me
tade da verificada na situagao inicial.

Opcio B: necessidades de financiamento nulas

Implica cancelamento de todos os vencimentos a.
divida, sem que se contratem novos empréstimos.
Nesse caso, o peso da divida durante o qiinqiénio
diminui para menos de um quarto do seu nivel na si-
tuagdo inicial.

Combinando-se as trés variantes mencionadas com as duas opgdes,
formam-se teoricamente seis cendrios, dos quais apenas quatro foram
considerados pertinentes no VIl Plano.

Dessa forma as linhas do VIl Plano, no dmbito econdmico, cons-
troem um programa direcional que tenta, de forma flexivel, responder
as variantes incertas que afetam as opgdes necessrias para alcangar a si-
tuagio-objetivo.

A técnica de cenirios, para ser bem manejada, requer bastante ex-
periéncia, pois do contrario torna-se extremamente embaragosa. O de-
senho dos cendrios visa esclarecer possibilidades ou dificuldades e, com
base nisso, dispor de planos previamente elaborados para tais contin-
géncias. Por conseguinte, a exploragio de cendrios nio tem como obje-
tivo escolher um. Todos os cenarios tém sua contrapartida em planos.
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Mas os cendrios nio podem ser tantos que confundam o governante.
Isto exige um processo de redugdo tanto das variantes quanto das
opgdes.

CENARIOS ECONOMICOS DO VII PLANO
Petréleo Petréleo Petr6leo
Central Base Alto
Variantes (1 (2 (3)
LG Cendrio Cenério Cendrio
Superavit Central Base Alto
Financeiro
Nulo
(B) Cendrio
Necessidades Austero X X
Financeiras
Nulas

No exemplo apresentado, pode-se observar que as variantes prego
do petroleo, volumes de produgio total, volumes de exportagio, ve'i-
mes de consumo interno, prego do petroleo para consumo interno, etc.
foram reduzidas a uma variante: a renda do setor petrolifero.

Quanto as opgSes, a redugio de variedade foi igualmente drastica,
ja que os conceitos de superavit financeiro nulo ou necessidades finan-
ceiras nulas tém por tras uma multiplicidade de combinagGes de opgaes.



A Estrutura Modular do Plano:
problemas e operagdes

a. Planos e Subplanos: tipos de médulos

E inevitavel dividir o todo em partes. A razio vital que nos leva a
conhecer-atuar obriga-nos a dividir o mundo de alguma maneira, para
conformar um espacgo eficaz para a pratica. Esse espago deve ser pro-
porcional as nossas capacidades situacionais, isto &, dquelas que corres-
pondem a nossa situagdo no processo de produgdo social.

Todos os setores dividem o mundo a sua maneira. O planejamento
tradicional também o faz. Assim, ele distingue entre planejamento glo-
bal, setorial e muitas vezes cria uma parte especial para o planejamento
dos investimentos.

O uso da palavra setor é muito elastico; ele se aplica aos setores
produtivos de uma matriz de insumo-produto, assim como a divisao de
fronteiras entre o publico e o privado. Sob essa perspectiva surgiram
virios desvios intelectuais no planejamento normativo, a seguir desi-
gnados:

i. o estatismo, crenga em que o planejamento pratica-se desde o

Estado, como ator muito sui generis. Por conseguinte. ateo-
ria do planejamento centra-se nas relagGes Estado e sociedade;

ii. o regionalismo, crenca em que a regido ¢ uma unidade espacial
de planejamento legitima e eficaz; ela apresenta particularida-
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des muito especiais, que devem ser abordadas como planeja-
mento regional, mesmo que a regiio nio tenha sujeito valido
de gestio;

o sctorialismo, crenga em que a dnica mancira de precisar e
tornar operacional o planejamento é o detalhamento, por se-
tores, dos programas ¢ das politicas; nessa visio, o plano faz-
se seguindo as classificagdes de uma matriz de insumo-pro-
duto:

0 economicismo, crenga na teoria econdmica como teoria de
base do planejamento e nos critérios de eficacia econdémica
como dominantes; os demais critérios sio custos a serem sub-
traidos da eflicacia ccondmica;

o mvestimenlismo, crenga em que o investimento € o centro
do planejamento ¢ deve ter tratamento privilegiado na forma-
¢do dos planos; dai surgem as id¢ias de banco de projetos de
investimento, ¢ o conceito de investimento cstende-se do seu
centro (investimento eccondmico-fisico) até a periferia (inves-
timento humano, a organizagdo e o funcionamento, ou entra-
da em operagdo, do investimento econémico-fisico).

Os desvios tém sempre algo de verdadciro; por isso sio desvios, e

ndo doengas malignas. O efeito de todos os desvios mencionados usta

em que desviam 3 atengdo do principal, na pritica cotidiana dos atores

sociais: o enfrentamento de problemas com um conjunto de a¢des. Tais
problemas ¢ agGes sio a tematica essencial do conflito social. Em sin-
tese, os desvios citados esto associados a relagdo eu e o sistema, que ja
criticamos.

Ja o mundo em conllito ou cooperagio esta associado as palavras

problemas e operagées para enlrentar os problemas.

O raciocinio precedente leva-nos a propor um critério dilerente

para dividir o todo em partes. Esses critérios sdo:

i

respeitar a maneira habitual como os homens dividem o mun-
do em sua pritica cotidiana; eles enfrentam problemas e reali-
zam agGes para combaté-los;
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ii. estabelecer moddulos intermedidrios de sintese, que permitam
fazer a passagem bidirecional entre o todo e as partes, uma vez
que as partes e subpartes permitem que o plano constitua-se
como criagdo coletiva em todos os niveis e hierarquias de um
sistema; o todo, pré-constituido na cipula (ex-ante) e recons-
tituido (exposto) pelas bases, ¢ essencial para a coeréncia do
plano;

iii. a taxonomia expressa pelos critérios de divisio do todo em
partes decve ser recursiva, isto €, cada parte deve poder divi-
dir-se em subpartes até que o médulo de partigio seja adequa
do ao espago de agio onde os atores desenvolvem sua pratic
de produgio social.

Seguindo os ctitérios indicados, o plano situacional é um plano
modular, com os scguintes modulos de partigdo:

i.  modulos explicativos — problemas e subproblemas situados
em diferentes espagos;

ii. modulos de agdo — projetos de agdo, operagdes, agdes e suba-
¢oes;

iii. modulos O-P — dmbitos de responsabilidade que articulam
operagdes ¢ problemas.

Esses madule ndo dividem a realidade em departamentos (poli-
tica, economia, etc.) nem cm setores, mas em unidades integradas de
diversas praticas de produgio social. Sob esse ponto de vista, eles sio
categorias unificadoras da realidade tal como ela , nio separando o po-
litico do econdmico ou do organizacional.

Os madulos explicativos dividem o plano em dreas de conhecimen-
to e juizo valorativo paraa agio.

Os modulos de agio dividem o plano em grupos articulados de
acio, em relagdo aos problemas enfrentados. Aqui o conceito basico ¢ o
de operagio, entendido como um conjunto diverso de recursos escassos
(poder, conhecimentos, recursos economicos correntes, investimentos
econdmicos, capacidades organizacionais, ctc.), que, mediante um pro-
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cesso de produgao social, combina-os e converte-os num produto (fatos
politicos, bens e servigos, conhecimentos, organizagdes, sistemas, insti-
tuigdes, etc.) que tem um impacto ou resultado sobre um problema.

A relagdo recursos — produto — resultados de uma operagao é si-
tuacional e relativa ao espago de agao correspondente. Assim, o produto
no espago E2, maior que El, pode ser um resultado em E1 e recursos
no espago ainda maior E3.

Por exemplo, a redugio de acidentes pode ser um resultado do de-
partamento de seguranga, mas € apenas um produto no espago da dire-
¢3o de uma companhia aérea que procura tirar mercado de suas concor-
rentes.

Por sua parte, os médulos O-P s3o subplanos, pois tém todas as ca-
racteristicas do todo, embora limitados a uma darea problematica.
Podem corresponder a um conjunto parcial de problemas e operagoes
que est3o sob a mesma responsabilidade institucional.

0
0 p ot 02 03
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b. A Anilise de Problemas: os médulos explicativos do plano
(a) O que sdo problemas?

O homem lida, em geral, com problemas quase-estruturados. Este
é o seu fazer pratico. As oportunidades sio a0 mesmo tempo problemas
e seu inverso. Uma crise de comercio exterior ¢ um problema, mas ao
mesmo tempo é a oportunidade para uma nova politica de exportagdes
ou de substitui¢do de importagses.

