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O PLANO COMO APOSTA

Carlos Matus

O plano e a governabilidade do
homem sobre as situacdes

O plano é o produto momentaneo do processo pelo qual um ato
selecionauma cadeia de ages paraal cancar seus objetivos. Em seu signifi-
cado mais genérico, podemos falar de plano de agdo como algo inevitavel
na préticahumana, cuja unicaalternativa é o dominio daimprovisagéo.

Esse conceito genérico de plano ndo depende, por conseguinte, de
sua pertinéncia a um sistema econémico-socia determinado, mas do uso
darazao técnico-politica natomada de decisdes. Sempre existe, porém, o
perigo de confundir esse processo com um célculo determinado por leis
cientificas precisas, apoiado num diagndstico preciso darealidade. O plano,
navidareal, estarodeado de incertezas, imprecisdes surpresas, rejeicoes
e apoio de outros atores. Em consequiéncia, seu calculo é nebuloso e
sustenta-se na compreensado da situacg&o, ou segja, arealidade analisada na
particular perspectivade quem planifica. Eventual mente esse plano conduz
a acdo, de modo que, para repetir a frase de John Friedmann, pode-se
dizer que o plano é uma mediagdo entre o conhecimento e a acéo. Tal
mediagdo, contudo, ndo se produz através de umarelacéo simples entre a
realidade e as ciéncias, porque o conhecimento da primeira vai além do
ambito tradicional dasegunda.

O homem, perante umasituagéo, debate-se entre doi s extremos. Num
deles, controla totalmente os resultados de sua pratica. Noutro, desafia ou
submete-se a processos Nos quais € arrastado por circunstancias que ndo
controla. No primeiro caso, decide, faz e conhece, de antem&o, os objetivos
gue pode alcancar. No segundo, ndo decide quanto a nada, s6 pode apostar
no futuro e entregar-se ao destino. E um espectador do mundo que o
determinae que ndo pode alterar. Pode apenasjulgar ecriticar essareaidade,
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ou agradecer e lamentar a sua sorte. Mesmo na zona limite desse dltimo
caso, porém, a histériamostra-nos lideres que desafiam o impossivel, nas
condi¢Bes mais adversas. Nesse extremo tedrico, 0 plano submete-se a
maxima prova de sua eficacia. Se ndo pode ser potente na adversidade e
cede ante aimprovisagdo, com muito mais razéo essa Ultima o deslocard
nas condi¢Oes favoraveis.

O governantereal, como condutor de situacfes, situa-se entre osdois
extremos. O equilibrio entre as variaveis que controla e as que ndo controla
define sua governabilidade sobre o objeto do plano. A governabilidade do
homem sobre arealidade apontajustamente paraqual dos extremostedricos
se encaminha sua situagdo. O governante pode decidir quanto as variavels
gue controla, mas, muitas vezes, ndo pode assegurar resultados, porque
dependem de uma parte do mundo que ndo controla.

Essa dificuldade n&o desanima o intento do homem de governar a
realidade por meio de apostas que, com algum fundamento de célculo,
movem-no a anunciar os resultados de sua acdo. A politica exige compro-
MISS0S que se expressam como anuncios de resultados. Um plano é um
Ccompromisso que anunciaresultados, aindaquetaisresultados no dependam
inteiraou principa mente do cumprimento dagquel es compromissos.

Osfundamentos das apostas de um governante sdo tanto mais sdlidos
guanto maior for o peso das varidveis que controla em relacéo ao das que
n&do controla, e s80 mais débeis se as variavei s que controlaforem poucas e
de pouco peso. Num extremo do control e absoluto, aaposta converte-se em
certeza sobre os resultados. Noutro, de absoluto descontrole, aapostaéum
caso de sorte ou azar.

O processo de governo situa-se numa zona intermediéria entre a
certeza absoluta e o puro azar. Consequientemente, a teoria do governo
ndo € uma teoria do controle deterministico do governante sobre um
sistema, nem a teoria de um mero jogo de azar, mas contém doses de
ambos osingredientes.

O plano: combinacéo de célculo e apostas

Na propostaanterior enraiza-se todaadiferencaentre aplanificagao
tradicional — muito apegada ao determinismo e a0 economicismo
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tecnocrético, cujabase cientifica é ateoria do controle de um sistema por
um agente — e a planificagéo estratégico-situacional (PES), cujo
fundamento é a teoria de um jogo semicontrolado a servico da pratica
racional da agdo humana.

Para entender o que é um jogo semicontrolado, assumamos como
metafora este problema bem simples. Vocé, o jogador 1, tem uma corda
de 1,5 metro de comprimento. No meio da corda estd amarrado, pendente
de um fio curto, um sininho que, por ser muito sensivel a instabilidade,
emite seu ruido tipico aqualquer movimento. O jogo consiste em tomar a
cordapel os dois extremos e esticé-la, tentando reduzir ao minimo o tempo
em gue 0 Sino ressoa. Se vocé € o Unico jogador, o problema parece facil.
S6 depende de vocé ndo fazer movimentos desnecessarios, e vocé decide
guando a corda el astica esta suficientemente esticada. Agreguemos, entéo,
0 jogador 2. Agora vocé segura s um dos extremos da corda e o jogador
2 segura o outro. Suponhamos que ambos osjogadores cooperem. Mesmo
assim, o problema ja é mais dificil. O menor movimentozinho do outro
jogador pode derrotar seu objetivo. Tampouco serafécil um acordo sobre
0 conceito de corda suficientemente esticada. Juntemos a seguir mais
dois jogadores, de modo que os quatro, em certos momentos, desejem
cooperar paraalcancar o objetivo e, em outros, tratem de impedir que um
mantenha o sino estavel e silencioso.

O jogo da corda elastica e do sino

Agora, quanto depende do jogador 1 a meta de estabilizar o sino?
Quanto pesam os movimentos de 2, 3 e 4 ao acance do objetivo? Esse é
exatamente um jogo em que o resultado depende apenas em parte da agcéo
de 1. Nesse caso, o calculo que deve fazer quem queiraimpedir que o sino
toque € um célculo ndo bem-estruturado, que supera as possibilidades da
moderna matemética, e o plano baseado nesse célculo quase estruturado é
uma aposta que encerra certo grau de vulnerabilidade. O jogo social, sem
davida, € muito mais variado e complexo do que esse, porque, entre outras
razdes, compde-se de muitos subjogos em que o jogador 1 tem, sobrealguns
deles, mais ou menos controle do que noutros.

117



Carlos Matus

A principd caracteristicado que chamamos de um jogo semicontrolado
estd no seguinte: ha aspectos e momentos do jogo em que, apesar dos outros
jogadores, pode-se calcular resultados com ata margem de seguranca ou
com probabilidades. Se 0 sino esta estabilizado, por exemplo, basta que os
jogadores se abstenham de fazer movimentos para que permanegasilencioso.
O sistematorna-se mais previsivel. Mas ha outros aspectos e momentos do
jogo em que sb se pode fazer apostas condicionadas a ocorrénciade determi-
nadas circunstancias e decidir apenas nabase de preferénciaquanto aalguma
aposta, pois o calculo de resultados é impossivel. Por exemplo: o sino esta
tocando etodostratam defazer movimentos paraestabilizé-1o, com resultados
imprevisiveis. Nesse Ultimo caso, o futuro é nebul 0o, difuso eindeterminavel .
N&o se pode calcular o risco de umajogada ou de umadecisdo. A incerteza é
inexoravel. O que o plano anuncia é umaaposta débil.

