Planejamento Estratégico Situacional - PES
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“O governo refere-se a acao préatica, 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
acao.”

Carlos Matus

O chileno Carlos Matus dirigiu a Divisdo de Assessoritndttuto Latino-Americano
de Planejamento Econbmico e Social - ILPES em seu Pafteriormente, foi Ministro da
Economia durante o governo Allende e presidiu o Banetr&ledo Chile. Com o advento da
ditadura militar foi preso e exilado, exercendo ulteremte a funcdo de presidente da
Fundacéo Altadir - Alta Direg&o, na Venezuela.

A proposta teérico-metodoldgica de Carlos Matus comecser esbogada no inicio
dos anos 70, periodo em que iniciou o questionamento quanto ficgtdit normativa do
planejamento econémico-social. Assim, Matus passmfléxdo acerca de como viabilizar
um projeto de governo, muito embora refira que o plarexenpode ser utilizado por todos
0s atores sociais.

Com a queda do governo de Allende, Matus passou a se dedmaipreensao do que
deu errado naquela gestdo e tornou-se um defensor intransigemecessidade de que
dirigentes politicos, estejam eles em posi¢cdes de goyvpartidos, sindicatos, organizacdes
(publicas ou privadas), ampliem sua capacidade de governandiizpor instrumento de
trabalho todo um conjunto de conhecimentos que denonanajpmento moderno e que tem
por produto principal o Planejamento Estratégico Situaci®ias.

Entre as elaboracdes existentes para o enfoque eswatégRES tem balizado no
Brasil, experiéncias de planejamento, em virtude descamh corpo tedrico e de apresentar
um método que, apesar de complexo, € bem articulado tgo@ ndcleo principal deste é
constituido por problemas e pelas operagbes realizadas spareenfrentamento, cuja
explicitacdo é feita mediante uma estrutura modulglate.

Matus afirma que a necessidade de planejar traz eransiprimeiro lugar, o
reconhecimento de que queremos governar nosso futuro epaddisatisfatéria, ou seja,
gueremos mudangas em determinada situacao e continua:

“Se planejar é sindbnimo de conduzir conscientemente, ndo existira entficasiita
ao planejamento. Ou planejamos ou somos escravos da circunstancia. Negar anpéante|
€ negar a possibilidade de escolher o futuro, é aceita-lo seja ele guigMaitus, 1996:14)

No entanto, ndo se optando pelo planejamento, estad-sandosa alternativa oposta
ao plano que é'a.. a improvisacao ou a resignacao .(Matus, 1996:16). O autor diz que o
planejamentd'... € o célculo que precede e preside a ac@datus, 1996:17). Definindo o
planejamento como:

“... 0 calculo situacional sistematico que relaciona o presente com ooflguo
conhecimento com a acao. A reflexdo imediatista, tecnocratica e parci@ pidmejamento,
e tampouco € planejamento a reflexdo que se isola da acdo e torna-se wnpeswIisa
sobre o futuro.”(Matus, 1996:19)



Para os sindicatos, o planejamento deve ser umanienta potente e de utilidade
pratica, auxiliando os dirigentes a resolver problemagidare&onstituir-se como processo
interativo que envolve varios sujeitos, necessitandondecdlculo estratégico, de natureza
politica, segundo a proposta do PES.

O Enfoque Normativo x O Enfoque Situacional

O enfoque normativo funda-se nos principios do planejamamanémico, salientando
a eficiéncia na utilizacao dos recursos.

Matus destaca que nesta concepc¢do, a postura do planef@aronsidera que
existam outros atores sociais capazes de planejar e proalizs estratégicas. Este
planejador que planeja detém todo o poder e a Unica escagstente diz respeito aos
recursos econémicos, permitindo que o critério de eficgeigestrinja ao econémico, o que
também direciona seu célculo.

O conceito deSituacaq termo que da nome ao PES, é trabalhado por Matus a partir
da fenomenologia da percepcédo, segundo a qual dentro dmmesério podem-se ter varias
percepcdes diferentes, conforme a apreciacdo de cada suge desenvolve uma explicacao
situacional decorrente de sua posicdo na realidade. Sesdon, reconhece-se a
impossibilidade de a explicagdo de um ator ser completdavemque ndo € a unica e nao ser
objetiva, porque estara condicionada pelos interessegsuvis®mundo, crencas e ideologias
de cada ator social.

A situacdo é que dara significado a acdo do o ator spuéalplaneja, conhecer as
possibilidades e restricdes tanto em relacdo a si mesmo a outros atores. Para Matus,

entender a explicagdo do outro ndo significa aceit®laentendimento é imprescindivel,
porque sem ele ndo é possivel definir estratégias.

Faz-se indispensavel que se defina claramente quem ebtamdp, ou seja, quem é
ou quem sao os atores que se responsabilizam pelo plansampedendo-se ter clareza a
respeito da governabilidade destes para o enfrentamestoprddlemas. Matus define
problema comd'... a formalizacdo para um ator de uma discrepancia entre a realidade
constatada ou simulada e uma norma de referéncia que ele aceita ou @vlatus,
1996:580).