Mas o que sio os problemas? Com que tipos de problemas os he
mens se preocupam?

Digamos que o problema é uma discrepincia entre o ser (ou a pos-
sibilidade de scr), c¢ o deve ser, discrepancia essa que um ator encara
como cvitavel e inaceitavel. A evitabilidade e a inaceitabilidade sio
apreciagoes do ator sobre o problema, as quais o levam a defini-lo como
tal. Essas apreciagdes sio assumidas com diferente grau de convicgio.
Os problemas podem ser para mim absolutamente inaceitaveis, ou pos-
so simplesmente pensar que nio ¢ bom que tal coisa ocorra. Também
posso estar plenamente convencido de como evitar ou eliminar um
problema, ou posso simplesmente crer que € possivel encortrar uma
solugdo.

Essas precisdes apontam os seguintes elementos conceituais:

i. um problema é relativo a posi¢io de um ator; ele nio é defini-
vel como algo absoluto;

ii. um problema € atual se constitui uma discrepincia entre o
“ ”» o \1] ’ . . A .
ser” e o “deve ser”, e € potencial se surge de uma discrepincia
entre a “possibilidade de ser” e o “deveria ser”;

e 1 . . o, 7
iii. um problema é considerado inaceitavel por um ator se este
atribui valor ou interesse positivo a sua eliminagio;

iv. um problema é terminal se constitui uma realidade insatisfa-
toria de contato direto ou (rontal com os atores sociais, e é in-
termedidrio quando tais atores sio afetados por realidades das
quais ndo t&ém consciéncia ou com as quais ndo tém uma rela-
¢do direta;
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O processo de gestagio do problema pode estar, em ultima ins-
tancia, nas geno-estruturas, nas [eno-estruturas ou simplesmente na
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um problema é tido como evitavel, isto ¢, como manifestagio
de causas identificaveis ¢ eliminaveis, se a natureza das causas

indica a dificuldade de soluciona-lo.

prépria relagdo de uns fatos com outros.

Seguindo este raciocinio, podemos distinguir os seguintes tipos de

problemas:

problemas atuais ou potenciais.

Os problemas atuais sio problemas vigentes no presente, en-
quanto os problemas potenciais sio ameagas futuras provaveis,
Esses problemas podem ser conhecidos ou novos, e sc dife-

renciam quer na anilise, (uer no enfrentamento.

ifi
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Problemas terminais e intermediarios.

Os problemas terminais sdo inconformidades que se manifes-
tam dirctamente na relagio essencial do ator com os resulta-
dos do sistema em que esta inserido, e que ele qualifica como
insatisfatérios; ja os problemas intermedidrios estio ocultos
atras na relagdo dircta do homem com as coisas. Assim, o que
num espago menor (a luta interna entre facgées de um partido
politico) ¢ um problema terminal, pode ser um problema in-
termediario num espago maior do sistema social (a populagdo
[rente aos problemas de desemprego, marginalidade, desnu-
trigdo, habitagdo, etc.). Estar situado no espago menor e ser
absorvido pelos problemas deste espago nos impede, por ve-
zes, de captar os problemas terminais para a populagio, no
espago da totalidade social. O homem tem, inevitavelmente
acesso a scus problemas terminais, no espago de sua pratic
cotidiana; mas os problemas intermedidrios ele s6 os conhec
através de um esforgo especial para situar-se no espago da
pratica social de outros atores. Dessa forma, ha alguns pro-
blemas que s3o terminais para todos os homens: aqueles que
sc referem ds necessidades bisicas do homem em sociedade.

Problemas gcno-estruturais, leno-estruturais e feno-produ-
tivos.

Os problemas também podem ser definidos como geno-estru-
turais, feno-estruturais ou feno-produtivos segundo o nivel si-
tuacional a ser alterado, em dltima instincia, para evitar suas
manifestagdes. A medida que sc avanga até as geno-estruturas,
a dificuldade de enfrentar os problemas é maior.

Esses tipos de problemas podem referir-se a todos os ambitos
do sistema social (problemas politicos, econOmicos, organi-
zacionais, administrativos, de scguranga e defesa, de relagGes
internacionais, agricolas, etc.) ou a alguns deles. Um proble-
ma sempre cruza varios imbitos do sistema social. Tais pro-
blemas podem ser macro-problemas nacionais, que afetam
todo um pais ou regido, ou micro-problemas nacionais ou
locais.
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Os conceitos mencionados s3o relativos 3 posi¢io do ator que
scleciona problemas. Um problema pode ser atual para uns e
potencial para outros; pode ser terminal para um partido po-
litico ¢ intermedidrio para a populagdo. O mesmo ¢ valido
para a distingdo entre problemas geno-estruturais, [eno-estru-
turais e feno-produtivos. Tomemos o espago de anilise do
problema administrativo de um individuo que trabalha numa
se¢io de um municipio. As regras de administracio de pessoal
do municipio sio, para ele, uma geno-estrutura, enquanto que
no espago do sistema politico-social tais regras sio fcno-estru-
turas menores, determinadas pelas geno-estruturas deste sis-
tema.

Os problemas aparecem para os homens com diversas dime-
nsdes. Ha problemas importantes ¢ problemas secundarios.
O valor de um problema para um ator € a posi¢do que ocupa
na escala de prioridades para sua remogio.

Essa escala depende da apreciagio ue cada ator faz sobre o
tempo (taxa psicologica de desconto do tempo, problemas
atuais ¢ potenciais), sobre a relagio [rontal ou velada com ele
(terminal ou intermedidrio) e sobre a possibilidade de resolvé-
lo, evitd-lo ou dissolvé-lo (geno-estrutural, feno-estrutural ou
feno-produtivo). O valor do problema ¢ uma apreciagdo sub-
jetiva dificil de ser explicada, mas pode ser conhecida pelas
declaracaes dos aletados.

Apos definir prioridades quanto aoc problemas genéricos, os
atores sociais atribuem, em geral, maior valor aos problemas
atuais e menor valor aos problemas potenciais.

Os homens aplicam uma taxa psicolégica positiva de desconto
sobre os problemas, mas tamhé¢m existem casos em que apli-
cam uma taxa negativa de desconto sobre o [uturo; para certas
mentalidades, os problemas futuros contam mais que os pre-
sentes.

Em geral, a populagio preocupa-se [undamentalmente com os
problemas atuais e terminais (F-D-B, conforme o Quadro). Ja
os partidos politicos voltam-se a problemas que, para os cida-
dios em geral, sio atuais e intermediarios (E-C-A), enquanto
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que os planejadores tendem a concentrar-se principalmente
nos problemas potenciais (L-]-H-K-I1-G) e nos problemas
atuais terminais (F-D-B).

UMA CLASSIFICAGAO DOS PROBLEMAS

Dificuldade crescente para enfrenta-los
Dificuldades dos PROBLEMAS PROBLEMAS PROBLEMAS
problemas mais FENO- GENO- FENO.
valorizadas ESTRUTURAIS ESTRUTURAIS PRODUTIVOS
PROBLEMAS
ATUAIS F D B
TERMINAIS
PROBLEMAS
ATUAIS E C A
INTERMEDIARIOS i
PROBLEMAS
POTENCIAIS L J H
TERMINAIS
PROBLEMAS
POTENCIAIS K G
INTERMEDIARIOS

Os diferentes atores que coexistem na realidade objeto do
planejamento valoram distintamente um problema e ppdem,
no extremo, desconhecer a sua existéncia. A valoraglo distin-
ta dos problemas ¢ um dos aspectos que fazem com que uma
mesma realidade seja explicada em distintas situagdes pelos
distintos atores do processo social. Neste sentido, pode-se di-
zer que uma explicagio situacional €, em parte, uma selegdo
de problemas, segundo o ponto de vista do ator que explica.
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A importancia dos problemas na eficicia das decisGes.

O plancjamento supde a exploragdo permanente das tendénci-
as futuras, porque as decisdes presentes somente serio racio-
nais em funcdo daquilo que ocorrera depois.

Se hoje decidimos construir uma fabrica de ago, essa decisdo
sera racional se, na data futura de inicio da produgio, houver
mercado para ela.

Se hoje [azemos uma alianga politica com uma for¢a social po-
derosa, essa decis3o ndo sera racional se aquela forga social de-
saparecer dois anos depois.