Para compreender a teoria da planificagdo € conveniente, portanto,
distinguir um sistema controlado de outro semicontrolado.

O sistema é controlado por um jogador se 0s outros participantes do
jogo tém comportamentos prediziveis e se propdem a0 maximo uso dos
limitados recursos que possuem, a fim de aumenté-los a cada novajogada.
Trata-se de um célculo cientifico, apoiado no conhecimento das leis de
comportamento dos outros jogadores que cooperam e competem pelos
MEeSMOS recursos, cuja posse € indispensavel para alcancgar objetivos que,
por suavez, também sdo cooperativos e conflitivos. Nesse caso, 0 suporte
essencia paratomar umadecisao no jogo € o cal cul o estruturado que permite
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ao jogador, no controle, anunciar resultados determinéaveis, com certeza, ou
probabilidades objetivas. No jogo davelha, por exempl o, ndo tenho controle
sobre as decisdes de meu oponente, mas posso fazer uma previsao precisa
de todas as suas possiveis jogadas. O mesmo se da com meu adversario a
respeito de meus planos. Trata-se, por conseguinte, de um jogo estruturado.
Algo parecido ocorre implicitamente com um model 0 economeétrico, no qual
Sseassumeque o criador do model o conhece acondutados agentes econdmicos.

Em contraposi ¢&o, o sistema é semicontrolado se todos os jogadores
participantes séo estrategistas criativos que cooperam e entram em conflito
peloslimitados recursos que o resultado do jogo distribui em cadamomento
de seu interminavel desenvolvimento. Nesse caso, 0 suporte essencial para
tomar umadecisao no jogo € o julgamento do apostador, fundamentado, em
parte, por célcul os parciais bem-estruturados e, em parte, por preferéncias
explicitas quanto aos aspectos nebulosos ou ndo bem-estruturados. O
julgamento do apostador pode refinar-se, explorando a eficéacia de nossas
acles, ou segja, seus resultados, em diversos futuros possiveis que se
desenvolvem em diversas circunstancias ou cenérios. No jogo da corda e
do sino, por exemplo, o jogador 1 ndo tem capacidade algumade predic¢éo
e sua capacidade de previsdo é incompleta e imprecisa quanto aos
movimentos dos outrosjogadores.

Navidareal, governa-se e planifica-se num jogo semicontrolado, e
isso altera todas as nossas bases de pensamento sobre a planificagéo.

No jogo social, o futuro é nebuloso; néo é predizivel

O aspectoincontrolavel do jogo social estdem quetodos osjogadores
tém limitacBes de informac&o e de recursos para pretender ganhar 0 jogo €,
mesmo com abundancia de recursos econdémicos, ndo podem comprar boa
parte dessa informagdo. Uma parte muito importante da informacéo de que
osjogadoresnecessitam parajogar com eficaciando pode ser obtidamediante
investigacao ou espionagem. Osjogadores, portanto, ndo sabem com certeza
como superar essas limitagdes, pois, em cada momento do jogo, tampouco
sabem com exatiddo a jogada seguinte que sera mais eficaz. Nao se pode
comprar ou espionar umainformagdo que outrem n&o pPossui.

119



Carlos Matus

Em outras palavras, nenhum jogador pode raciocinar de modo
deterministico: Se decido A, a conseqiiéncia é B. De outra maneira ndo
seriaum jogo, mas um sistema controlado. E isso € valido, embora o jogo
socia sgja desigua e outorgue a uns muito mais poder que a outros. N&o
obstante, em duas condic¢des extremas e concomitantes € possivel reduzir
teoricamente a incerteza inexoravel e converté-la em certeza: @) se um
jogador chegaacontrolar todos osrecursoslimitadosde um jogo etransforma
seus oponentesem servidores, eb) seessejogo é completamenteindependente
dos outros jogos que se desenvolvem ao mesmo tempo. Mas tal extremo é
mera curiosidade tedrica que define a zona fronteirica entre um jogo e um
sistema controlado. Navidaresdl, politica, econdmica, cognitiva, socid, etc.,
nenhuma das duas condi¢Bes mencionadas é alcangavel por um jogador.

Essejogo difuso e nebul 0so tem os seguintesingredientes deincerteza:

« Ignorancia quanto ao futuro daguela parte do mundo que supomos
regida por leis que ainda desconhecemos ou que as ciéncias ainda ndo
esclareceram. E o aspecto de incerteza originado por nosso desconheci-
mento da natureza e dos processos sociais em gque vigora alei dos grandes
nimeros. A investigagdo, o estudo, a capacitagcdo e o treinamento podem
reduzir primeiralimitac&o. Hoje, por exemplo, ndo conhecemosasleis
seguidas pel o desenvol vimento daenfermidade conhecidacomoAIDS, mas
no futuro, por meio dainvestigacdo, € possivel que descubramos essas|eis.
E possivel, também, que um ator monopolize certos conhecimentos em
detrimento de outros.

* Criatividade dos jogadores. Irredutivel mediante informacéo e
conhecimento, porque esses recursos alimentam mai s rapidamente a propria
criatividade do que acapaci dade humanade predizé-la. E o aspecto interativo
e mais fascinante do jogo. A criatividade é uma caracteristica da interagdo
humana entre poucos. Eu jogo “X”; qual sera a jogada seguinte de meu
oponente? Qual sera minha resposta a essa hipotética jogada? Essa € a
esséncia da interacdo criativa em que cada jogador € um bom ou um mau
estrategista. Esse calculo, por defini¢do, ndo segue leis e gera uma certeza
inexoravel que ndo sereduz, deformaexpressiva, com mais conhecimentos.
O surpreendente e o inimaginavel descontrolam os planos dos jogadores.
Também dificulta o jogo a multiplicidade do futuro imaginével, diante da
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necessidade de apostar numa variedade muito mais reduzida de possibili-
dades. S6 as possibilidades sdo aos milhares, como apostar nas duas ou trés
mais relevantes? Essa incerteza é inevitavel. Um jogador pode estar mais
Ou menos preparado para prover e reagir ante essa nebulosidade do futuro,
mas ndo pode evitéla, navida prética

* Opacidade dalinguagem, que, muitas vezes, tornaambiguo o inter-
cambio de significados, que se produz nas conversaces entre jogadores. O
jogador 1 pode falar A e o jogador 2 escutar B. No jogo de bridge, esses
erros de conversacdo sdo muito comuns, poisfala-se, principamente, atra-
vés das propriasjogadas e que admitem mais de umainterpretacdo. No jogo
socia ocorre algo parecido. Como posso saber se a ameaca de umagreve,
uma renincia ou uma guerra é real ou uma fanfarronada? Por isso existe
umadimensdo lingUisticananebul osidade do jogo social.

