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RESUMO

Apresenta-se a técnica de Planejamento Estratégico Situacional, em comparagio com os métodos tradicionais de
planejamento. Essenovométodo de planejamento € aplicavel a sistemas complexos, como asorganizagdcs sociais,
sujeitos a diversos tipos de incertezas.

ABSTRACT

The techriique of Situational Strategic Planning is presentedin comparison withthe traditional planning methods.
This new method is applicable to complex systems. like social organizations, subjected to several types of
unceriainties.
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Introducao

A solugdo de um problema depende de seu
corrcto entendimento e da formulagdo de um
modeclo adequado para interpreta-lo. Do con-
trario, arrisca-se a tratar apenas dos sintomas,
sem erradicar as suas causas, ou resolvé-lo
apenas parcialmente. Tudo isso pode signifi-
car um enorme desperdicio de tempo ¢ de
recursos. Problemas ndo resolvidos no mo-
mento adcquado podem agravar-se , no futu-
ro, gerando crises que passam a exigir provi-
déncias urgentes. Em consequéncia, muitos
dirigentcs passam a maior parte do tempo
cuidando dessas urgéncias, sem que o proble-
ma rcal scja solucionado.

Problcmas complexos ndo podem ser re-
solvidos com modclos demasiadamente sim-
plcs, que escamoteiem a rcalidade. E nccessa-
rio usar modelos adequados, capazes dc espe-
thar essa complexidade.

Os métodos tradicionais de planejamento
sdo simplcs. mas inadequados para analisar ¢
acompanhar sistemas complexos. A maioria
dos problemas administativos, economicos ¢
sociais cai nesta categoria. Para tais casos,
desenvolveu-se, recentemente, o método de
Plancjamento Estratégico Situacional ou, abre-
viadamente, PES. Ele ¢ flexivel e se adapta as
constantes mudangas da situagio real. E, o
mais importantc. ndo separa as fungdes de
plancjamento das de execugdo, poisndo opera
com “rcccitas” prontas, mas realiza andlises
situacionais para orientar o dirigente no mo-
mento da agdo.

Do Planejamento
Tradicional para o
Estratégico

Os métodos tradicionais de planejamento
foram difundidos na América Latina a partir
da década de 50 pela Cepal ¢ outros drgdos.
Desde entdo, tém sido bastante aplicados,
mmclusive em situa¢des onde ndo sdo reco-
mendados. Geralmente, apresentam um con-
teudo tecnocratico ¢ deterministico, basean-
do-se nas scguintes premissas:

a) o futuro ¢ projetado a partir de um diag-
ndstico do passado: o plano assume implicita-
mente quc a trajetoria passada se repetird no
futuro, com poucas mudangas;

b) o objeto do plano é estatico: pressupde-
sc quc quem clabora o plano tem todos os
poderes para atuar sobre o objcto do plano, o
qual ¢ considerado passivo:

c) ha uma separagdo entre a cquipe de
plancjamento ¢ a dc exccugdo, no momento
da acdo, o plano acaba sendo esquecido ou
abandonado. porque ndo oferece oricntagdes
seguras ou fica desatualizado logo no inicio
da agdo ¢ o dirigente passa para as inevitaveis
improvisagocs.

Essas caracteristicas tornam o plancjamento
tradicional pouco potente para resolver pro-
blemas complcxos . quando sdo aplicados
erroncamente a esses casos, frequentemente
apresentam desvios de 100 a 300% entre o
planejado ¢ o real.

O Plancjamento Estratégico Situacional -
PES - foi desenvolvido pelo cconomista chi-
leno Carlos Matus, a partir da década de 70,
como um método mais flexivel, permitindo
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trabalhar com a complexidade dos problemas
sociais. Neste método, o futuro ndo é determi-
nistico ¢ a rcalidade ¢ continuamente acompa-
nhada. Quando houver uma mudanga da situ-
acdo rcal. o plano ¢ imediatamente ajustado.

O PES se assemeclha a um jogo dc xadrez,
onde sempre s¢ joga “contra” o outro. O
mesmo ¢ elaborado sob o ponto de vista de um
dos jogadores (eu), que deve jogar com o
“outro”. Cada jogada ¢ precedida de uma
analisc situacional, para se buscar a jogada
mais cfctiva naqucle momento. Esta cfetivi-
dadc vai depender ndo apenas da minha deci-
sdo, mas também da reagdo do outro. Este
pode reagir de forma inesperada ¢ anular uma
-jogada que, aparentemente, cra boa. Ou seja.
o objeto do plano ndo ¢ passivo e realiza
também as suas proprias jogadas.