Assim, o prognostico ¢ um calculo para antecipar as situagGes
fuluras, caso as tendéncias presentes sc mantenham.

O carater dindmico do conceito de problema so se revela com
o prognostico. Problemas que hoje sdo relevantes padem ten-
der a desaparecer amanha. Inversamente, problemas que hoje
nio se manifestam podem surgir no futuro, como resultado
do encontro de tendCncias deslavoraveis.
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PRESENTE HORIZONTE 00
PROGNGSTICO

X<M.

X>M

HISTORIA Si PROGNOSTICO

Um exemplo ajudari, seguramente, a esclarecer este ponto.
Suponhamos que na situagio inicial as importagGes (M) e as
exportagdes (X) cstejam em equilibrio. A mera observagio
desse equilibrio atual poderia ocultar um grave problema de
comércio exterior, caso a velocidade de crescimento das im-
portagdes seja maior ¢ue a das cxportagdes. Um progndstico
do crescimento das importagGes e das exportagdes revelara,
assim, a existéncia futura de um déficit no comércio exterior.

Como uma das diversas modalidades de predigio, o prognos-
tico é apenas um instrumento de analise do planejamento, e
nio deve ser confundido com este. No entanto, sem o conhe-
cimento preditivo do que provavelmente ocorrerd depois,
Ltorna-se impossivel a racionalidade das decisGes presentes.
E um crro pensar que se :m problema ¢ detectado na situagio
presente, seu ataque direto pode ser eficaz sem projeté-lo para
o futuro. Se fosse assim niio teria sentido o planejamento de
médio e longo prazo, e o plano se confundiria completamente
com a intervengdo social do dia-a-dia.
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Um exemplo biblico pode ajudar a compreender ainda mais
claramcente o problema. Diz-se que Deus anunciou a Noé um
grande dildvio e recomendou que se preparasse para sobrevi-
ver e salvar as diversas especies. Assim, Noé construiu uma
arca de madeira, e quando mais tarde veio o dilivio, muitas
pessoas ¢ animais puderam refugiar-sc no barco e sobreviver.
Neste exemplo, o problema consistiu em salvar a vida de al-
guns homens ¢ cspécies naturais que corriam o perigo de de-
saparccer. Desse problema deduz-se o objetivo de salvar a es-
pécie humana e a vida natural. O ato de intervengdo foi a
construgio da arca de madceira capaz de navegar na terra inun-
dada. Foi racional a decisio de Noé? Efctivamente ¢la o foi, na
medida em que o dilavio ocorreu. Ou seja. aquilo que ocorre
depois ¢ o que di racionalidade a uma decisio anterior.
Suponhamos agora, por um momento, que Dcus tivesse se
cquivocado e que o dilivio ficasse apenas no anincio, como
ocorre frequentemente com os progndsticos meteorologicos a
que estamos acostumados. Nesse caso hipotético Noé nio se-
ria conhecido por ter supostamente salvado a humanidade,
mas como o primeiro louco que construiu um enorme barco
encalhado na terra. Nessc caso, o que teria ocorrido depois
invalidaria a racionalidade do plano que inspirou a construgio
da arca.

(b) Probilemas de alcance nacional, estadual e local

Existem problemas espaciais, que nio admitem uma localizagio ou

distribui¢do espacial (como o desequilibrio no comércio exterior e o
atraso tecnoldgico), e ha problemas que adquirem particularidades es-
paciais, que consistem ecm certas caracteristicas de ocupagdo do espago
ou no funcionamento do processo de produgio social no espago (como a

pobreza critica distribuida desigualmente por regices ou a troca desigual
de bens e servigos econdmicos entre as regides).

Por definigio, todos os problemas espaciais sio problemas de al-

cance nacional. Mas eles njo sio os Gnicos. Os outros problemas,
aqueles com particularidades diferenciadas no espago, podem ser de al-

cance nacional, cstadual ou local, ou seja, sio problemas que tém o
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mesmo nome mas conteido diferenciado em cada espago geogréfico ou
em cada espago de agdo social.

Porém, existem também problemas exclusivos de um estado ou de
municipio sem expressio nem importincia nacional. Esses ultimos po-
dem ser problemas importantes no nivel local, embora excluidos do
planejamento nacional.

A disting3o entre problemas nacionais, estaduais e locais € impor-
tante quando o planejamento ¢ concebido como um processo descen-
tralizado e criativo, que se gesta em todos os niveis hierarquicos de uma
instituicio. Com eleito, é evidente que os problemas estritamente na-
cionais apresentam menos dificuldades de coordenagio ma cupula.
O mesmo ocorre com os problemas estritamente locais ou estaduais, Ja
os problemas que cruzam todas distingdes mencionadas, com diferentes
contetidos, constituem uma séria dificuldade de coordenagio. Deve-se
ai buscar um equilibrio entre descentralizagio e criatividade, por um
lado, e centralizagio e coeréncia, por outro.

problemas nacionais
A

problemas | estaduals
B

11—

Neste esquema pode-se observar que a intersecgdo tracejada apre-
senta problemas de coordenagio em todos os niveis, pois refere-se aos
problemas que sc repetem com distintas particularidades em nivel naci-
onal, estadual e local. A necessidade de coordenagdo é ainda mais am-
pla, porque também ha intersecgo de A com B e de B com C.

(c) Precisio de um problema

A explicagio precedente permite maior precisio de um problema,
jd que sua primeira caracterizagio o classificara como atual, potencial,
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terminal, intermediario, etc. O passo seguinte sera demarcar o proble-
ma para explica-lo, compreendé-lo e desenhar a [crma de enfrenta-lo.
Neste aspecto convém definir os principais elementos que constituem
um problema.

Um problema compge-se de trés elementos: explicado, explicando
e espago explicativo.

Pr = E (Ex1, Ex2)

Nesta relagdo, E é o espaco do problema, Ex1 o explicado e Ex2 o
explicando. Os elementos Ex1 e Ex2 sio relativos ao espago E, dentro
do qual se [az a explicagdo do problema.

Um problema deve ser precisado num determinado espago, que é
um espago singular (ES) ou particular (EP) que delimita as fronteiras.
Por sua vez, o espago de um problema especilico situa-se no espago EG,
que compreende toda a realidade seletivamente planejada por um ator.
EG é o cspago de maior hierarquia.

EG_)

O espago da realidade planejada EG é o dmbito explicativo, que
corresponde a defini¢io do conjunto Si=(Prl,Pr2,....,Prn) de proble-
mas, considerados como tais na situagdo inicial do plano.

Os espagos EP e ES, restritos a um tipo de problema ou a um pro-
blema, s3o os dmbitos explicativos cuja disting3o é coerente e pertinente
a defini¢io de um problema particular ou singular. Por exemplo, o es-
pago EP do problema Prl é uma distingdo precisa no interior do espago
EG.

O vetor de defini¢io de um problema é a precisio do explicado
Ex1. E uma caracterizagio precisa no imbito dos fluxos de produgio
social, através da enumeragio de um conjunto Ex1 = (R1,R2,....,Rj)
de resultados ou fatos caracteristicos, que conformam uma condigio
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necessaria e suficiente para distinguir um problema de outro qualquer
ou para precisar as diferentes manciras de entender um problema. Estes
fatos enumerados sdo os pontos de contacto dos homens com as rea-
lidades insatislatérias em que vivem.

Por exemplo, a delinigio do problerna 1 poder ser:

Ex1 = VDP1 = (Ra, Rb),

onde o vetor de defini¢io do problema VDP1 é precisado pelos fa-
tos Ra e Rb, que constituem resultados sociais. Qualquer outro fato
adicional € redundante na precisio do problema, e caso falte Raou Rb a
explicagdo fica ambigua, possibilitando diversas interpretagdes sobre o
conteudo do problema.
DEFINICAO DO PROBLEMA 1

GENQEST FENOEST FENO.PRODUGAO
VOP
Ro
? - ? ?
Rb
" n
1111 es
EXPLICANDO EXPLICADO

A definigdo correta de um problemaexpressa-se em seu VDP, mas
isso nao signiﬁca que sua fermulagdo esteja correta. E necessrio, aqui,
distinguir entre formulagio correta de um problema e sua precisio, ou
definigdo rigorosa no VDP. Os resultados enumerados (Ra,Rb) sdo re-
lativos 3 forma como o problema é delimitado no espago E1.
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Uma das principais dificuldades na pratica do planejamento situaci-
onal por problemas esta no fato de que uma realidade concreta constitui
ou njo um verdadciro problema, nio apenas em relagio a verificagdo do
contraste entre fatos e normas, no espago restrito ES de sua anilise sin-
gular, mas também em relagio ao espago mais amplo EP, o qual abrange
o problema explicado como um subsistema. Assim, um problema esta
bem formulado se aparece como uma deficiéncia ou brecha, atual ou po-
tencial, entre fatos e normas, nio s6 no espago ES, restrito a sua consta-
tagdo singular, mas também nos espagos EP ou EG do metassistema que
o compreende.