» O jogo maior ou 0 contexto em que se situa 0 Nosso jogo particular,
sobre 0 qual ndo s6 ndo temos controle, como nem mesmo capacidade de
predicdo. Quando muito, dispomos de limitada capaci dade de previsio sobre
0 contexto ou circunstancias que cercam e condicionam nosso jogo. Aqui,
previsdo é uma predicdo condicionada que comega com a conjungdo “se’
precedendo ascircunstanciasem que sesituameu plano. Osjogadoresescolhem
seu plano de jogo, mas ndo as circunstancias em que devem realizé-lo.

Nesse nicho de incerteza, os jogadores entram em cooperagéo e em
conflito e, assim, surgem problemas de relagdes no interior do plano deum
ator, ederelagBes externas entre os planos dos diversosjogadores. No nivel
dosobjetivosdo plano, por exemplo, podem verificar-seasinteracbes descritas
no quadro acima.

O conflito de planos e objetivos é fonte de incertezas, pois aeficacia
dajogadade 1 depende do que antes tenhajogado 2 e do que jogue depois.
Contudo, mesmo na cooperacao entre jogadores, haincerteza, porque nem
sempre é facil decidir quanto ajogada que € de mitua conveniéncia.

Nessejogo, em cadamomento de seu desenvol vimento, osjogadores
podem comparar 0s objetivos a que se propuseram com os resultados do
jogo, valedizer, com os objetivos a cancados.

Por essa via, ao analisar os resultados do jogo, cada um dos jogado-
residentificaproblemas. Assim, um problemaparaum jogador € o resultado
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insatisfatdrio que, em determinadadata, 0jogo |he of erece. Portanto, énatural
gue 0 que éum problemaparao jogador 1 sejajustamente um bom resultado
parao jogador 2. O problemasempre érelativo aum jogador. N&o obstante,
h& uma excegdo: os problemas que provém de beneficiarios do jogo B que
afetam negativamente nosso jogo A. Nesse caso, surgem problemas comuns
atodos os jogadores participantes do jogo A.

Aprender ajogar

Se desgja alcancgar bons resultados, o governante deve aprender a
jogar no jogo social. Mas o que significa jogar bem? Essa € a pergunta-
chave para a teoria do governo e a planificagdo, porque jogar bem néo
apenas implica o dominio intelectual da complexidade do jogo
semicontrolado, como, principalmente, a arte de jogar bem na pratica,
medir-se com 0s outros jogadores e dominar a tenséo que o jogo produz
numa situac&o concreta.

Aqui podemos tratar apenas do problema do dominio intelectual da
complexidade do jogo semicontrolado. O outro aspecto, mais importante
ainda, requer mestria artistica, vocagdo e aptiddes que s sdo provadas na
prética politica e conseguidas mediante o treinamento perseverante. Um
estadista o é conforme tenhadominio, tanto intel ectual como artistico, sobre
0j0ogo semicontrolado.

Em sintese genérica, pode-sedizer que o dominiointelectua dacomple-
xidade do jogo semicontrolado apresenta quatro grandes problemas:

« saber explicar arealidade do jogo;

« saber delinear propostas de a¢&o sob forte incerteza;

* saber pensar estratégias para lidar com os outros jogadores e com
ascircunstancias, paracalcular bem o que podemosfazer, em cadamomento,
em relacdo ao que podemos fazer para alcancar os objetivos; e

« saber fazer no momento oportuno e com eficacia, recalculando e
completando o plano com um complemento de improvisacéo subordinada.
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Contrastesdaplanificacdotradicional com aPES

Planificaggo tradicional Problemas basicos Planificagéo estratégica
1. Unidimensional 1. Comoexplicar | 2. Comoeshogar || 1. Multidimensional
(apenas recursos o futuro (politico, econdmico,
econdmicos) cognitivo, etc.
Diagnéstico Assercéo
2. Deterministica versus versus 2. Incerteza dura
A—B Explicacdo Aposta 3
Situacional J
A—>B
3. Sem contexto @ 3. Contexto explicito
(circunstancias parcial mente enume-
implicitas) Mesa réavel (B=abh...?)
ce
4. Sem atores sociais Jogo 4. Atores sociais
(um governanteeum emumjogo
sistemagovernado) @
5. Proposta de agéo Consulta Conselho 5. Vérios planos com
a0 politico com Politica Técnico resultadosvariaveis
anuncio deresultados versus versus segundo as
precisos Andlise Céculo circunstancias
Estratégica Situacional
6. O escritério de 3. Como calcular 4. O que fazer 6. Quem governa
planificacdo planifica 0 possivel hoje planifica

Explicacdo situacional ou diagnéstico?

O primeiro problema, saber explicar, obriga-nos a questionar o
conceito de diagnéstico. Num jogo, havarios jogadores e diferentes pers-
pectivas de andlise do mesmo. Existe o outro, que também joga. Quem
tem a capacidade e anecessidade de explicar? Todos osjogadores. Existem,
pois, vérias explicactes sobre arealidade do jogo social. Dependo de quem
explica. A explicagdo de Jodo, ganhador, ndo pode ser amesma de Pedro,

derrotado.
123



Carlos Matus

Se sou 0 jogador Jodo, interessa-me conhecer a explicacdo dos que
competem ou cooperam comigo? E 6ébvio que sim, porque com esse
conhecimento posso jogar melhor. Minha explicagdo € mais poderosa se
considera e diferencia as dos outros.

Explicar bem é diferenciar as explicagdes dos diversos jogadores e
atribuir corretamente a cada jogador as explicagdes diferenciadas. Implica
também verificar se os jogadores jogam de maneira consistente com as
explicacoes que lhes atribuimos.

Em face da necessidade de fundamentar suas estratégias, produz-se,
entre dois jogadores, Jodo e Pedro, umareciprocaatribui¢ao de explicactes
situacionais, tal como indicado no quadro aseguir.

Diferenciacdo de Explicactes

B
A Jodo Pedro
0] (I
Jodo Jodo explicaojogo Atribui aPedrouma
tendo asi proprio como explicagéo dojogo,
referéncia... feito por Jodo
(I (v)
Pedro > Atribui aJodo uma Pedro explicaojogo
explicag@o dojogofeita tendo asi préprio como
por Pedro referénciae...

Certamente a atribui¢o reciproca de explicagdes corretas € um ideal
inalcancével eimplica:
para Jodo, que Il =1V
para Pedro, que Il =1

E natural que, quanto mais proximas forem as explicacbes |1 e 1V,
melhor possa jogar Jodo e, inversamente, quanto mais proximas as expli-
cacles |11 el, melhor pode jogar Pedro.

A explicacdo — de provisoria convertida em definitiva, de subjetiva
em obj etiva ou de apreciagdo situacional em diagndstico — supde aperdada
liberdade de ver e aprender o mundo. A realidade € um espacgo de
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possi bilidades explicativas aberto atodos osjogadores que nelaatuam. Uma
explicagdo, por conseguinte, fechaesse espaco de possibilidades quando se
aferra a uma unica viso excludente.

A diferenciagdo de explicagdes abre o caminho do entendimento e
aperfeicoao do confronto. Essadiferenciacdo explicativandoreside naredidade
em s, mas em quem a explica. Mas, como a explicagdo motiva a agéo e esta
mudaarealidade, todaexplicacdo é uma colaboragdo na construgdo do mundo.
Existe, pois, uma relacdo subjetiva e interativa entre o ator que explica e a
realidade como dado objetivo, aberto, entretanto, amuitas explicacoes.