Diferencas entre o
Planejamento
Tradicional e 0
Estratégico

O plano tradicional ¢ do tipo normativo-
prescritivo e ¢ genérico. O PES ¢ elaborado
sempre do ponto de vista de um determinado
jogador ¢ consiste de uma cadeia de jogadas

que dependem das circustancias. A figura de
plangjador ndo cxistc no PES, pois este se
confunde com o proprio executor das agdes
ou das jogadas. E nem tampouco existe um
plano acabado. No momento da a¢do ¢ que se
decide a pratica do PES, de modo quc o plano
s0 sec complcta na agdo. O diagnodstico, usado
no planejamento tradicional, é substituido
pela apreciagao situacional, que ¢ rcalizada
continuamente. ao longo do plano. Essa apre-
ciagdo é leita pelo proprio jogador ou por uma
assessoria tecnopolitica especializada, abran-
gendo ndo apenas a analise da situagdo, mas
fazendo também conjecturas sobre as possi-
veis reagdes do outro. A Fig. | apresenta um
resumo dessas diferengas.

Existe a famosa historinha do jogador Gar-
rincha, na copa mundial de futebol de 1958. O
t¢cnico Vicente Feola deu instrugdes aos jo-
gadores, antcs da partida contra a Inglaterra,
mais ou mcnos nos seguintes termos: “Nilton
Santos toma a bola do adversario, no meio do
campo. ¢ passa para o Garrincha, que dribla os
zagueiros ¢ centra para o Pelé chutar ao gol™.
No que Garricha retrucou: “E o adversario ja
foi avisado disso?” Feola provavelmente era
adepto do plancjamento tradicional, e o Gar-
rincha, do PES. O plancjamento tradicional
falha justamente ao considerar o outro como
estatico ou de comportamento deterministico,
e cu, o planejador, tendo todos os poderes para
realizar tudo que imaginar.

FATOR

PLANO TRADICIONAL

PES

1. Objeto do plano Passivo

Ativo e complexo

2. Explicagao da realidade

Baseada em diagnosticos

Apreciagéo situacional

3. Concepgao do plano

Normativo-prescritivo

Jogadas sucessivas

4. Analise estratégica

Consultas a especialistas

Analise da viabilidade

5. Fatores Genéricos

Especifico

6. Operagao

Agéo separada do plano

Mediagéo entre o plano e a agao

Fig. 1. Diferengas entre o plano tradicional ¢ o estratégico situacional.

115



PRODUCAO

A Técnica dos Cenarios

Podc-sc fazer uma analogia do PES com o
teatro. As diversas realidades sdo chamadas
de cendrios. Em cada cenario existe a paisa-
gem ¢ os atores. A paisagem € a parte fixa ou
pouco mutavel do cendrio (como organiza-
¢oes, estruturas e fungdes que pouco se alte-
ram durante o projeto). Os atores ou jogado-
res sdo aqueles que executam as agdes ou
jogadas. Estas se realizam dentro de certas
regras estabelecidas, que podem ser leis, nor-
mas, regulamentos, preceitos, costumes, prin-
cipios, tradi¢Ges ou crengas.

Para realizar uma jogada, o ator precisa ter
certas “cartas naméo”’, chamadas deacumu-
lagdes ¢ representadas por conhecimentos
pessoais, poder econémico, poder politico,
lideranca, dominio formal de organizagdes ¢
outros recursos de que pode se valer o joga-
dor, no momento da jogada. As jogadas sdo
chamadas defluxos e representam as agoes ou
movimentos que se realizam dentro das re-
gras, usando as acumula¢Ges. Fazendo-se
analogia com um sistema produtivo, acumu-
lagdo ¢ o capital e o fluxo, o trabalho.

As jogadas sdo sempre realizadas contra
algum outro jogador, que pode ser uma outra
pessoa, um grupo, uma instituigdo ou um
sistema quc, por sua vez, também reagem ¢
produzem as suas jogadas. Ndo de pode espe-
rar, entretanto, que as jogadas do outro sigam
o mesmo padrdo das minhas.