No Grifico que sc segue, o problema 1 no espago ES pode dissol-
ver-se no espago EP, que abrangc um nivel superior recursivo de pro-
blemas. Se isto ocorre, o problema 1 ¢ um falso problema.

Assim, o VDP de um problema pode referir-se a um problema fal-
so ou mal formulado. Inversamente, um problema pode estar bem for-
mulado mas estar impreciso em seu vetor de delinigdo.

Problema 2

geno-estruturais feno-estruturais fluxos

ES

T

EP

Vejamos um exemplo. Comprovou-se (problema 1) que ¢é ficil fal-
sificar o certilicado de quitagio do imposto de renda, e que existem
organizagdes que se dedicam a negociar certificados falsos. O problema
1 esta assim definido no espago ES da “inteligéncia” tributaria. Suponha-
mos que saimos do espago ES para analisar o que ocorre no espago EP
da administragio tributaria. Se comprovamos ai que o sistema de paga-
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mento ¢ inutil ou ineficaz para melhorar a arrecadagio de impostos, e
que o mesmo objetivo pode ser alcangado por outros meios potentcs e
ficeis, isto significa que o problema n3o é tornar inviolavel o certificadu
de quitagio, mas sim elimina-lo e melhorar a arrecadagio tributdria por
meios mais adequados.

Dessa forma, o problema 1 de falsificagdo de certificados de quita-
¢do, definido no espago ES da “inteligéncia” tributaria, dissolve-se no
problema 2 de administragao tributaria, no espago mais amplo EP.

(d) Nos explicativos dos problemas

Um no explicativo de um problema ¢ um “conjunto semintico”
que constitui a unidade modular de descri¢do de um processo ou de [a-
tos, numa explicagdo situacional e num espago determinado. Esscs nos
sio caracterizagGes quc se localizam nas geno-estruturas, nas feno-estru-
turas e na feno-produgio. Cada no explicativo € um subproblema em
relagio ao problema analisado. Portanto, se sua complexidade exigir,
ele pode ser analisado pelo mesmo método de anilise de um problema.

O espago no qual se analisa um problema deve cumprir dois requ
sitos:

i. deve corresponder ao dmbito de a¢io de um sujeito ou ator
com capacidade politica e gerencial sobre o processo desen-
volvido no referido espago;

ii. deve corresponder a uma delimitagio do problema, conlorme
algum critério de distribuico de tarefas no plano, mas essa
delimitagdo deve cumprir o requisito anterior.

Como conseqiiéncia, os nos cxplicativos podem estar dentro ou
fora do espago de anilise do problema. Dessa forma, a identilicagio de
um n6 explicativo exige a seguinte enumeraglo de varidveis:

Ni = Vi (Eix, Ps)

Nesta expressio, Ni ¢ um né explicativo do problema i, Vi é arede
de variaveis explicativas a qual pertence Ni, Eix € o espago do problema
i explicado, onde x expressa sua posigio no mapa explicativo (dentro ou
fora de Ei) e Ps é o plano situacional (regras, acumulagGes e [luxos)
onde o nd se localiza.
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Uma relagio entre dois nos constitui uma implicagio causal, ou
uma relag3o iniciativa-resposta.

Deste modo, um fluxograma situacional (grifico de fluxos do mo-
delo explicativo do problema) ¢ um sistema de implicagGes explicativas
onde o explicado € o vetor de definigio do problema e o explicando é
uma rede de implicagdes explicativas que distingue a zona das geno-es-
truturas, das feno-estruturas e dos Iluxos de produgdo social. O vetor
de defini¢io de um problema compde-se também de nds explicativos.

Para que um no seja um conjunto semintico preciso sio necessarias
as seguintes condigdes:

i.  que sua expressio qualitativa seja distinguivel de outras apro-
ximadas ou similares;

ii. que sua exprcssﬁo quantitativa seja pertinente, significaliva e
exata;

fii. que aarticulagio das duas condigGes anteriores fornega ao né
um sentido desprovido de ambigiidade.

Se N ¢ um no qualquer do [luxograma situacional, os nos Ni que
pertencem ao espago ES do problema | devem receber algum condicio-
namento e também condicionar outro n6 dentro do mesmo espago. Na
Figura seguinte todos os nds tém implicagoes de entrada e saida.

T

ES

No entanto, qualquer n6 Nx que esteja fora do espago E tera ape-
nas de se articular com algum né do {luxograma situacional, quer con-
dicionando algum n6 Ni, quer recebendo tal condicionamento.

Nesse sentido, o espago ES do problema tem o alcance pritico de
interromper a explicagio nos nos de contacto imediato com ele.
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) i

- Ni - Ni
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Por exemplo, se Ni ¢ o nivel de desemprego e Nx a taxa de cres-
cimento da lor¢a de trabalho, o fluxograma situacional interrompe a
anilisc em Nx ¢ ndo tenta explicar porque a forga de trabalho cresce a
essa velocidade.

Inversamente, sc Nj € o crescimento da marginalidade social e Nz ¢
a taxa de cvasdo cscolar, o ﬂuxograma situacional interrompe a analise
em Nz ¢ nio se preocupa com as implicagdes de Nz sobre outros pro
blemas. Desta forma, Nx e Nz descmpenham o papel de elos de analise
com outros problemas.

[sto ¢ particularmente Gtil quando, a partir dos problemas parciais,
tenta-se construir um {luxograma situacional de sintese.

(e) A situagio dc quem explica em relagdo ao espago E do pro-
blema

A posi¢io ou puito de vista do ator que planeja incide de forma de-
terminante na explicagdo que cle da ao problema.
Assim, porlcm-se dislinguir oS seguimes Casos:

Caso I: O ator que explica estd fora do espago EG do conjunto
de problemas do plano.

Neste case, a explicagio do ator situa-se ideologicamente fora do
espago CG, csta alheia aos interesses subjetivos da situagdo e estd pre-
dominantemente condicionada por uma visio intelectual e racionalista
da realidade ¢ do problema. Como conseqiiéncia, sua valoragio do
problema serd produto de uma apreciagio distinta e global de todo o sis-
tema.
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Se o problema em questdo nio tcm peso nessa globalidade explica-
tiva, o ator lhe dard baixa valoragdo e baixa prioridade. Tal é o caso de
um historiador do século XX que analisa a queda do Império Romano,
ou de um prolessor europeu que explica o problema de habitagio na
serra do Peru.

Alor que explica

ESPAGO DO PROBLEMA 1

EP o

Caso 2: O ator que explica esta fora do espago ES do problema
singular mas dentro do espago EG do conjunto de pro-
blemas do plano.

Aqui, o ator que explica esta comprometido com a agio planejada
para alterar ou preservar a situagio, ou ¢ por ela afetado positiva ou ne-
gativamentce, embora distante do problema especilico. Quem explica
n3o ¢ indiferentc ao yue ocorre, mas nio tem uma vivéncia direta do
problema.

Ator que explica | o €« €EG
- ESPAGO SINGULAR
DO PROBLEMA
ES—

Este ator valorara o problema em fungio do peso deste problema
sobre suas possibilidades de agio no vspago EG, e ndo em fungdo direta
do custo ou beneficio que tal problema possa lhe trazer.

O espago ES do problema nio o aleta dirctamente, e a valoragio sé
leva em conta as relagGes do espaco ES com o espago EG. Aqui, os
condicionamentos que se produzirio sobre o ator que explica depende-
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rdo do tipo de insergio do ator no espago maior EG. Os interesses do
ator quc explica sdo situacionais ou genéricos em relagio ao problema
especilico, pois cle seguramente se colocard dentro do espago de outros
problemas, os quais guardam alguma relagio com este problema especi-
fico. Tal ¢ o caso de um operirio da industria ao valorar um problema
que afeta os camponescs.

Caso 3: O ator quc explica esta dentro do espago ES do problema
singular.