Umaexplicacdo situacional o é apenas se haum ator ou jogador que se
Iheidentifica. Umainvestigagdo, em troca, paraser valida, ndo requer atores
que se identifiquem com sua proposta de causalidade e resultados.

Isso leva-nos ao conceito de situacdo e de explicacdo situacional. A
apreciacdo situacional de cadajogador € o motivo e o motor de suaagdo. O
conceito de diagnostico, porém, apega-se a uma explicacdo Unica supos-
tamente objetiva, e, muitas vezes, sem autor reconhecivel porque, em vez
de diferenciar as explicacdes dos diversos jogadores, combina-as, ou
confunde-as huma sb explicagao genérica que ndo representa ninguém em
particular, salvo, as vezes, uma técnica de plangjamento que ndo participa
damesa do jogo social, nem a elatem acesso seus conselhos.

Em sintese, o primeiro problema é identificar corretamente os
problemas e explica-los, situacionalmente; quer dizer, diferenciar as
explicagdes, para saber ndo apenas onde atuar para enfrenta-los, como
também perante quem devemos fazé-lo.

Na explicacdo do jogo social, ndo existem problemas 6bvios, nem
explicagBes absol utas e seguras. Toda argumentacdo sobre 0 jogo passado
supde arelacao de causalidade condicionada

B

A—lﬁ B

em que A é uma causa, B é o resultado causado e 3 as circunstancias de
contexto em gerar cambiantes que, influenciando a explicacdo, validam a

125



Carlos Matus

argumentacdo causal . Por isso, semprearigor, € necessério verificar asolidez
de cada relagdo causal que fundamenta nossa agéo, pois as circunstancias
[3 podem ser distintas no plano e na explicagéo situacional .

O plano como aposta aberta

O segundo problema: saber delinear frente a incerteza consiste em
saber delinear sob forte davida. 1sso €0 oposto de delinear determinadamente.
Um quimico, em seu laboratério, poderealizar umaexperiénciajaprovadae
anunciar, com seguranca, seu resultado. Seu experimento ndo € umaaposta.
E um delineamento em que ndo existem variaveis de incerteza, nem no
texto nem no contexto do experimento. Seu andncio de resultados esta a
salvo de qual quer perturbagéo significativa, aheiaasvaridveisque o quimico
controla, aplica e dosa em precisas proporcoes.

Nojogo social, tal certezaéimpossivel por duas razdes:

* porgue o jogador escolhe seu plano segundo o controle que tem
sobre as varidveis que para ele sdo opcdes, mas apenas uma parcela das
varidveis é relevante para calcular o resultado de sua agéo; 0s outros joga-
dorestambém controlam parte das variavel s queinfluem sobre osresultados
de seu plano; e

* porque o jogador ndo pode escol her as circunstancias em que tem de
realizar o plano, quer dizer, ndo pode decidir quanto asvariaveis que nenhum
dos jogadores dessa mesa de jogo controla. Parte do jogo | se decide no
desenvolvimento deumjogo |1, do qual, por vezes, sabemos muito pouco.

Em consequiéncia, se queremosatingir o resultado B, temos agorade
raciocinar considerando nossaagéo A e as circunstancias 3 em que se pode
atuar. Como so6 controlamos A e ndo podemos afetar 13, nosso plano deve
trabalhar com previsdes como as seguintes:

R1
Al_LH
A2 —TH

— B

32
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Essa expressao poderia ser lida assim: Se as circunstancias sdo 11,
para se atingir o resultado B devo fazer Al. Se as circunstancias sdo 132,
porém, paraatingir B, devo fazer A2.

Se assumirmos que so € possivel produzir aacdo A1, entéo o plano
ser&

R1
Al— 5B
A2—— ,—>C

R2

Quer dizer, osresultados de nosso plano dependerdo das circunstancias.

A interacdo dos jogadores é fonte de geracdo de circunstancias 3
incertas e internas ao jogo. O jogador 1 ndo escolhe seu adversario e,
conseqlientemente, a forca e a qualidade como estrategista desse. Mas as
circunstancias 3, por suavez, estéo, em geral, afetadas pelas circunstancias
11, vale dizer, variaveis de outros jogos que perturbam o nosso. O gréfico a
seguir ilustra essas relagoes.

()
N

J2

«
(@]

A2

%

Q
N

o
[EY

e
|
Ji —Al J B Outro

T Jogo
al

Espaco de governabilidade de J1

Espaco do jogo
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Pode-se apreciar com clareza que o resultado B, que o jogador 2
tentaconseguir, depende de varidveis que o jogador 1 controlaetambém de
circunstancias que escapam ao controle de ambos. Por isso a PES enfatiza
aidéia de plano dual, ou sgja, um plano que sempre tem duas caras. um
plano de ac@o e um plano de demandas e denuncias. No primeiro, o
governante assume aresponsabilidade de atacar os problemas. No segundo,
reclama a cooperagdo de outros atores ou denuncia a sua 0posi¢ao, ja que
os resultados de B ndo dependem exclusivamente de seu plano de acéo. O
bom politico sempre dosa com sabedoria 0 plano de agdo com o plano de
demandas e dentincias, como forma de cuidar de seu capital politico.

Entre os elementos condicionantes do resultado B do jogador 1, é
importante mencionar as condi¢des a, que sereferem aqualidade do plano
elaborado e aeficaciade suagestdo. As condi¢cdes o dependem da capaci-
dade de governo, quer dizer, dapoténciados métodos e praticas de trabalho
da equipe de governo, assim como da pericia de seus integrantes. Essa
capacidade de governo tem um aspecto pessoal e outro aspectoinstitucional.
O pessoal indica a qualidade e a pericia da liderangca do momento. O
institucional, em troca, € mais estével e refere-se aacumulagéo de pericia
nos estratos politico, técnico-politico, técnico e burocratico damaquinado
Estado.

Nessa conceituagdo, denominamos variavei s controladas aquel as que
s80 objeto de opcdes e de escolha para um jogador e, a0 mesmo tempo, s&o
relevantes para a consecucdo do objetivo de seu plano. No outro extremo,
as variaveis fora de controle podem ser de natureza muito diferente. A
seguinte distingdo é ttil paraaplanificagdo situacional:

» chamamos de invariantes aquelas varidveis que o jogador ndo
controla, mas conhece-lhes a lei de mudanca futura e, portanto, tem
capacidade de predizé-la;

» em contraste, variantes sao variavels que o jogador ndo controla,
tampouco conhece sua lel de mudanca, pelo que ndo tem capacidade de
predizé-las;

* 0 jogo pode produzir eventos de probabilidade muito baixa, masde
sensivel impacto positivo ou negativo sobre os objetivos do plano de um
jogador. A esses eventos chamamos de surpresas.
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Por conseguinte, 3 compde-se de eventos de significativa probabi-
lidade de ocorrénciano préprio jogo, que ndo controlamos e nem conhecemos
sualei de causalidade, que denominamos variantes do jogo (VP), variantes
deoutrosjogos(VO), invariantes (1V), ou sgja, eventos que ndo controlamos,
nem conhecemos alei de ocorréncia e de surpresas (S), que sdo eventos de
probabilidade muito baixa originados na convergéncia do tempo de vérios
eventos de baixa probabilidade.