Por excmplo. o General Galtieri, Presiden-
te da Argentina, antes de invadir as Ilhas
Malvinas, em 1982, perguntou-se: “Quanto
valem as Malvinas para os argentinos?” Res-
posta: “Muito”. Fez a mesma pergunta para o
outro: “Quanto valem as Malvinas para os

ingleses?” Resposta: “Quase nada”. Baseado
nisso, estimou que os ingleses ndo mobiliza-
riam a {rota naval por 13 mil km, a um custo
enorme, para defender algumas ilhotas vulca-
nicas, praticamente sem nenhum valor econd-
mico. Entrctanto, a Primeira Ministra Marga-
reth Thatcher, precisando afirmar-se politica-
mente, ndo poderia permitir que o seu territd-
rio fosse simplesmente invadido por uma po-
téncia mais fraca. Entdo, a pergunta correta
seria: “Qual ¢ o custo politico para Thatcher
deixar-se invadir por uma poténcia mais fra-
ca?” Resposta: “Enorme”. Este exemplo evi-
dencia que o jogo do PES nio ¢ simétrico, ou
seja. nem todos os jogadores seguem as mes-
mas regras.

Cada jogo tem uma historia, regras, acu-
mulag¢des e fluxos. A historia do jogo define
quem sdo os atores relevantes e cria condigdes
para a entrada de novos jogadores ¢ a saida
dos antigos. Entram no jogo aqueles que ga-
nham uma aposta em outro jogo e saem os que
perdem apostas no jogo em que estéo partici-
pando. Os jogadores produzem acumulagdes
durante o jogo ou as recebem de jogos anteri-
ores. Essas acumulagdes determinam o poder
do jogador ou a capacidade de produzir joga-
das. Quando um jogador ganha, aumenta a
sua acumulagdo. Se perde, diminui-a e, por-
tanto, o seu poder de fazer novas jogadas.
Perdendo diversas jogadas sucessivas, pode
ser excluido do jogo por falta de acumulagdo
para fazer novas jogadas.

Pode ocorrer uma reforma no jogo quando
um jogador ganha bastante acumulagio para
fazer algumas jogadas ou uma cadeia de joga-
das para mudar as regras do jogo. Note que o

jogador faz as suas jogadas dentro das regras

antigas, até obter acumulagdo suficiente. Se
esse jogador introduzir mudangas profundas
nas regras, diz-se que fez umarevolugio e,
neste caso, o velho é dominado pelo novo.
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Organizagdes que funcionam mal, deslei-
xadamente, sem monitoramento € nem co-
brangas de desempenho, sdo governadas por
regras de baixa rcsponsabilidade dos seus
dirigentes. Nesse caso, so € possivel reformu-
la-las se essas regras forem substituidas por
outras, de alta responsabilidade. As experién-
cias comprovam quc, sem essa mudanga na
cupula da organizagdo, todos os demais esfor-
¢os para introduzir melhorias podem estar
fadados ao fracasso.

Governabilidade

Diz-se que um ator tem governabilidade
sobre um problema quando controla os recur-
$0S necessarios para realizar as jogadas. Do
contrario, ¢le ndo tera governabilidade, mas
pode fazer demandas junto a outro ator que
tenha essa governabilidade. Caso esse outro
seja da oposig¢do e, portanto, sem chances de
aderir ao projeto do ator, resta denuncii-lo.

O espago do problema ¢ classificado em
trés zonas, dc acordo com o critério de gover-
nabilidade:

Zona | - Espaco de governabilidade. E o
espago onde se situam as regras, acumulagdes
e fluxos sobre os quais o ator do problema tem
governabilidade.

Zona 11 - Espaco fora de governabilida-

de. E o espago onde se situam as rcgras,
acumulag¢des e fluxos fora de governabilidade
do ator, mas que fazcm parte do problema.

Zona I - Espago fora do jogo. Sio as
regras, acumulagdes ¢ fluxos fora do jogo,
mas que podem influencia-lo.

Incertezas

No modelo tradicional de planejamento,
dado o seu carater deterministico, pode-se
tragar o caminho entre o estado inicialA para
o estado desejado B. Ja no modelo estratégi-
co, podem ocorrer varios resultados possi-
veis: B1, B2, B3, ..., Bn (ver Fig. 2). Esses
resultados sdo influenciados por “acidentes™
de percurso, chamados deincertezas.

Por exemplo, um veleiro deve sair do porto
A para levar turistas para o outro lado da baia
(Fig. 3). Entretanto, o capitio do veleiro nao
pode escolher liviemente o seu destino, pois o
mesmo depende das condig¢bes do tempo du-
rantc o percurso. Se houver vento favoravel,
ele escolhe o destino B3, onde se situam as
melhores praias. Contudo, se os ventos forem
fracos ou contrarios, cle deve escolher, res-
pectivamente, os pontos B2 ou B1. Portanto,
dadas essas incertezas, o capitdo ndo pode
garantir, deterministicamente, o seu porto de
chegada.