Neste caso, o ator que explica e valora & parte do espago ES que
abrange o problema cspecifico, tem interesses diretos nesse problema e
sua valoragio terd o signo dc sua insergdo neste espago.

—EG

Alor que explica sequndo sua insergao

1T

No entanto, os intcresses particulares de um ator sobre um pro-
blema espeéifico geralmente nio sio alheios aos interesses situacionais
dos outros atores com formas andlogas de insergio no processo de pro-
dug¢io social, embora fora do espago ES.

Os atores que estdo em espagos de problemas distintos, mas com
formas analogas de inser¢io cm seus respectivos espagos, tendem a criar
solidariedades ¢ corpos ideoldgico-culturais comuns, resultando em
valoragdes interdependentes dos problemas.

Por exemplo, inserindo-se como produtor ou como consumidor,
como proprietdrio do capital ou como trabalhador, como governo ou
como oposi¢io, como empregado de alta renda ou desempregado mar-
ginal, etc., a sua valoragio do problema terd o signo de sua colocagio
numa ou noutra posi¢do. Esse € o caso de um operario téxtil e um em-
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presario téxtil que valoram o problema das importagGes téxteis numa si-
tuagdo de mercado interno limitado.

Em sintese, um ator valorari um problema e lhe atribuira priorida-
de de solugio em [ungio dos seguintes elementos condicionantes:

i.  se ele esta dentro ou fora do espago EG do conjunto de pro-
blemas do plano;

ii. se esta dentro ou fora do espago ES do problema singular ob-
jeto de valoragio;

iii. se estd dentro do espago ES, como afetado ou bencliciado pelo
problema;

iv. se descnvolveram-se ou nio solidariedades ideologicas e ma-
teriais entre os atores que estio em difcrentes espagos de
problemas, mas com formas comuns de inser¢do no processo
de produgio social;

v. se as ideologias, valores, crengas, predisposi¢Ges e teorias
explicativas internalizadas pelos atores levam-nos a aceitar ou
recusar a realidade e o sistema que os produgz, e por essa via
chegam a distinguir um problema como um obstaculo supera-
vel dentro da reprodugio do sistema ou como conseqiiéncia
de suas geno-estruturas.

(1)  Restrigées falsas e reais quando se enfrenta um problema

No desenho de uma operagio ¢ necessirio distinguir as restri¢des
falsas das restrigdes reais que se impdem na solugdo de um problema. E
importante tomar consciéncia de que o ator que planeja pode fazer uma
imagem do espago das op¢des possiveis para a solugio de um problema,
que difere significamentc do espago real de opgdes.

O descobrimento dessa diferenga ¢ justamente o que abre a possi-
bilidade de solugGes imaginativas, criativas ou novas. As solugdes roti-
neiras sio sempre 6bvias; o dificil é buscar e encontrar solugdes criati-
vas. A resisténcia a tentar solugdes criativas é normalmente alimentada
por:



Os Fundamentos do Planejamento Situacional

277

i.  pressupostos aparentemente Obvios e verdadeiros, que nio ca-

receriam de questionamento;

ii. pressupostos inconscientes, cuja inexisténcia ou existéncia,
uma vcez cxplicitados, constituem surpresa para o préprio ator

que explica e planeja.

Os pressupostos inconscientes convertem, com freqiiéncia, um
problema simples numa charada ou num quebra-cabega. Consideremos
o seguinte exemplo, tomado do livro de Russell Ackoff, Creating the
Corporate Future (John Wiley and Sons, pp. 174-176).

Coloque um lipis num dos nove pontos assinalados na figura se-
guinte ¢ trace uatro linhas retas que cubram todos os pontos sem le-

vantar o l3pis.

0 EXEMPLO DE ACKOFF DE UMA FALSA RESTRIGAQ

e

3

FALSA RESTRIGAO DO
ESPACO PARA A SOLUCAO
DO PROBLEMA.

Em sua maioria, as pessoas que se pdem a resolver o problema ndo
tentam estender suas linhas para além do perimetro do quadrado imagi-
nario formado pelos pontos, porque supSem, incorretamente, que isto

nio é permitido.
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A criatividade consiste principalmente em descobrir as restrigdes
auto-impostas, remové-las e explorar as conseqiiéncias de tal remogio.

Observa-se, no Grifico a seguir, que, supcrada a idéia do falso es-
pago restritivo, a solugio € muito simples.

*F

\“ */
* % *
*/ i *\

Essas falsas restrigoes descobrem-se quando se responde explicita-
mente s seguintes perguntas:

i.  Quais as varidveis relevantes para a construgio do fluxograma
situacional do problema?

ii. Quais estdo deniro do espago E1 do problema especifico
{podendo-se, conseqlientemente, atuar sobre elas) e quais no
estdo nesse cspago?

iii. A que “restrigdes-dado” estio sujeitas realmente as variaveis?
Quais s3o pertinentes apenas ao espago do problema?

iv. Como interagem as varidveis relevantes (nds criticos) para

produzir os resultados (R1, R2, ..., Rj) que o sistema for-
nece?
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c.  OsMadulos de A¢io: operagics que enfrentam problemas

A analise da situagdo inicial, em relagio ao modelo social que o ator
persegue, permitira que este identifique um conjunto de problemas.
Numa primeira aproximagio, sera suficiente explicar a situagdo inicial
por meio de um modelo qualitativo com alguns indicadores quantitati-
vos.

O Grifico adiante exemplifica de forma abstrata o tipo de esquema
de fluxos, ou redes explicativas, que pode ser utilizado na primeira ana-
lise sistematica de cada problema considerado isoladamente na situagdo

inicial.

ATOR

SITUAGAO SITUAGAO-

INICIAL

—

EFEITOS DOS te———— VIABILIDADE DOS
PROJETOS — PROJETOS

OBUETIVO

PROJETOS DE AGAO
P1, P2 ,P3,... .. . .Pn

Aqui, cada varidvel explicativa ¢ um n6 da rede situacional; cada nd
contém uma argumentagdo qualitativa ¢, sc possivel, também quantita-
tiva. Este metado Grilico serd, mais adiante, objeto de precisio meto-
dolégica mais rigorosa, sob o nome de [Tuxograma situacional. Ali, além
da distingdo entre feno-produgio, feno-estruturas e geno-estruturas, se-
rdo explicadas as relagGes entre os trés niveis situacionais, bem como no
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interior de cada nivel. Os nds terminais da rede cxplicativa definem ou
caracterizam factualmente os problemas que o autor seleciona.

A anilise de redes situacionais explicativas permite detectar nos
criticos de argumcentagio causal que contém, em principio. a cxplicaqﬁo
principal dos problemas analisados. I3 sobre esses nos criticos que o ator
deve interferir, a [im de alcangar resultados tais como diminuir, atenu-
ar, impedir ou crradicar a existéncia de determinados problemas.

O Quadro adiante mostra uma rede que explica simultancamente
um conjunto de prablemas. Os nés tracejados indicam que foram scle-
cionados como nucleos criticos para acio sobre o sistema. Natural-
mentc, este juizo depende do upo de teoria que o ator adota ¢ da forma
como ¢ aplicada i realidade conereta.

EXPLICACAO DO PROBLEMA CARACTERIZACAO DO PROBLEMA
GENOESTRUTURAS FENOESTRU  FENO-PRODUGAO PONTOS PROBLEMAS
TURAS TERMINAIS
F3 hl hé PROBLEMA 1
Gl
i F2 3 h5
1
F3 nl
62 16 PROBLEMA 2
F4 h?

No exemplo, ¢ evidente que o ator que analisa a situagio inicial
toma as geno-cstruturas como um dado e, em v()nsoqii(‘-nvia, nao iden-
tifica neste nivel nenhum né evitico para a agin. Cada problema identifi-
cado tem uma cadeia explicativa no método proposto. No entanto, cada
cadeia explicativa & inscparavel da explicagio total, pois todos os nos cs-
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tio direta ou indiretamente inter-relacionados. Trata-se, portanto, de
uma explicagio sistémica.

Veremos mais adiante que, mesmo tendo todos os problemas uma
explicagdo de conjunto, é possivel fazer uma anilise problema por pro-
blema, sempre que definido com rigor o conceito de espago de um
problema. Dessa maneira, tanto em nivel do problema particular quanto
da situagdo inicial, mostrando um conjunto sistémico de problemas, é
possivel detectar os nds criticos sobre os quais devemos atuar para mu-
dar a intensidade, caracteristicas e tendéncias dos problemas.