(VR VO) (v) ®
Variantes Invariantes Surpresas
Qa b QC

3 (Variaveis forade controle)
A \I’ B

(®@ualidade do plano e sua gestéo)

Noutras palavras, a condicionante [3, que af eta 0s resultados de nossa
acdo, compde-se de:

B=(VRB VO, 1V,

Nessas condicdes, ndo é possivel anunciar resultados absolutos e
precisos. Apenas podemos fazer progndsti cos condicionados pel o conjunto
de circunstancias que ddo forma ao contexto que chamamos 3.

O esquema a seguir mostra as relagdes de condicionamento que um
plano estratégico deve explicitar.

Asprincipaisrelagdes anteriores podem também ilustrar o queaPES
denomina de tridngulo de governo.

B (Projeto de governo)

Peso de 3
Peso de a

3 (Governabilidade) o (Capacidade de governo)
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Esse tridngulo sintetiza a situagdo de um governante perante a
realidade. As trés variaveis (B, 3 e a) dao forma ao sistema. A baixa
capacidade de governo afeta agovernabilidade, aqualidade da propostae
agestdo do governo. Asexigéncias do projeto de governo pdem em prova
acapacidade de governo eagovernabilidade do sistema. A governabilidade
do sistema, por fim, imp&e limites ao projeto de governo efaz exigénciasa
capacidade de governo.

A planificagdo situacional, em sintese, diz-nos que nunca se governa
com total governabilidade do sistema e total capacidade de governo. Deve
haver um equilibrio din@mico entre B, Re a.

EssaslimitagBes nosimpdem abandonar o delineamento deterministico
sobre o futuro e adotar formas de delineamento mais flexiveis. Em outras
palavras, devemossubstituir o calculo deterministico pelo calculointerativo e
afundamentacéo de apostasem contextos explicitos. Esses contextosexplicitos
s80 cendriospossiveisdo plano. O delineamento do plano converte-se, portanto,
numa série de cadeias de apostas bem ou mal sustentadas em cadeias de
argumentos, calculos parciais e pressupostos.

Devemos, entédo, revisar radicalmente nossaformade delinear planos
num mundo infestado de incertezas e surpresas.

Em um jogo semicontrolado, combinam-se, nos grandes problemas
do plano, as relagdes de texto (plano) e contexto (cenérios estéveis ou
turbulentos) com situacdes de diferentes tipos de incerteza. Quando o
plano se localiza no caso em que 3 = 0, estamos na presenca da planifi-
cacdo tradicional normativa ou prescritiva, geralmente sem contexto
explicito. Emtroca, a planificacéo estratégico-situacional contemplatodas
as situagdes anteriores e obriga a explicitar o contexto 3 em que o plano
se situa e anuncia resultados.

Se nos perguntarmos agora sobre as vias para lidar com as
circunstancias 3 e elevar a qualidade das condicles o, podemos sintetizar
as propostas da PES no esguema que se segue.
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Técnicasdecenarios
Técnicade absorcao deincertezas

J J J

(VR VO) (v) S
| |

3 (Variaveisforade controle)

Plano de contingéncia

o (Qualidade do plano e sua gestao)

Direg3o estratégica Anélisedevulnerabilidadee Préepos-avaliacéo
confiabilidade do plano de operacoes

Aqui, destacam-se as técnicas de cenérios, de absor¢do de incertezas
e de planos de contingéncia para enfrentar a incerteza que 3 gera. Para
elevar a qualidade das condicdes o, destacam-se expressamente a adocéo
de métodos de direcdo estratégica, a anadlise de vulnerabilidade e
confiabilidade do plano e a pré e pos-avaliacdo de operacoes.

Todas essas consideracdes sobre a incerteza fazem mais complexo o
delineamento prescritivo do plano, masotornam muito maisflexivel eredista

A realidade complexa ndo pode ser abordada com métodos simples.
Com efeito, quanto mais variedade e peso apresentam as condi¢fes 3, tanto
maior seraanecessidade de elevar aqualidade dos condicionantes a, eisso
obriga a métodos mais poderosos e complexos de direcéo e planificagéo.

Pelasrazbes anteriores, como indicao gréafico aseguir, o plano éuma
selecdo de operacdes destinadas a alterar a situac&o inicial e atingir a
situacdo-objetivo. Masapertinéncia, o produto e osresultados ou efeitos de
tais operagdes sobreasituagdo inicial so estéo explorados num espago parcia
das possibilidades que podem ser gestadas pelas condicdes 3, forado controle
do ator, e das condi¢Bes a, que dependem das capacidades de gestéo e
planificacdo do plano.
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Historia Hoje Futuro (plano)

Possibilidades ndo exploradas
N&o ocorreu
Historiarea Possibilidades exploradas no plano
N&o ocorreu

Possibilidades ndo exploradas

Um plano ndo deve cobrir o universo tedrico de possibilidades que o
futuro oferece e, por razdes préticas, explora apenas algumas. As demais
permanecem na nebulosidade do futuro. O plano fecha um espaco de
possibilidades que a realidade mantém abertas. Embora isso sgja, a nosso
ver, totalizante, satisfatério e pouco vulnerével, sempre serdincompleto, pois
refere-se apenas a uma interpretacdo das muitas outras interpretactes
possiveis que o futuro encerra. Esse é um argumento claro e definitivo para
compreender o plano como umaobra aberta paraapermanente eincessante
necessidade de ajuste a surpresas e alteracdes, que permanecem
néo reveladas e potenciais no momento de sua revelagéo.

A necessidade do calculo estratégico

O terceiro problema: o célculo estratégico refere-se a pensar
estratégias paratornar o plano viavel. Ou sgja, articular 0 “ deve ser” com
0 “pode ser”. Nao basta dispor de um bom delineamento normativo e
prescritivo do plano. E preciso, além disso, uma boa estratégia para lidar
COm 0s outrosjogadores e com as Circunstancias que cercam 0 jogo social .
E esse, exatamente, o problema de saber jogar. Um jogador pode dispor
de boas cartas num jogo de baralho, mas, se ndo souber jogé-las, perde
para outro que tem cartas inferiores.

A metaforaiguala o delineamento prescritivo do plano as cartas que
0 jogador tem. O plano tradicional consiste em dizer: “Estas s80 as cartas
gue devemos jogar. Sao boas cartas’. Mas é evidente que o plano ndo pode

132



O plano como aposta

limitar-se aisso, ou Sgja, anos comprometermos com umapropostaprescritiva
sobre o que devemos fazer. E imprescindivel aexploracio de estratégias de
jogo paradescobrir o maximo que podemaos fazer.

Nesse ponto, emergem com clareza as limitagdes da antiga planifi-
cacao do desenvolvimento econdmico e social, que isola uma parcela da
realidade do jogo politico aqual pertence o econdmico-social. E, paramaior
simplicidade, trata a parcela econdmica de modo determinista e no mero
plano prescritivo. A andlise estratégica leva-nos, inevitavelmente, a
planificacdo integral daacdo, sem separar o econdmico do politico. O poder,
COMO recurso escasso, desempenha, nessa interacdo sistémica, um papel-
chave para entender-se a complexidade do problema que um governante
enfrenta a0 tomar decisdes diante de opgdes de resultados incertos que
também dependem da acdo de outros jogadores.