MODELO A B
TRADICIONAL ° >0

INCERTEZA
——Q 81

MODELO A

) ——O B
. ESTRATEGICO k ‘ \J/ 2
—0 ’B3

Fig. 2. Diferengas entre os modelos tradicional e estratégico.
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SEM VENTO

Fig. 3. A trajetaria do veleiro depende de
variaveis fora de controle do capitao.

Quando cssas incertezas sdo de baixa pro-
babilidade de ocorréncia, mas que podecm
provocar grandes impactos quando ocorrem,
sdo chamadas dc surpresas. Em politica in-
ternacional foi surpresa, por exemplo, a rapi-
da queda da URSS em 1991, que poucos
analistas politicos ousaram prever.

Definicao do Problema

Todo problema soctial ¢ dc naturcza situa-
cional. ou scja, depende de quem o considere
como scndo um problema. O quc ¢ problema
para um, pode scr uma oportunidade para
outro. Por excmplo, o narcotrafico ¢ um gran-
dec problecma para a policia, mas um ncgdcio
lucrativo para os traficantes. Para estes, o
problcma ¢ justamentc a policia. Portanto. no
PES. o ator que dcclara o problema deve ficar
bem definido.

E nccessario. também. delimitar o cspago
do problema, para descrever a governabilida-
dc do ator. Por cxemplo. vamos supor quc o
problema scja o comportamento agressivo
dos adolescentes. Sc o ator for o pai. a gover-
nabilidade podc cstar dentro da casa. Ja, se for
a policia. o mesmo pode intervir cm bailes
funk ou cm gangs de rua.

Construcao do
Fluxograma Situacional

O fluxograma situacional é uma represcn-
tagdo grafica do modelo explicativo do pro-
blema. Para construi-lo, a primeira providén-
cia ¢ descrever o problema usando um con-

Junto de frases curtas. chamadas de descrito-

res. Esse conjunto deve ser necessario ¢ sufi-
ciente para precisar o contcudo do problema.
¢ ndo deve referir-sc nem a causas ¢ ncm a
conscquéncias do mesmo. Para (estar se os
descritores cstio bem formulados, faz-sc a
pergunta: caso scjam climinadas as cargas
negativas dos descritores, o problema scria
resolvido? Se a resposta for afirmativa. clc
cstara bem descrito. Se for ncgativa. ¢ possi-
vel que esteja faltando algum descritor ou que
os dcescritores cscolhidos ndo scjam relevan-
tcs.

Por cxemplo, o problema “a familia de
José passa fome™ poderia ter os scguinics
deseritores:

d! = membros da familia dc Jos¢é comem
sO uma vez por dia:

d2 = a dicta ¢ dc ma qualidadc. contendo
apcnas mctade dos valores proteico ¢ calorico
neeessarios.

Com basc ncsscs descritores. passa-sc a
constru¢iodo fluxograma situacional. scguin-
do as scguintes ctapas:

a) cscolhe-sc um conjunto de argumentos.
quec sio as principais causas quc sc rclacio-
nam com os descritores: para cfettos praticos.
nao dcvem ser selecionados mais de 20 argu-
mentos:

b) cada argumento dcve ser descrito com
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frases curtas e precisas, como: sistema tribu-
tario deficiente; falta treinamento aos jogado-
res;

c) os argumentos devem ser classificados
em regras, acumulagdes ou fluxos, e distribu-
idos nas zonas de governabilidade 1,11 ou 111 ;

d) arranjam-se os argumentos em uma
matriz e estabelecem-sc as relagdes de causa-
lidade entre os mesmos, de tras para frente, ou
seja. dos descritores para as regras; estas
rclagdes sdo representadas por flechas, cujos
sentidos indicam a diregédo de causalidade;

¢) todos os argumentos situados na Zona |
ou Zona Il devem ter alguma causalidade de
cntrada ¢ outra de saida, excetuando-se as
regras. que podem ter s saidas e nenhuma
cntrada;

) na Zona lIl | as causas so tém saidas ¢ as
consequéncias soO entradas, interrompendo-se
as cadcias de causalidade nesta zona: e

2) nenhum argumento pode situar-se de
forma ambigua, seja fora das zonas I, Il ou 11,
ou mesmo na intersecdo das células da matriz.