Na praitica desse método, cada né & uma explicagio muito breve
acompanhada, quando pertinente e possivel, de algum indicador quanti-
tativo. A vantagem dessa esquematizagio esti em que, por um lado, a
rede explicativa completa permite uma visdo sistémica do conjunto da
situagdo inicial, e, por outro, as redes parciais permitem isolar um pro-
blema para aprofundar sua explicagio, e assim fundamentar os projetos
de agdo e as operagdes em nivel de detalhe adequado para a pratica.

Naturalmente, se o método exposto for aplicado na anilise de situ-
agdo inicial global, ele so podera scr utilizado centralmente, pois exige
visio de conjunto da situagdo inicial. Mas o método do fluxograma si-
tuacional tambim pode e deve ser empregado de forma descentralizada,
para analisar problemas especificos e permitir a participagdo de técnicos
médios e da populagio em geral no processo de planejamento —~ tendo

em vista captar a demanda social e os problemas tal como sio, vistos na
base social. Retomaremos cssa idéia mais adiante, quando tratarmos de
um novo conceito de campanha eleitoral.

Continuando com o mesmo exemplo abstrato, podemos construir
uma matriz de (rés dimensdes, a im de cruzar os nos criticos com os
problemas e com os projetos de agdo concebidos para altera-los.

Nesta matriz pode-se observar que cada projeto de agdo afeta varios
nos criticos: cada no critico € afetado por varios projetos, e portanto
cada projeto de agdo tem efcitos sobre varios problemas.

Assim, realizamos por essa via uma explicagio da situagdo inicial,
uma lista provisoria de propostas e algumas idéias gerais sobre a situa-
¢do-objetivo. Csscs trés clementos basicos do programa direcional de-
vem ser agora complementados e aprofundados, até que este alcance
grau de precisio de acordo com as provas a que deve ser submetido seu
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conteudo proposicional. O inventarie de projetos, por exemplo, deve
ser corrigido ¢ articulado em relagdo 3 demanda social da base. Al surgi-
rio, cm alguns casos, projctos de certa dimensio, problemas parciais
nao-considerados na explicagio geral, problemas locais ignorados no
tratamento global nacional, agoes urgentes demandadas pela populagio,
etc. Mas ¢ tambem imprescindivel considerar a situag¢io inicial quanto
a0s rojctos.
MATRIZ TRIDIMENSIONAL PROJETOS-NGS CRITICOS- PROBLEMAS

MATRIZ NOS-CRITICOS MATRIZ NOS CRITICOS - PROBLEMAS

PROJETOS DE AGAO

PROBLEMAS
‘ NS PROBL EMA |PROBLEMA | PROBLEMA |[PROBLEMA
/ / U N I I s | s
Q«."(P y M 0|10 |- —
Q/ Z n3 O O O D—
/ é / bs 0|0 | -| =
/ / 1 . |o]Jojo]lo
/ / : (3 Q O - —
/ // s SO0/ 0,/0
L

. 00"~/
 /0/0/0/0f

MATRIZ PROJETOS DE AGAO - PROBL EMAS

R

Todo problema conjuntural di origem as politicas conjunturais
inadiaveis, que podem ser contraditorias em relagio aos objetivos do
plano a médio prazo. Conseqiientemente, a conjuntura deve ser objeto
de cxame cuidadoso. Sendo necessario um plano de emergéncia imedia-
to para atender a conjuntura, deve-se cuidar para que este plano de
conjuntura scja uma parte coerente do plano geral e njo uma pega inde-
pendente que conspire contra a execugdo desse plano geral.
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A situagio-objetivo, que era um esbogo genérico quando das pri-
meiras idéias sobre o programa direcional, deve agora ser precisada em
suas dimensdes e caracteristicas. Do contrario, nio poderiamos verificar
se os projetos selecionados sio capazes de alcangi-la.

Sobre estas bases € possivel levantar as seguintes questdes, que in-
fluem na coeréncia do programa:

.

i.  qual a contribuigio de cada projeto para mudar algum aspecto
da situagdo inicial e alcangar a situagdo-objetivo? Trata-se de
verificar se cada um dos projctos ¢ necessario para alcangar a
situagio-objetivo;

ii. que efeitos tem o inventirio de projetos de agio sobre a situa-

¢3o inicial? Esse inventdrio deve ser um conjunto de projetos

sulicicntes para alcangar a situagdo-objetivo em cada um dos
cenarios de cilculo considerados no programa direcional;

iii. que coeréncia tém os objetivos parciais entre si, sendo eles
nos do fluxograma da situagio-objetivo e devendo este ser ir
ternamente consistente?

Toda cssa anilise s6 tem utilidade na medida em que seja efica.
para antecipar o que provavelmente ocorrera na realidade, como um es-
pago de resultados possiveis caso o ator execute seu programa; certa-
mente, o que pode ocorrer na realidade nio é s6 um problema de coe-
réncia entre a idcologia e a teoria do ator com a sua proposta, mas prin-
cipalmente entre a ideologia e a teoria do ator com a realidade.

Isso coloca em primeiro plano o problema da coeréncia interna do
programa dirccional, i luz das relagGes causais mais confiaveis. Mais adi-
ante desenharemos um método para analisar a coeréncia interna do pro-
grama direcional. £ necessirio, antes, destacar que o normativo desen-
volve-se num futuro incerto.

d. Enfrentamento, Dissolugiio ¢ Intercimbio de Problemas

O processo de mudanga situacional planejado pode ser visto como
uma dindmica social de enfrentamento de alguns problemas num espago
determinado, excluindo outros espagos; de abordagem de tais proble-
mas em diversos espagos complementares; de dissolugio de problemas
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num espago hicrarquicamentc supcrior; e de controle transitorio de um
problema, translcrindo as agdes que visam seu tratamento para um cs-
pago hierarquicamente inferior.

Dessa mancira, o leque de opgdes que um ator dispde para abordar
problemas consiste cm:

i. enlrenta-lo cm seu espago pertinente;
ii. dissolv¢-lo num espago superior;

iii. controld-lo transitoriamente, relegando seu tratamento a uma
espago inferior ¢ a um plano situacional onde so se expressam
suas manifestagdes;

iv. ignord-lo mediante declaragio tacita ou explicita, incorporan-
do-o0 3 paisagem social como se tratasse do clima ou da topo-

grafia.
Nos espagos Transferido para
complementares outro espago
1. Enfrentamento direto Intercambio favoravel ou
do problema para desfavoravel
outro espago
2. Dissolugao dos Enfrentamento de um
problemas problema mais amplo em

um espago superior

3. Controle transitério Enfrentamento de um
de um problema problema em espago mais
restrito ou em um espago
inferior
4. Ignorar o problema O problema se confunde

com o panorama social




0 Vocabuldrio Minimo do
Planejamento Situacional: cem palavras

o longo da exposi(;ﬁo viemos construindo, ]asso a passo, algo se-
melhante 3s pecas de um mosaico complexo: cada pega tem sua
particularidade e ¢ um conceito diferente; a forma do mosaico nio

é dbvia e sua funcionalidade nio ¢ evidente; na metade do cami-
nho da construgio, a visio das pegas soltas pode ser desorientadora.

Antes de continuar, parece necessirio antecipar uma sintese do
editicio tedrico e da sua pratica potencial de funcionamento. Faremos
agora um esbogo provisorio desse edilicio, combinando os conceitos que
claboramos ou adaptamos de outros. Cada pega conceitual serd en-
caixada em seu lugar e, com a visdo de conjunto, poderemos em seguida
reltomar a ex)osigio.

Esta sintese mostrard cm poucas paginas o vocabulario minimo do
planejamento situacional. Cada palavra do vocabulario sera grifada e nu-
merada.

Esta parte nio encerra uma lase de analise nem adianta conclusdes:
é simplesmentc uma parada para observar o caminho percorrido e as-
similar os conceitos, para em seguida retomar a caminhada.

Devemos entender o planejamento como a articulagio constante e
incessante da estratégia (1) e da tatica (2) que guia nossa agdo no dia a
dia. A esséncia desse plancjamento ¢ a mediagio entre o conhecimento e
a agdo. Essa cstratégia e essa tatica s3o neccssarias porque o sistema so-
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cial em que ex existo compreende outros sujeitos que também planejam
com objetivos distintos dos meus.

Meu plano mede forgas com o plano do meu oponente (3) e ele ¢
um ator social (4) que gera processos criativos (5). Nao é simplesmente
um “agente social” que segue comportamentos prediziveis. Se eu quero
alcancgar minha situagio-objetivo (6) devo vencer a resisténcia do outro
ou obter sua cooperaggo. Minhas estratégias e taticas, assim como as
dele, combinam cooperagio e conflito.