Diferentemente do planejamento tradicional que se corceain setores, 0
planejamento estratégico tem seu centro de acdo nolemes, que podem ser considerados
uma oportunidade para desencadear solu¢cfes que gerardo naicas poli

Processar um problema, implica em um esforco para queespiacao seja
totalizante, abordando-o politico, econémica, ideo®@icculturalmente, construindo a rede
causal dos problemas elencados. A situacdo explicada desta permite, dentro do
Fluxograma Situacional a indicacdo dends criticos, tidos como os pontos de maior
sensibilidade para a mudanga e que seréo o alvo das agesipantar o problema.

S&do quatro os momentos do método e didaticamente, o iaidiar pelo momento
explicativo, deixando claro que todos os momentos commoos demais:



1. Momento Explicativo: explicagdo de como a realidade é para os outros e @ara n

Nesse momento listam-se os problemas, procede-sesalsegao segundo o valor dos
mesmos para o0 ator que planeja. Segue-se ao seu proceassamiando o Fluxograma
Situacional para a explicagéo sistémica dos problecoas,a compreensédo de que uns sao
consequéncias de outros e, entdo, selecionam-se ositigzs cCEste momento nunca cessa,
devendo ser permanentemente atualizado em funcdo das naud@ec@odem ocorrer na
realidade.

Nesse momento do planejamento, € preciso ir além dal esmera listagem de
problemas. O que se espera é o desenvolvimento de umae&plitestes problemas e o seu
valor, ou seja, sua importancia para o projeto de cada ator.

Os problemas a enfrentar séo os que prosseguirao no plasndsso nao significa que
0s ndo selecionados estejam descartados. Eles gb@stib Arquivo de Problemas, pois,
conforme muda a realidade, podem passar a fazer parte do plan

2. Momento Normativo: explicacdo dos fundamentos do delineamento das propostas
de acdes e operagOes que "devem ser" efetuadas para readlgrroblema, com base na
definicdo de onde se quer chegar.

O Momento Normativo constitui-se como um calculo apnado dos resultados e &,
portanto, uma grande aposta. Sendo assim, Matus alerta pacassidade de fundamentar as
apostas no célculo de contextos possiveis em que o planoopoder, baseando-se o
planejador mais nas técnicas de previsdo do que nas deédprddigtando preparar-se para as
incertezas e surpresas.

Estes contextos possiveis sdo chamadadarios os quais podem ser explicitados em
um cenario otimista, um cenario central e um cergggsimista, onde cada um demarca as
condicOes e pressupostos de ocorréncia do plano, visandexglidtacdo e esclarecendo
possibilidades e dificuldades a serem consideradas namgplementacdo, bem como as
necessérias acomodacdes do plano as circunstancias.

Definidos os provaveis cenérios, devem ser estabelecdasperacdes para 0s
problemas dentro de cada um. Isso permite que, a partondtaote avaliacdo da situacao,
seja possivel localizar-se em determinado cenario € pekss operacdes mais condizentes a
busca da situag&o objetivo, ou seja, aquela que se queraalcang

O principio béasico no Planejamento Situacional é que 00 ptan expresse em
operacdes ou modulos de agdo, garantindo continuidade rdgficeladesde as linhas gerais
até os requisitos préaticos. Desta forma, refletirhd ctareza os compromissos de acdo que
assume o ator que planeja e assina o plano. Além digdanmtambém possibilita visualizar
0S responsaveis pelas propostas nele contidas.

O Planejamento Situacional considera o plano como unumimngde compromissos
gue devem ser claramente definidos em termos de Recursmhjtd® e Resultados, de
Tempo e Responsabilidades diferente de um conjunto deizgisete recomendacdes
genéricas. A estratégica esta fundada em idéias e eadagbes, mas concretiza-se em
operagOes, sendo o plano situacional um conjunto de opsrpada uma forma concreta de
producéo.



Cada operagcédo deve estruturar-se como uma relagao reatnsos, produtos e
resultadosa serem precisados quantitativa e qualitativamente, daqiika a orcamentacao
do plano.No entanto, é preciso salientar que nem toda operacdo nedesspenas de
recursos econdmicos, pois 0s recursos exigidos, muitas vetasbém sao outros, como
os politicos, os organizacionais ou 0s de conhecimento.

Uma operagdo inevitavelmente necessita deacompanhamento, controle e
avaliacda Sendo assim, cada operacdo deverd preencher os sgg@qtisitos: ter um
responsavel por ela, definir os meios necessariogeansgtilizados e os resultados a que se
propde em relacdo ao problema a enfrentar, exigir eagald dos recursos previstos e, ainda,
precisar o tempo necessario para o alcance dos resultados.