Para melhor cntendimento desta técnica,
vamos desenvolver um exemplo ilustrativo,
para o caso de um time de futebol. O time azul
tem apresentado resultados irregulares ¢ tem
ocorrido diversos atritos entre os jogadores ¢
dirigentes. que se acusam mutuamente. Na
altima rodada, o time azul perdeu por 3 a 0
para uma cquipe mais fraca e os animos se
acirraram. Os descritores deste problema po-
dem ser formulados da seguinte forma:

d1 = time azul perde por3 a0
d2 = atritos entre dirigentes e jogadores

A partir desses descritores, foram sclecio-

nados 8 argumentos, sendo 3 deles no espago
de governabilidade. 2 fora de governabilida-
de e 1 fora do jogo. Partindo-sc dos descrito-
res, foram desenhadas as rclagées de causali-
dade, dc tras para frente. rclacionando os
argumentos entre si. Fica assim claborado o
fluxograma situacional do time azul, tendo o
Presidente do time azul como ator.
(Ver Fig. 4).

O proximo passo ¢ a identificagio dos nés
criticos, que sdo aqueles argumentos que
satisfazem simultaneamente a trés condigdes:

a) representam um centro pratico de agdo,
ou seja, o ator (ou outros atores) pode
atuar diretamente sobre estas causas, de
modo efetivo: inversamente, um argu-
mento ndo é um no critico quando for
uma simples consequéncia de argumen-
tos anteriores:

b) aprescntam um alto grau de impacto
sobrc os descritores - a analise de sensi-
bilidade ¢ feita mudando-se o conteado
dos argumentos ¢ avaliando-se o impac-
to delcs sobre os descritores; ¢

¢) ¢ politicamente oportuno atuar sobrc o
argumento, implicando em um juizo pré-
vio de viabilidade. por parte do ator.

No exemplo do time de futebol. trés argu-
mentos foram considerados nos criticos. por
satisfazerem as condi¢des acima:

NC1 - Atraso no pagamento do time azul
NC2 - Time azul com mau preparo fisico
NC3 - Timc azul desmotivado.

Isso significa que o Presidente do time azul
(ou outros atores) deverd atuar sobrc csses
trés nos criticos para melhorar o desempenho
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AMBITO TEMATICO: JOGO DE FUTEBOL

ATOR: PRESIDENTE DO TIME AZUL

PROBLEMA: FRACO DESEMPENHO DO TIME AZUL

CAUSAS

RESULTADOS

ESPACO

REGRAS (A)

ACUMULAGOES (B}

FLUXOS (C}

DESCRITORES

I. ESPACO DE

GOVERNABILIDADE

Il. FORA DE

GOVERNABILIDADE

1. FORA DO JOGO

KN

TIME AZUL

510

ATRASO NO
PAGAMENTO DO
TIME AZUL

COM MAU
PREPARO FiSICO

JOGO LENTO E

TIME AZUL
PERDE POR

MA PONTARIA

TIME AZUL

DESMOTWVADOQ

21 ]

POUCAS JOGADAS COM
OPORTUNIDADES
DE QoL

3x0

ATRITOS ENTRE
DIRIGENTES E

BAIXA RENDA

DQOs JOGOS

TIME VERMELHO

BEM PREPARADC
E MOTIVADO

MELHOR NIVEL
ECONGMICO DO
PAIS VERMELHO

JOGADORES

CONSEQUENCIA

JOGADORES
QUEREM

SAIR DO TIME
AZUL

Fig. 4. Exemplo de fluxograma situacional. O sinal “© " indica no critico.

dotime. Admitindo-se que o fluxograma situ-
acional esteja bem construido e os nds criticos
corretamente identificados, qualquer atuagdo
fora desses nos sera pouco efetiva, ndo provo-
cando impactos significativos sobre os decri-
tores do problema e, portanto, no solucio-
nando o probiema.

Para continuar a analise, constroi-se uma
versdo simplificada do fluxograma situacio-
nal, chamada de darvore do problema, onde
figuram apenas os nds criticos e os descritores
(ver Fig. 5). Todos os demais argumentos sdo
esquecidos, para que a atengdo possa s¢ con-

centrar somente nos nds criticos.

Por exemplo, o argumento 2: “poucas jo-
gadas com oportunidades de gol” (ver Fig. 4)
foi eliminado por ndo ser um no critico. Su-
pondo que o ator ndo soubesse disso, poderia
conceber a operagdo: “treinar chutes a gol”.
Entretanto, isso resultaria apenas no desgaste
dos jogadores ¢ em perda de tempo, pois nao
resolveria o problema, porque ndo produz
impacto sobre os descritores. Naturalmente,
essa mesma operagio poderia ser considerada
critica, em um outro problema, com diferen-
tes descritores.
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| nNc2 |

DESCRITORES

TIME AZUL
COM MAU
I PREPARO FISICO [—
NC1
ATRASO NO
PAGAMENTO DO |
TIME AZUL R
NC3
TIME AZUL
DESMOTIVADO

TIME AZUL ’
PERDE POR
3x0

‘ ATRITOS ENTRE
DIRIGENTES E
LJOGADORES

Fig. 5. Exemplo de arvore do problema, contendo apenas nos criticos.