Se sigo uma estratégia de cooperagdo (7), ambos podemos alcangar
uma situagao-objetivo de consenso. Se desenvolvo, no entanto, uma es-
tratégia de conflito (8) e ele alcanca sua situagio-objetivo, eu [racasso.
Inversamente, se eu alcango minha situagdo-objetivo, ele fracassa. Mas
meu éxito e seu fracasso ss0 momentos (9) de um processo continuo
(10) complexo (11) e criativo no qual nem meu &xito nem seus fracas-
sos 530 definitivos. O processo sacial continua e converte éxitos em fra-
cassos e fracassos em €xitos.

O plano ¢, assim, conflito e cooperag3o. Surge na situagdo inicial
(12), ou seja, em qualquer situagio de referéncia para o inicio farmal do
meu plano, a partir de minha explicacdo situacional (13) que distingue
problemas (14) numa perspectiva distinta da do outro. A mesma reali-
dade é distinta para nds. Cada um, na sua auto-referéncia (15), vive um
mundo distinto. O valor de um problema (16) torna-se também dife-
rente para nos.

Eu desenvolvo minha atividade de mudanga dentro do meu espago
direcional (17); esse espago limita as fronteiras de minhas intengdes, ne-
cessidades e capacidades. Meu espago direcional apenas interpreta o do
outro. eu sei que ele também planeja, faz um jurzo de necessidade (18),
um juizo de possibilidade (19), um juizo de oportunidade (20) e um jui-
2o de eficicia (21) que motivam e guiam sua agio estratégica (22). Eu
fago o mesmo e procuro vencé-lo ou conquisté-lo para meu plano.

Para lidar com o outro devo fazer um cilculo interativo (23), pois
ele nic segue comportamentos. Nesse calculo, a eficicia de minha agdo
depende do que ele tenha feito antes e fard depois. Por sua vez, a efica-
cia de sua agdo depende do que eu tenha feito antes e faga depois. A efi-
cacia ndo depende apenas de mim, também depende do outre. Nio sou
inteiramente livre.
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Ha, entre ambos, uma relagio de forgas (24) que determina nossa
liberdade mutua de agio. Nossa produgio de agdes depende dessa rela-
¢3o de forgas e constitui a base do processo de produgcdo social (25).
Nossa produgio social estd limitada pelos miltiplos recursos escassos
(26) de natureza muito diversa. Meu poder, meus conhecimentos, -
nhas capacidades organizativas, meu tempo & meus recursos econdmicos
sio escassos. Isso complica meu calculo porque devo considerar virias
critérios de eficicia (27) conflitantes. Nesse processo, a eficiaa politica
{28) nem sempre € compativel com a eficicia econémica (29) num
mesmo horizonte de tempa. Além disso, 0 tempo € um recurso escasso
cujo valor diverge entre nds. Ele pode aplicar uma alta taxa psicoldgica
de desconto do tempo (30) e com isso desvalorizar o futuro, e eu apli-
car uma taxa baixa, Mas nio € apenas isso que nos diferencia.

Para fazer o calculo interativo devo tentar conhecer meu oponente,
explorar seu espago de intengGes (31), seu espago de capacidades (32)
e seu espago de necessidades (33) para descobrir seu cédiga cperacional
(34).

Com esse conhecimento imperfeito poderei fazer cilculos sobre
sua estratégia. Explorarei o futuro mediante a simulagio de cendrios
(35), combinando opgdes (36) e variantes (37). Esse futuro é préprio
de um sistcina de final aberto (38). Estd impregnado de incerteza mal
definida (39) e de problemas quase-estruturados (40).

Entre minha situagdo inicial e minha situagio-objetivo ha uma rede
de trajetorias (41) incertas: sia as trajetdrias que posso imaginar e criar
como seqiiéncias de mudangas para lidar com meu oponente ¢ com as
circunstincias. Como escolher um curso de agio (42) sem lazer uma
aposta cega sobre o futuro? Nio posso, porém, deixar de escglher, jiois
devo, dia a dia, fazer um cdlculo que precede e preside minha agao (43).
Ngo posso deixar de conduzir.

N3o tenho alternativa. Devo fazer esse cilculo mas ndo posso me
basear exclusivamente nele. Para lidar com a incerteza mal definida uti-
lizarei quatro recursos de cilculo (44): minhas capacidades de prediydo
e previsio (45), minha capacidade de reagdo veloz ante a surpresa (46) e
minha capacidade de aprendizagem com os erros (47). Apoiado nesses
quatro recursos de cdleulo [arei meu calculo sebre o futuro, retilicando-
o a cada dia segundo as circunstincias, ou seja, calcularei incessante-
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mente antes de atuar. O planejamento ndo sera, para mim, o calculo fei-
to de uma vez por todas, custando grande esfor¢o e levando anos. Esse
é o caminho seguro para se estar fora das oportunidades e fora da reali-
dade em mudanga.

Meu plano estarid sempre pronto, mas estara sempre em processo
de revisio. Nio havera tempo para o “plano-livro”. Devo calcular rapi-
damente e com capacidade de antecipar a mudanga situacional (48) real.
Esse calculo deve ser um processo incessante e permanente de pré-ali-
mentagio (49) do luturo e de retroalimentacio (50) do passado recente.
Assim, meu plano se parece mais com a estratégia num jogo (51) que
com um descnho normativo (52). Esse jogo pode ser de soma zero ou
de soma positiva, mas requer sempre cilculo estratégico. No entanto, o
plano tem muito de jogo e também muito de descnho. E um jogo em
que catla um de nos deve desenhar o objetivo que procura. Meu pro-
grama dirccional (53) ¢ meu desenho. Nele, preciso minha situagdo-
objetivo, os problemas que valoro na minha situagio inicial e os projetos
de agdo (54) vom que os enlrentarei.

Os problemas s3v o centro temético do meu plano. Tentarei evitar
ser arrastado pelos problemas atuais (55) e intermedidrios (56), a fim de
fazer um plancjamento preventive (57). O plano reativo (58) é perigo-
so; cle me impede de atacar em tempo os problemas potenciais (59) e
me distrai dos problemas terminais (60) do sistema social.

A cooperagio e o conllito no plano dependem de minha selegdo de
problemas ¢ de sua selegio de problemas, assim como da escolha das
vias para aborda-los.

Se cu estou 3 [rente de uma estrutura organizacional complexa, a
formalizagio du'plmm (61) surgira como necessidade de dire¢io e ge-
réncia. O mero cileulo estratégico (62) nio sera suficiente. Deverei
pensar num sistema de planejamento centrado no processo de planeja-
mento (63). Se ndo quero (uc meu plano seja uma imposic3o, devo cen-
tralizar democraticamente ¢ delinir os espagos relativos de autonomia
que devem existir em cada nivel do sistema para que coexistam, de for-
ma cficaz, a criatividade e a cocréncia no processo de plancjamento. Mas
descentralizar implica também delinir regras para assegurar a coeréncia
global. Lste é o papel do método de planejamento (64), como desen-
volvimento pritico de um enloque de planejamento (65). O niicleo
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central dessc método serdo os problemas e as operagdes (66) para en-
frenti-los.

E aqui que surge a necessidade da estrutura modular do plano (67).
Os medulos exph'calivos (68) permitirdo atribuir descentralizadamente
tarcfas para conhecer a realidade e identificar as causas que geram os
problemas e subproblemas nos diversos espagos de agio. Os mddulos de
agdo (69), que sio operagdes, agdes (70) e subagGes (71), transformam
o plano numa distribui¢io de missGes ou compromissos que devem ser
cumpridos. Os modulos O-P (72) transformam o plano num instru-
mento de organizacio descentralizada para a agao, pois articulam como
subplanos as opcragdes e problemas em dreas problematicas, com atri-
bui¢do de responsabilidades institucionais bem-definidas.

Meu plano pode abordar dez ou quinze grandes problemas de al-
cance nacional (73), mas havera centenas de problemas de alcance esta-
dual (74) ¢ problemas de alcance local (75). Num determinado momen-
to, milhares de pessoas, entre funcionérios ¢ cidadios, podem estar
analisando problemas ¢ definindo operagdes. Isto coloca sérios desafios
de coordenagio para compatibilizar, em sua potencialidade maxima, a
criatividade ¢ a coeréncia do plano.