3. Momento Estratégico: explicacdo das dificuldades para a construcdo da
viabilidade do plano. Neste momento analisar-se-4 a idathd politica do plano,
considerando oponentes e aliados em relacdo as ope@Ep®stas no momento anterior,
articulando o "deve ser" com o "pode ser" no propésitofadmular estratégias que
possibilitem incorporar viabilidade ao plano.

Para Matus, o conceito de estratégia tem duas conctageasse refere ao que é
importante fazer para chegar ao objetivo pretendidamdra, relaciona-se ao modo com que
se deve agir para com o outro a fim de obter sua @@a#o ou vencer sua resisténcia e
atingir a situacgao objetivo.

O poder ndo pertence a um unico ator e sendo compartilbgdanejamento requer
agora a sistematizacao do célculo politico, o que eexamuflitos e construgdo de consensos.

A analise de viabilidade de uma operacao parte da analmetdecado dos atores que
controlam certos recursos de poder exigidos para toewizavel aquela operacdo. A
motivacdo é a combinagdo dos interesses e valores dacaelees, traduzindo-se na
intensidade alta, média ou baixa com que eles apoiamjaitame determinada operacdo. O
ator que planeja saberd se a operacdo é consensuahfiitivaoa partir da analise da

motivacao.

Se a operacdao for conflitiva, € necessario que a coéstdes sua viabilidade seja feita
através da concepcdo de estratégias de cooperacdo (n@gecara acordar vias de
cooperacdo), cooptacdo (quando um ator ganha a adesdo deatmrgegara a sua propria
posi¢édo) ou conflito (visa diminuir a forca do ator cobteresses contrarios).

Os trés momentos descritos até aqui, servem, segundorg [@ara que a equipe de
governo acumule conhecimentos que lhe déem oportunidad@aleahye a realidade, o que
ocorrera no quarto momento.

4. Momento Tético-Operacional: explica como se da a execu¢do de nossas decisdes.

Nele ocorre a acdo, tendo o plano como suporte, adaptadircanstancias do
momento, em um processo continuo, sem rupturas. Issaigaiwen recalculo do plano que
deverd perpassar os trés momentos anteriores e prati@ada, visando reavaliar o proposto
em cada um deles e suas necessérias readaptacoeda@leeglie muda constantemente.

Esse é o momento em que se verifica 0 dominio do plano sobienprovisacédo ou
dessa sobre o plandPor esta razdo, 0 momento em que o plano comecampementado
€ 0 momento da mediacdo entre o conhecimento e a Re&® prosseguir com o plano e
poder atuar, é imprescindivel que se avalie a situacaonjantura:



“A resolucdo de problemas e operagfes € a forma de correcdo mutuapkaroee
realidade, ajustando-se um ao outro conforme as circunstancias e mediasi@ederiacoes
concretas.”(Matus, 1996:487).

A constante avaliacdala situacdo para efetuar possiveis correcoes € catichede
organismos bem gerenciados, em qeeecursos servem a objetivos precisoksso exige,
portanto, unSistema de Direcao Estratégicaque se define como o planejamento no dia a
dia, evidenciando as necessidades mais importantes easteentlecisao.

O Sistema de Direcdo Estratégica ocorre como plaesejmdiario e, no calculo
presente, ndo ha distingdo entre planejamento e diestéaiégica. O funcionamento eficaz
de um governo que pretende validar seus planos com falige, ecomo requisito
organizacional pratico, um sistema que atreleplemo modular com umorgamento por
programas e umageréncia por operagdfegjue se constitui como um sistema triangular,
chamado pelo autor deiangulo de Ferro.

Porém,"... nada disto € possivel se o jogo institucional for de baixa responsabilidade,
nao existir geréncia criativa por operacdes e o dirigente ndo prestamasamtm souber
exigi-las de seus executivogMatus, 1991:42). A esséncia do PES reside na mediag&o ent
o conhecimento e a a¢do, e o0 plano elaborado pornesiedo estd constantemente em
reelaboracéo, mas sempre em condi¢des de dar supditgeaonte.

A partir desta explanacao, resulta explicito que alatplanejar é bastante complexo,
no entanto, ao expor alguns dos embasamentos tedrid@E$onossa intengcdo foi colocar
em evidéncia que a construgdo de um plano ndo consistemyimprovisacao, nem em um
calculo assistematico, imediatista, mas sim em ag@ reflexiva e responsavel frente ao
objeto planejado.

Diante de tal papel € preciso que sua elaboracédo seja @mdezforma a valorizar
determinados elementos: a elaboracdo participativdequada identificacdo de problemas
existentes, a definicbes das operacdes para enfrentdslasesponsaveis pelas operacoes, a
coeréncia nos objetivos e metas a serem atingiddsfimicdo dos recursasecessarios, o
cronograma de execucgdo e o estabelecimento de uMmaisie acompanhamento constante
gue possibilite reformulagées, quando necessarias.
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