Nessas decisdes, cada jogador fica limitado em sua capacidade de
acdo por um vetor variado de multiplos recursos escassos. Nesse vetor de
peso de um jogador, podem-se diferenciar grandes dominios de escassez de
recursos, dentre os quais convém destacar o controle dos centros de decisdo
(poder politico), o controle de recursos econdmicos e deci sdes orcamentérias
(poder econémico), o controle de recursos comunicacionais (poder
comunicacional) e o controle das capacidades cientificas e técnicas
(poder cognitivo eorganizativo). O vetor de peso deum jogador €aenumeracéo
das capacidades que ele controla diretamente ou de maneira indireta, por
meio das adesdes de outros jogadores e da populagdo ndo organizada.

O vetor de peso de um ator A pode ser estruturado da seguinte forma:

VRA= X A.XA.XA.. XA Xj+ 1A Xj + 2A Xj + kA
controle direto de recursos Adesdes

onde cada X]jA precisa de um controle de recursos do ator A, e cada
X] + KA indica uma adesdo de outros atoresA , A, A,.... Aj.

Qualquer jogada de um ator requer uma combinacdo de recursos
escassos que o vetor de peso enumera, emboraa gumas exijam predominan-
temente apenas alguns dos tipos de recursos enumerados. Os resultados
de uma jogada sobre o jogo, por sua vez, cruzam todos 0s dominios
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mencionados, se bem gque possam concentrar-se, transitoriamente, em alguns
desses e sobre alguns dos outros jogadores.

A eficécia politica surge, agui, como critério essencia de avaliacdo
estratégica, em concorréncia com os critérios de eficacia econdémica,
cognitivae organizativa. A eficéciagloba deumajogadando pode, portanto,
ser avaliada apenas num dominio parcia do jogo e em relagdo aum Unico
recurso escasso.

A planificacao tradicional omite esse capitulo e formula seus planos
num vazio de contexto situacional que ignora o politico como oposto ao
técnico. Assume que o problema estratégico € dos politicos e a planificacdo
econémica € de dominio dos técnicos. Por essarazdo, temos praticado uma
planificacdo formal, ritual e tecnocrética, sem estratégia politica que lhe
incorporeviabilidade. Essaplanificacdo, naprética, éignoradapel os paliticos,
gue primeiro intuem e depois comprovam suainutilidade.

A andlise estratégica suscita as questées mais complexas, pois
devemos trabalhar num nivel prético-operacional com os conceitos de
poder, motivag&o para atuar usando o poder, forca aplicada ou presséo de
um jogador sobre uma jogada, etc. Devemos saber, ademais, distinguir
entre viabilidade para decidir uma jogada e viabilidade para alterar
estavelmente a situac&o do jogo depois da jogada. Uma coisa néo leva,
necessariamente, a outra. Em um e outro caso, € preciso avaliar os
resultados sobre o poder acumulado pelos jogadores e suas motivagoes.
Por fim, é preciso propor estratégias de jogo em que se combinam a auto-
ridade, a cooptac&o, a negociacdo, o confronto e a dissuasio. E preciso
combinar essas estratégias, diferenciando jogadores e jogadas ao longo
datrajetdria do jogo, em que a consideracao do tempo e da oportunidade
pode ser muito importante.

Naandlise estratégica, € necessario combinar as seguintes variaveis:

a) Atoresou jogadores, quer dizer, os sujeitos criativos que dinamizam
0 j0go com seus interesses em confronto.

b) Motivacéo e peso dos atores, variaveis que dependem de:

* interesse ou posi ¢ao que osjogadores assumem perante as operacdes
gue os participantes do jogo social buscam realizar (apoio, recusa,
indiferenca);
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* valor ou importancia que os jogadores atribuem a cada operacéo
(alto, médio, baixo);

* peso ou forga que cada jogador tem definido pelo correspondente
valor de peso;

* pressdo ou forga aplicada sobre uma operacdo ou jogada numa
situac&o concreta, que depende da motivacdo e do vetor de peso.

As categorias anteriores permitem construir o seguinte modelo
conceitual:

Interesse (+, -, 0)

Motivacéo

Valor (a,m, b)

Pressédo

Vetor de peso

c) Estratégia, ou seja, amaneira ou modo de atuar diante dos outros
jogadores em relag&o a cada operagdo ou jogada. Entre as diversas estra-
tégias, convém destacar:

« autoridade;

* cooptacao;

* negociacao;

* confronto;

* dissuasdo.

d) Traetdrias, ou sgja, a maneira de utilizar o tempo e a sequéncia
das acles para provocar as consequéncias desejadas.

€) Operacdes ou jogadas que podem ser de dois tipos:

* operacOes ou jogadas constitutivas do plano, sem as quais € impos-
sivel alcancar a situagdo-objeto, que denominamos operacdes Op; e

* operagBes ou jogadas téticas, cujaunicautilidade consiste em buscar,
durante o jogo, incorporar viabilidade as operacdes Op. A essas operacoes
chamamos Ok. Uma operacdo Op pode ser realizada por meio de uma
gama de alternativas de operacbes Ok, de modo que uma operacéo Ok
sempre é prescindivel, mas alguma operacdo Ok sempre € necessaria.
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A anadlise estratégicaexploraamaneirade combinar todasasvariaveis
mencionadas paraincorporar viabilidade acada operacdo do proprio plano.
O principio estratégico fundamental consiste em conseguir umacombinacdo
com aqua cada operacdo jogada abra caminho a outra que vem a seguir,
até realizé-las todas numa determinada trgjetéria. Naturalmente nossos
oponentes buscardo fazer o0 mesmo em relag&o a seus planos.

As possibilidades de combinacdo, num jogo de trés atoresA1, A2 e
A3, em relacdo ao plano de A1 que contempla 3 operagcdes Opl, Op2 e
Op3, podem ser vistas nailustragéo a seguir.

Atores

Autoridade

Cooptagdo

Negociacdo

Confronto

Deciséo

AANRNVE

/
/
/
/
/

v

O gréfico tridimensional explicaumaestratégiapossivel deAl. Esse
ator propde-se anegociar com o ator A2 e cooptar A3 para arealizagéo da
operacao Op2, como formadeiniciar suatrajetériadejogadas. Esse célculo
deve ser feito para cada operacdo, afim de que a estratégia dé formaauma
trajetériaem que cada operacao situa-se em dadas coordenadas estratégicas.
As coordenadas da operacéo Opl no tempo t1, por exemplo, sdo:

Opl[(negociagdo, A2), (cooptagdo, A3)] t1

136



O plano como aposta

A estratégia deve procurar esquivar-se ao confronto, para realizar o
plano por consenso (autoridade, cooptac&o, negociacéo), mas, se o confronto
éinevitével, convém chegar aelaescolhendo o momento em que as condi¢es
sgjam melhores, vale dizer, naguela situacéo em que podemos exercer mais
pressao que 0s outros oponentes. Paraisso, a condicéo é a seguinte:

Ator Al > Oponentes
Presso de Al Presséo dos oponentes

Motivacdo sobre Opx Motivacao sobre Opx

Vetor de peso aplicavel Vetor de peso aplicavel

Por conseguinte, boa parte da qualidade de uma estratégia decide-se
naescol hado confronto ou negociacéo conflitiva, e do momento parafazé-lo.