Atuacio sobre o
Problema

Para atuar sobre o problema, formulam-se
algumas operacdes, que sdo as agles capazes
de modificar o estado de algum nd critico e,
assim, produzir impacto sobre os descritores
do problema. No exemplo considerado, po-
dem ser concebidas as seguintes operagdes:

OP1 - Conseguir empréstimos para fazer
pagamentos atrasados

OP2 - Reformular o sistema de condicio-
namento fisico dos jogadores

OP3 - Promover reunides entre jogadores
¢ dirigentes para resolver os atritos

OP4 - Conseguir patrocinio paraarcar com
parte dos custos

OPS - Punir jogadores que manifestarem
descontentamentos

A seguir, listam-se 0s recursos necessari-
os para sc realizar estas operagdes. Estes nem
sempre se referem a bens materiais ou mone-
tarios. Podem ser conhecimentos pessoais,

determinadas habilidades, lideranga, influén-
cias politicas, controle de organizagdes ¢ ou-
tros. No exemplo considerado, vamos supor
que sejam necessarios 0s seguintes recursos:

rl - Recursos financeiros do clube

r2 - Crédito junto aos bancos

r3 - Prestigio junto aos patrocionadores

r4 - Contrato dos jogadores

r5 - Condicionamento fisico dos jogadores
r6 - Controle disciplinar dos jogadores

Listam-se também os atores que detém
algum tipo de controle sobre esses recursos ¢
que, portanto, podem influir na solugdo do
problema. No exemplo, vamos supor que os
atores relevantes sejam os seguintes:

Al - Presidente do time azul

A2 - Técnico de futebol

A3 - Preparador fisico do time
A4 - Chefe da torcida organizada
A3 - Lider dos jogadores

A seguir, constroem-se trés matrizes, rela-
cionando as varidveis acima cntre si.
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Matriz de motivagdoes. Em geral, nem
todos os atores concordam com todas as opc-
ragdocs. O usual ¢ que hajam alguns atores
dcfendendo determinadas operagdes, cnquan-
to outros lazem oposi¢do ou permanecem
indifercntes. Essas polarizagdes dos atores
em rclagio ds opcragdes sdo avaliadas na
matriz dc motivagdces (Fig. 06).

OPERAGOES
ATORES
OP1 | OP2 | OP3 | OP4 | OP5

A1 + + + + +
A2 + )
A3 () + )
A4 +
A5 + + O]

Fig. 6. Matriz de motivacoes. O sinal (+) indica
apoio ¢ o (-} oposigio dos atores em relagao as
operagoes.

Matriz de recursos necessarios. Avali-

am-se Os rccursos nccessarios a cada opera-
¢do (Fig. 7).

OPERAGOES

RECURSOS

OP1 | OP2 | OP3 [ OP4 | OPS

r1

r2

r3

r4

rs

6

Fig. 7. Recursos necessarios para as operagoes.

Matriz de controle dos recursos. Avali-
am-sc as intensidades relativas dos controles
que os alores exercem sobre os recursos

(Fig. 8). Obscrve que todas as somas verticais
somam 100%,.

RECURSOS
ATOR
rt r2 r3 r4 r5 ré
A1 70 Q0 80 20 20
A2 10 40 20 50 |
A3 20 70 10
A4 20 10 10 10
A5 10 10 10 20
SOMA 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Fig. 8. Controle dos atores sobre os recursos.

Analise de viabilidade

A analise dc viabilidade ¢ feita a partir das
trés matrizes acima (Fig. 6, 7 ¢ 8). Em geral,
ncm todas as operagdes sdo vidveis na situa-
¢do inicial (hoje) porque podem existir atores
quc se opdem a determinadas operagdes. con-
trolando recursos cm montante superior aos
dos atores que Ihe sdo favoraveis. Colocam-
sc, entdo. duas questdes:

1. Qual ¢ a parte do plano viavel hoje?

2. Como sc pode construir a viabilidade
futura da partc do plano que ndo ¢ viavel
hoje?

Para verificar a viabilidade de uma opera-
¢do, examina-se a motivagao dos atores em
relagio a essa operagdo, 0s recursos necessa-
rios para a operagdo, e os controles que os
atoresexercem sobre essesrecursos. Por exem-
plo, no caso da operagdo OP2, os atores Al ¢
A2 sdo favoraveis, mas ha oposi¢do do ator
A3 (ver Fig. 6). Os recursos necessarios sior3
crb e, entdo, pode-se calcular o balango dessa
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opcragdo (Fig. 9), utilizando-sc os valores
rctirados da Fig. 8.