O plano deve ser um empreendimento de criagio coletiva, de ges-
tagdo de compromisso e de desenvolvimento da imaginagdo. Mas isso
nio ¢ ficil. O conccito de espago do problema (76) [acilita essa descen-
tralizagdo e cstabelece os lagos para a reconstrugio da coeréncia global.
Por isso ¢ conveniente analisar os problemas de maneira uniforme.

Os conceitos de vetor de definicio de um problema (77), espago
de um problema, nds explicativos (78) de um problema, dentro ou fora
do scu espago, regras basicas ou geno-estruturas (79), acumulagdes ou
feno-cstruturas (80) e fluxos de predugio social (81) dio precisdo a va-
ridveis essenciais para a profundidade e uniformidade de anilise. No en-
tanto, sio a0 mesmo tempo catcgorias flexiveis e amplas que ndo limi-
tam a liberdade de anilise dos problemas em cada nivel do sistema
social. S3o também categorias que permitem qualificar a abordagem dos
problemas ¢ a mudanga situacional resultante. A transformagio situa-
cional (82) ¢ a rclorma situacional (83) se difcrenciam pelo grau das
mudancgas nas geno-estruturas.
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Assim, um problema cruza os distintos niveis ou planos situacionais
(84) e pode ser analisado e enfrentado em diferentes espagos: no espago
geral EG (85) de todo o sistema, onde tém origem as grandes determi-
nagdes, no espago particular EP (86) de um dominio situacional especi-
fico ou no espago singular ES (87) de um individuo ou grupo social es-
pecilico numa zona especifica.

Nesses distintos espagos, os problemas podem ser enfrentados di-
retamente, alterando as regras basicas que os geram, afctando as acumu-
lagGes que os condicionam ou intervindo nos fluxos de produgio que os
expressam. As dificuldades e os efeitos nio sio os mesmos.

Em alguns casos decidiremos dissolver um problema (88) num es-
pago de maior hierarquia, e em outros controlar transitoriamente um
problema (89) translerindo-o para um espago de menor hierarquia ¢
atacando-o em suas manifestagtes cpifenoménicas. O enfrentamento de
problemas ¢, no fundo, um processo de intercimbio de problemas (90).

A mudanga situacional é, assim, a resultante de um processo com-
plexo, com ¢xitos e [racassos, avangos e retrocessos, produzindo-se
nele o intercimbio, dissolucdo e controle de problemas.

O processo de decisio e dire¢io é veloz ¢ fundado tanto na experi-
éncia e na arte quanto nas ciéncias sociais. A velocidade dos fatos nio
permite que haja tempo para escrever livros. Plancjamento e pesquisa
do futuro sdo coisas distintas. A estrutura modular do plano permite
concebé-lo como um arquivo dinimico e coerente de problemas e
operagdes. Dispensados da carga do livro, podemos centrar nossa aten-
¢do no processo de governo e plancjamento.

Se o plancjamento ¢ uma mediacdo entre o conhecimento ¢ a agdo,
essa mediagio deve acompanhar as mudangas da realidade para manter
sua vigéncia. Esse conhecimento sempre vigente culmina num cilculo.

Chamemos C o conhecimento que, com variado grau de profundi-
dade do futuro — arcos direcionais (91) mais curtos ou mais longos — e
mediantc a aprendizagcm do passado recente, culmina no calculo que
precede e preside a agdo. Esse conhecimento expressa-se na exploragio
de cenarios, na revisio do programa dirccional mediante pré-alimenta-
¢3o do [uturo e retroalimentagio do passado recente, na revisio da ané-
lise dos problemas e do desenho das operagdes, etc.
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Chamemos A a propria agio resultante e apoiada por esse cilculo.
Esta agdo ¢ o conjunto de operagdes que so vidveis na situagdo presente
(Si), e que tem como clvito mudar a situagio real para uma outra imedi-
atamente scguinte (5j), que seguramente dilere da calculada.

Chamemos M o processo de mediagio entre o conhecimento Ce a
a¢do concreta A que muda a situagio. Essa mediagio expressa-se na
proposta de um arco de conjuntura (92), isto €, do movimento imedia-
tamentce scguinte no jogo social. Esse processo de mediagdo ndo cessa
jamais, porque o calculo C nunca permitird uma antecipagio exata do
arco de conjuntura quc sc alcangard na realidade. A magnitude da dis-
crepincia entre cdlculo c realidade pode obrigar a refazer o calculo sobre
o futuro, retomar a aprendizagem do passado recente ¢ culminar num
novo cilculo que precede ¢ preside a agio. Com esse novo calculo vol-
taremos aagir, e a rcalidade voltard a nos contrariar.

Gl C2 C3 C4
M1 Mt? IV*3
Al A2 11\3

A data “hoje” transcorrerd com o tempo. Hoje sera a situagio Sj,
assim como ontem, quando era hoje, foi a situagio Si. Desta ferma, a
mediag3o entrc o conhecimento e a agdo é constante e incessante.

Nesse processo de condugio destacamos duas caracteristicas.

Primeira: o governo de situagdcs € inseparavel do planejamento e
da geréncia. No dia a dia eles se conlundem para articular o desenho e a
execugio do projeto de governo (93), a governabilidade do sistema (94)

ganha ou perdida e a capacidade de governo (95) aumentada ou dimi-
nuida.
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Essc tridngulo de governo nio € absoluto nem estatico. Ele nio é o
mesmo para mim e para o outro, e aléem disso muda com a mudanga si-
tuacional. Nesse cilculo dirctivo um critério estratégico central consiste
em tornar mais governivel o sistema e ganhar capacidade de governo
atravcs do cumprimento do projeto de governo. A contrapartida desse
critério consiste em ajustar o projeto de governo as restri¢des e necessi-
dades colocadas pela governabilidade do sistema e pela capacidade de’
governo.

Segunda: o processo de planejamento ¢ uma articulagio dindmica
de quatro momentos que se repctem constantemente, em qualquer or-
dem, com diferentes conteidos, em datas distintas e em contextos si-
tuacionais diversos. Esses quatro momentos sio o momento explicativo
(96), que explora a realidade com as formas verbais “foi”, “€” e “tende a
ser”; o momento normativo (97), que se concentra no desenho de uma
proposta de como “deve ser” nossa realidade e assume essa norma como
um compromisso; o momento cstratégico (98), que articula dialetica-
mente o “deve ser” com o “pode ser”, e o momento tatico-operacional
(99), que é o momento de “fazer”.

Esses momentos permitem abordar metodologicamente os instru-
mentos praticos do planejamento que lhes sdo mais pertinentes, mas de
forma alguma representam cortes tio definidos, lincares e rigidos como
aqueles sugeridos pelo conceito de “etapa”. Pelo contririo, o préprio
conceito de momento indica a complexidade dialética da dinimicy do
processo de planejamento.

Podemos entdo continuar o desenvolvimento teérico do planeja-
mento situacional, mas vendo-o agora em movimento (100) e em seus
métodos praticos de trabalho.
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Brasil foi um dos primeiros paises do
continente a se interessar pelo
Planejamento Estratégico Situacional.
O estilo brasileiro, com seu modo
sintético de se referir a este método,
criou a sigla PES, como hoje é
amplamente conhecido este método de
planejamento estratégico
governamental. Num plano muito abstrato,
tem como origem a obra “Planificacién de
Situacione$” (Fondo de Cultura Econémica,
México, 1978) e desenvolve-se de forma
mais concreta em “Politica, Planificacion y
Gobierno”, cuja tradug&do aqui se apresenta
O PES esta vencendo a inércia; tem
crescido a aplicagdo do método na América
Latina. Ha atualmente 6rgaos
governamentais, partidos politicos e
governantes que comegam a aplicar a
analise situacional. Embora de forma
rudimentar, ha planos nacionais que aplicam
0 enfoque proposto neste livro. O avango
tem sido vertiginoso nos ultimos trés anos,
dado que atende a uma necessidade efetiva
na drea governamental. E um método de
planejamento estratégico governamental
claramente distinto do planejamento
tradicional e do planejamento estratégico
empresarial. Concebido como uma
ferramenta ao servigo do dirigente politico
moderno, No governo ou na oposi¢ao,
permitird resgatar o valor pratico do
planejamento, berm como superar a
improvisagdo, a politicagem e o
tecnocratismo, uma vez que possibilita
abordar os problemas técnico-politicos
reais que o governante deve enfrentar.
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