Deve ser vencido antes que ocorra, criando-se as condicdes prévias
mais favorévels para o éxito.

Se formos capazes de explorar tudo isso de forma razoavel, entéo
estamos preparados para jogar com o suporte de um calculo estratégico
eficaz. Agora, resta apenas atuar com esse suporte em cada momento do
jogo, jaque sb a acdo altera arealidade.

No momento de fazer, decide-se tudo

O quarto problema: “fazer”, refere-se a atuar, a jogar, a redlizar de
acordo com o plano. E curioso que o problemado fazer ocupe pouco espago
na teoria da planificagdo, quando o plano s se completa na agdo, nunca
antes. Esse € um ponto de extrema importancia pratica. Néo existe a possi-
bilidade de um plano completo em seu delineamento e célculo estratégico
antes da acdo. Na improvisacdo tética da acdo do momento, completa-se
0 contelido pratico do plano. Em consequéncia, um tema central de
preocupacdo deve ser o estudo das forgcas que, no momento da prética,
decretam o dominio da improvisacdo sobre o plano ou do plano sobre a
improvisacdo. Essaéumalutatipicaque seexpressanadesigual concorréncia
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entre as urgéncias e asimportancias naagendado dirigente. Como aimpro-
visacdo € um célcul o situacional oportuno, superafacilmente aplanificagdo
tradicional, que étecnocraticaelenta. Aqui surge um reguisito bem preciso:
o plano deve ser um calculo superior aimprovisagdo, para o que deve ser,
ndo apenas oportuno, como também profundo e acertado.

Estudar o momento defazer conduz ao conceito de sistemadediregéo.
A planificagéo pode ser parteritual ou operacional do sistemade direcéo; que
ocorraumacoisaou outra, porém, ndo depende principalmente do sistemade
planificacdo, mas das regras que sustentam o sistema de dirego. Taisregras
podem gerar demanda por planificacgo ou demanda por improvisaco.

O dirigente trocacompromissos com seus superiores e subordinados.
A prestacdo de contas quanto aos compromissos assumidos constitui regra-
chave para compreender que uma direcdo responsavel esta submetida a
uma estrita prestagdo de contas que a obriga a operar com uma geréncia
criativa, a dar espaco em sua agenda as importancias e a sustentar o
tratamento das importancias com um poderoso sistema de planificacéo.
Como s#o asregrasdo jogo institucional ? E apergunta-chave paraentender
0 que acontece com o sistema de direc&o e planificacdo. Se no existe uma
direcdo responsavel, a agenda ficatolhida de urgéncias, a geréncia seréroti-
neirae aplanificagdo subsistirdcomo mero ritual de efeitos simbdlicos.

A velocidade defazer, exigidapelavel ocidade dos acontecimentos, €
um sério desafio ao que poderiamos chamar de tecnologia de planificagéo.
Como resposta, a planificagéo estratégica situacional prop&e o conceito de
plano modular. O conceito de médulo alude aidéade construir algo combi-
nando pegas previamente elaboradas. Essas pegas elementares, natural-
mente, estdo abertas amuitas formas de combinacéo e significado, pois, de
outra maneira, ndo seriam pecas, mas obras fechadas.

Em nosso caso, trata-se dois arquivos. O primeiro é o proprio plano
como estrutura composta de modul os processados segundo critério e visdo
do ator que assume o plano. O arquivo plano € uma obra fechada a
interpretacdo de um ator e a servigo de seu jogo. O segundo arquivo, em
troca, éareservacom aqual seconstréi o primeiro e compde-se de modul os
pré-processados que podem ser postos em aplicacBes com rapidas
adaptacdes as circunstancias do jogo concreto do momento. Esse é um
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arquivo aberto, ndo é produto de uma selegdo situacional filtrada pela
subjetividade de um ator. Pelo contrério, é formado por sedimentacéo de
muitos planos anteriores ou pel o critério de varias equi pes de estado-maior
gque entendem conveniente essa reserva para responder com agilidade
ante ademanda de seuslideres. Surge aqui 0 conceito deinvestimento em
maodul os pré-processados, a fim de transformar o processo de fazer um
plano no dearmar e adaptar médul os previamente el aborados, nareferéncia
situacional do ator em comando. Boa parte do tempo de uma agéncia de
planejamento deve ser dedicado a investir na elaboragédo e no
processamento de médul os.

Nessa tecnologia por médulos adotada pela PES, vale distinguir o
seguinte:

* modulos explicativos (macroproblemas, megaproblemas,
problemas, etc.);

» moédul os de acdo (projetos de acdo, operacdes, acles, etc.);

» mAdul os de gestao (organismos que assumem responsabilidades por
problemas e operagdes); e

» mddul os complementares (cendrios, planos de contingéncia, etc.).

Essa propostade trabal har com médul ostem muitas vantagens. Entre
outras, a de precisdo e rigor que sua conformag&o exige, constituindo-se
frente aambiguidade e aimprecisdo préticada planificagdo tradicional .

A idéiado plano modular permite aindaavinculagdo rea do plano e
do orcamento, jaque entregaao plano afuncdo de ser instrumento de organi-
zacd0 para agdo, com responsabilidades bem definidas.

N&o obstante, na pratica didriada agdo, nadavai ocorrer exatamente
como planegjado e, as vezes, ndo acontecera nada daquilo a que nos propu-
semos. Havera falhas de andlise dos problemas, deficiéncias nos funda-
mentos das apostas, incapacidade de prover possibilidades, aparicdo de
surpresas, agradavei's e desagradaveis, equivocos no calculo estratégico e
atrasos ndo considerados na gestdo rotineira da burocracia que executa as
operacdes do plano.

Nenhuma técnica de planificacdo é segura diante da incerteza do
mundo real e devemos nos apoiar em nossa capaci dade para acompanhar a
realidade.
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Aqui cabe recordar a andlise do grande fil6sofo Hume, que se
espantava com o célculo que um cdo faz para perseguir e acancar um
coelho. Trata-se de um plano em condi¢des de alta incerteza.

O céo tem capacidade nulade predicéo e baixa capacidade de previsio
guanto aos movimentos do coel ho. No entanto, tem um plano de perseguicéo
baseado na capacidade de reagir com rapidez diante dos inesperados
movimentos da presa, e esse plano apoia-se num sistema de acompa-
nhamento dos movimentos do coel ho.

Notével, nesse caso, ndo € precisamente a preocupacao de Hume
com asinimaginavel s matemati cas que o c8o utilizariaparareduzir ao minimo
0 percurso de sua perseguicao, mas a capacidade do animal de alterar seu
plano de caca, com o maximo derapidez, todaavez que o coelho alterar sua
rota de fuga.

Se 0 cdo adotasse um Unico plano e, depois, 0 seguisse cegamente,
fracassaria seu objetivo.