RECURSOS
OoP2 SOMA
r5 r6
+A1 20 20
APOIO

vA2 | 20 50 70

REJEICAO -A3 | -70 -10 -80
SOMA -50 +60 +10

Fig. 9. Balango de viabilidade da operacio 2 na
situagiio inicial.

Calculando-sc os balangos para as demais
opcragdcs. obtém-se o quadro apresentado na
Fig. 10. Por cssc quadro, observa-se que a
opcrac¢do que conta com maior apoio ¢ a OP1,
¢ aquela mais desfavoravel ¢ a OP5. As ope-
ragdes OP3 ¢ OP4 também sdo vidveis. A
operagdo OP2, cmbora seja viavel, pode tor-
nar-se conflitiva, devido a oposigdo do ator
A3, que controla parcela significativa dos
recursos nccessarios a mesma (ver Fig. 9).

OPERAGOES BALANGO
oP1 250
OP2 10
OP3 1100
OP4 90
OP5 60

Fig. 10. Balango das operagies na situa¢io inicial.

Naturalmente. essas matrizes ndo sao csta-
ticas no tcmpo ¢ podem sofrer altcragdes a
cada jogada. O ator A3, por exemplo, que ¢
contrario a operagido OP2, pode mudar de
opinido, caso a operagdo OP1 scja executada
com sucesso ou pode ate ser convencido pelo
ator Al. Contudo, a viabilidade de uma ope-
ragdo pode ser buscada intencionalmente,
COmMO S¢ Verd a seguir.

Construcao da
viabilidade

Osatorcs podem reagirdiferentemente fren-
te a uma inviabilidade. Estas reagdes geral-
mentc recaem nos seguintes casos:

a) aceitar as restri¢des e fazer sd aquilo que
for possivel, ou seja, o possivel predomina
sobre o nccessario;

b) ignorar as restrigdes ¢ aventurar-se em
busca do impossivel, neste caso, prevalece o
voluntarismo emocional ¢ doutrindrio; e

¢) nio accitar as restrigées como definiti-
vas ¢ trabalhar com uma estratégia para cons-
truir a viabilidade.

Neste ultimo caso, a construgio da viabili-
dade ¢ fcita a partir das informagGes contidas
na matriz de motivag¢des ¢ na matriz de con-
trole dos recursos. Havendo um ator contrario
a uma opcrag¢do ¢ que exer¢a controle impor-
tantc sobre algum recurso necessario, restam
duas possibilidades:

a) tentar mudar a motivagdo do ator, fazen-
do com que cle fique neutro ou a favor da
opcragao; e

b) enfraquecer o controle que o ator exerce
sobre o recurso necessario.

Em termos praticos, isso significa mudar
as configuragdes das matrizes de controle dos
rccursos ¢ de motivag8es. Para isso, podem
ser usados certos meios estratégicos que se
classificam genericamente em imposigdo, in-
teragdo cooperativa e interagdo conflitiva.

Imposicdo. A imposi¢io ¢ baseada na au-
toridade e na hierarquia, ¢ supde que alguns

123



PRODUCAO

atores sdo dependentes de outros, aos quais
devem obediéncia. Quando se usa exagerada-
mente a imposi¢éo, sem acompanhamento de
outros tipos de estratégias, ha desgaste ¢ perda
de poder por parte daquele que exerce a auto-
ridade.

Interagiio cooperativa. Ocorre quando as
partes cstio dispostas a colaborar entre si,
para alcangarem objetivos comuns, mesmo
com o sacrificio de alguns objetivos pessoais.
No jogo de cooperagdo prevalecem a persua-
sdo, as negociagdes, os acordos, os dnimos
para diluir conflitos ¢ a criagdo de instancias
para prevenir atritos. O jogo cooperativo exi-
ge que as opgdes de jogadas apresentem pos-
sibilidades de mutuo beneficio e se baseia em
relagdes de confianga cntre os jogadores.

Interagio conflitiva. Predominam a des-
confianga, a oposicdo ¢ a demonstragido de
forgas. Asjogadas sdo feitas sempre no senti-
do de desgastar, enfraquecer ou restringir as
chances do outro. Ha trés intensidades de
conflitos: (1) dissuasio - ¢ feita com exibi-
¢do de forgas e demonstragdo da disposigido
de usa-las, se necessario; (2) confrontacio -
ha medi¢do ndo-violenta de forgas, como ocor-
re em casos de apostas ¢ votagdes; ¢ (3) guer-
ra - caracteriza-se pela violéncia, com medi-
¢do de forgas bélicas.