Assim, nada é mais importante que a sequéncia como método para
aproximar-se do objetivo em sistemas de incertezainexoravel.

E aqui € onde importa a direcdo estratégica, pois, de outraforma, o
cdo pode distrair-se diante de qualquer urgéncia e perder a nogéo de seu
plano principal.

Cdculo Acao Correcao
T |

O cdo e o coelho de Hume

/%
@~ @ _@ @
CANC B
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A confiabilidade do plano

O plano n&o é um anuincio de meios e resultados fundamentado em
célculos cientificos certos. O plano é uma grande aposta sustentada em
apostas parciais. Dai é vaida a pergunta: Qual a probabilidade de éxito
dessa grande aposta? Essa questdo aponta para a confiabilidade do plano e
permite avaliar as condigoes a.

A confiabilidade de um plano aparece como tema critico apenas no
momento em que se toma consciéncia de que o plano é constituido por
cadeias de apostas prescritivas, estratégicas e operacionais. O plano pode
falhar por debilidades em alguns dos elos dessas cadeias. Portanto, todo
plano deve estar acompanhado da andlise de sua confiabilidade. E esse
metaproblemacruza os quatro temas anteriores e cadainstanciaderecélculo
e adaptagdo do plano as novas realidades.

A necessidade do plano dual como resposta a interferéncia do outro
obrigaaver também aandlise da confiabilidade nessa perspectiva. No plano
dual, aaposta € dupla. Aposto no éxito de minha acéo e aposto no éxito de
minhas demandas e dentincias. A confiabilidade do plano também inclui, por
consequéncia, adosagem naqual se combinam essesdois aspectosdo plano
Stuacional.

Uma dindmica de quatro elementos

Esses quatro grandes temas constituem o0s quatro momentos da
dinémicado processo de planificacdo que distingue o enfoque situacional .
Esses quatro elementos coincidem, justamente, com 0s quatro temas
expostos, a saber:

 Primeiro momento: explicativo (foi, €, tende a ser) — que se refere
a construcéo de explicagdes para fundamentar a propria acéo e interferir e
compreender a agdo dos componentes. A apreciacdo da situagdo conduz
aos objetivos, e 0s objetivos a selecdo de problemas e ao aprofundamento
daexplicacdo situacional .

* Segundo momento: normativo ou prescritivo (deve ser) — que se
refere asel egdo das operacdes e as acOes necessarias paraatingir os objetivos.
Nesse momento, o plano adquire aformade propostas de decisdo que devem
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ser tomadas a partir da situac&o inicial. O momento normativo implicaum
calculo aproximado dosresultados. Por isso, € preciso reconhecer aexisténcia
da incerteza e das surpresas, trabalhando com cenérios, planos de
contingénciae outros métodos apropriados. Desse modo, asituacao-objetivo
de um plano sempre esta condicionada a ocorréncia de um cenario.

« Terceiro momento: estratégico (pode ser do deve ser) — que se
refereaexplorar diferentesmodos dejogar, considerando 0s oponentes e 0s
aliados, paraincorporar viabilidade ao plano concebido no segundo momento.
Aqui, a criagdo das condi¢des politicas para a agdo econbémica e das
condi¢Bes econdmicas paraaacao politicaéfundamental. O cdculointerativo
gue caracteriza 0 momento estratégico € o que demanda o processamento
técnico-politico que compde toda estratégia.

* Quarto momento: tatico-operaciona (fazer) — é o momento da
acao. A acdo, porém, nunca € a mera execucao do plano mas uma
adaptacao desse as circunstancias do momento. Aqui tendem a predominar
as urgéncias, a velocidade da acéo, as deficiéncias dos organismos
executores, a desinformacdo, a distracéo tética e a incapacidade de
recalcular o plano e ndo entregar-se a improvisagdo. Aqui o essencial é
dispor de um sistema de diregdo estratégica, de uma agenda do dirigente
gue chame atengado sobre asimportancias e os processos, de modo técnico-
politico, e sobre as propostas centrais de decisdo. M as nada disso € possivel
se 0 jogo institucional for de baixa responsabilidade, ndo existir geréncia
criativa por operacdes e o dirigente ndo prestar contas nem souber exigi-
las de seus executivos. Nesse momento decide-se tudo e, na prética, isso
se verifica com o dominio do plano sobre aimprovisagéo ou daimprovi-
sacao sobre o plano.

Cada momento é uma estancia inesgotavel, pois a ele sempre se
regressa, erequer particularesferramentas metodol dgicasdetraba ho. O plano
€ apenas um produto renovavel dessa incessante dindmica. O plano sempre
esté-se fazendo, mas sempre esta pronto paradar suporte aagéo do dirigente.

Visdo curta e visdo ampla

Mas paraonde nos conduz essaincessante dinamicade cal culo? Qual
aeficiciaeavalidade do objetivo que perseguimos? Como podemosimaginar
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nosso futuro? Como podemos verificar se as metas que para nos tragamos
levam a algo de valor? Nossos planos tém um valor independente da
sabedoria dos objetivos que tragamos?

As urgéncias nos distraem da planificagdo, mas o jogo da planifi-
cacdo a curto prazo pode, por sua vez, distrair-nos e cegar-nos quanto a
reflexd@o sobre nosso lugar no mundo nos proximos quarenta anos. Quando
essas perguntas surgem, ultrapassamos oslimites dapl anificacdo estratégico-
situacional como técnica de visdo curta, para entrar no dominio da grande
estratégia. O lider € o que vé mais além da esquina, mas sO é estadista
aquele que enxerga mais além da estrada.

A grande estratégiaexige umaformade pensar radicamentediferente
daguela que aqui expusemos. A grande estratégia ndo € um jogo contra
outrosjogadores conhecidos, mas contrao 6bvio, orotineiro e o legitimado.
E um jogo contra nds mesmos, como portadores de idéias de um mundo de
seguidores. Lutamos para percorrer de novo, com menos atraso, a mesma
via que seguem agqueles a quem imitamos? Se ndo pensamos ha grande
estratégia, estamos condenados a ser seguidores e aficar sempre atras dos
que abrem o caminho que seguimos.

Imaginemos que estamos guiando um veiculo no meio da neblina e
n&o podemos enxergar muito adiante. A comodidade e a conformidade nos
oferecem uma fécil solugdo: seguir os faroletes vermelhos da traseira do
veiculo que vai afrente. Ja ndo nos perguntamos quanto ao gque se passa
além da estrada que divisamos, simplesmente nos deixamos levar. O outro
decide por nés, até despedagar-se na bruma.

Nossa Unica vantagem, nesse caso, € ver como 0 outro cai primeiro.
Vantagem efémera, poisnossaincapacidade de pensar o futuro nosimpedira
de aproveita-la paraencontrar nosso proprio caminho eresistir aos habitos.
Os gritos de lamento do veiculo que nos antecede teréo um eco NOS NOSSOS,
um pouco mais tarde.

Essa metafora deve ser um sinal de aerta. Na América Latina ndo
existe nenhum centro que se preocupe com a grande estratégia para
regido.

A improvisacdo dominanosso dia-a-diae acegueiraenevoao caminho
pelo qual trafegamos até onde ndo sabemos.
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