Assessoria
“Tecnopolitica

Analisando-se trés mil decisdes tomadas
porum governante latinoamericano e classifi-
cando-as em quatro niveis de importancia,
Matus descobriu a distribui¢do apresentada na
Fig. 11.

GRAU DE IMPORTANCIA | QUANT. %
Decisdes muito importantes -5 0,2
Decisdes importantes 45 1.5
Decisdes significativas 300 10,0
Decisdes rotineiras 2.650 88,3
TOTAL 3.000 100,0

Fig. 11. Grau de importancia de 3.000 decisdes
tomadas por um dirigente.

Isso significa que menos de 2% das deci-
socs desse dirigente podem ser classificadas
como importantes. Observou-se também que
aquelas decisGes menos importantes compe-
tem, com peso cquivalente, na ocupagdo do
tempo do dirigente. Muitas dessas decisdes
resultam de desdobramentos de problemas
que ndo foram resolvidos no momento ade-
quado e acabaram se transformando em ur-
géncias. Essas decisdes urgentes geralmente
sdo de ma qualidade, pois basciam-se em
visGes de curto prazo, nio se apoiam em
analises situacionais ¢, dificilmente, resol-
vem o problema, criando apenas paliativos
para o mesmo.

Com a aplicagdo do PES torna-se possivel
criar, junto ao gabinete do dirigente, uma
assessoria tecnopolitica treinada para orientar
o mesmo nas decisdes importantcs. Essa as-
sessoria deve trabalhar também na organiza-
¢do de umaagenda para o dirigente, de modo
que pelo menos 20% do tempo dele seja
dedicado aos assuntos importantes.

Os assuntos menos importantes (aqueles
que ndo se incluem na arvore do problema)
devem scr encaminhados para os escalGes
intermediarios ¢ inferiores da hicrarquia.
Como regra geral, as decisdes devem ser
tomadas preferencialmente ao nivel em que
elas possam secr tratadas criativamente. Ou
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seja, por aqueles que tenham sensibilidade e
conhegam as implicagdes das decisdes a se-
rem tomadas. Do contrario, essas decisdes se
transformam em meras rotinas burocraticas.
Por esse critério muitas decisdes devem des-
cer de nivel, mas ha também casos inversos.
Decisbes de carater amplo devem subir na
hierarquia pois, se tomadas em escaldes infe-
riores, tendem a fracionar as solugdes, preju-
dicando o desempenho global e harmonioso
do sistema.

Os estrategistas devem considerar também
as principais surpresas que poderdo ocorrer e,
quando isso acontecer, devem estar prepara-
dos com as respectivas “saidas” de emergén-
cia ou planos de contingéncia. Um plano de
contingéncia ¢é, por exemplo, a escada que
substitui os elevadores quando ha falta de
eletricidade.

As surpresas podem provocar crises, que
sdio caractcrizadas por emergéncias, tensdes,
alta velocidade dos acontecimentos e necessi-
dade de tomar decisdes com baixo nivel de
informacdes, associada a baixa qualidade de
processamento das mesmas. Durante as cri-
ses, muitos canais regulares tornam-se inope-
rantes. E necessario, entdo, mobilizar pessoas
treinadas no manejo de crises, com utilizagdo
de sistemas alternativos de informacdo para
reduzir a subita cegueira situacional que afeta
os atores envolvidos nessas crises.

Conclusoes

A atividade de planejamento foi bastante
desacreditada nos ultimos anos, tanto pelo
uso inadequado de modelos tradicionais, como
pelo distanciamento entre os planejadores e
0s cxecutores.

PRODUGCAO

O Plancjamento Estratégico Situacional
propde-se a corrigir essas duas falhas. Ele
apresenta um instrumento flexivel, adequado
para explicar as realidades complexas. Um
plano claborado com a aplicagdo do PES
nunca ¢ uma obra “fcchada” mas uma espé-
cie de “mapa’ para dirigir o ator, para que as
suas a¢Oes possam scr mais efctivas em cada
momento da agdo.

Este artigo ndo tem a pretensdo de esgotar
o assunlo, mas apresentar apenas 0s conceitos
gerais do PES, desenvolvidos por Carlos
Matus, para que os eventuais interessados
possam sc aprofundar no estudo do mesmo.
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