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RESUMO

O trabalho examina a proposta tedrico-metodolégica — Planejamento Estratégico
Situacional — de Carlos Matus, economista chileno que atuou na CEPAL nas décadas de
1960 e 1970 € em administragdes piiblicas, como por exemplo no Governo socialista do
Presidente Salvador Allende (1970-1973), experiéncias estas que o levaram a uma
reflexdo critica das formas de planejamento em vigor na América Latina. A partir de
uma andlise documental elaborou-se, sempre em linha cronolégica, a narrativa da
trajetdria profissional e politica de Matus desde a sua formac3io académica até sua morte
(1955-1998); com uma sistematizaciio de seus escritos (1969-1998). Além disso,
apresenta-se um panorama das contribuicbes intelectuais sobre teoria de planejamento
que mais influenciaram a obra de Matus; faz-se uma anélise comparativa da evoluggo do
conteido de sua proposta tedrico-metodolégica no periodo de maior divulgagio no
Brasil (1988-1998); e, por fim, realiza-se uma analise critica das influéncias de sua obra

sobre as publicacdes de outros autores.

h: 4%






ABSTRACT

This work focuses upon the Theoretical-Methodological proposal “Situational
Strategic Planning” of Carlos Matus. Matus, chilean economist active in CEPAL during
the 60’s and 70’s, and with Public Administration during the socialist Government of
President Salvador Allende (1970 - 1973). These experiences lead to a critical reflection
about the forms of planning in vigor in Latin America. Starting from a documentational
analysis, always along chronological lines, a narrative of Matus’s political and
trajectory, from his academic formation untill his death (1955 — 1998), was elaborated,
wiht a consequent systematization of his written work (1969 - 1998). Additionally, we
present na overview of the intellectual contributions about planning theory whuch most
mfluenced Matus’s work; make a comparative analysis of the evolution of the content of
his Theoretical-Methodological proposal during the period of the major divulgation of
his work in Brazil (1988 — 1998); and, finally, offer a critical analysis of the influence of

his work on the publication of other authors.
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INTRODUCAO

Em 1996 tomei a decis3o de retornar & universidade com a intencdo de adquirir
um maior dominio sobre conhecimentos tedricos em planejamento, para refletir methor
sobre as necessidades ¢ os conflitos dos profissionais da educagiio ao assumirem
cargos/funcdes de direcdo. Esta decisdo deveu-se em grande parte 4 minha trajetéria

profissional e politica de variadas experiéncias especialmente no ambito educacional.

Tendo trabalhado em escolas da rede piublica do Estado de Szo Paulo como
professora de 1° e 2° graus’ a partir de 1981, com passagem em vérias cidades (Paulinia,
Monte Mor, Campinas, Capo Bonito e Valinhos), vivenciel muitos ‘momentos de
planejamento escolar’. Esses ‘momentos’ usualmente tém a duracio de 1 a 3 dias no
nicio do ano letivo e sio inimeras as criticas feitas a esta pratica. Tratam-se de
atividades que os profissionais da escola n3o valorizam ¢ para as quais niio se
disponibilizam. Em geral, essas atividades nfo sfo preparadas com o devido cuidado e
ndo levam a nenhuma decisdo importante, repetindo-se habitualmente tudo aquilo que ja

vinha sendo feito ha anos.

Avalio que sempre senti necessidade de trabalhar de forma mais integrada, mais
coletiva; necessidade esta que apesar de ndio ser tio clara, explicita, era contudo
constante e crescente. Incomodava-me o aspecto solitario, individual, do meu trabalho

educacional.

' Ano em que participei do processo de selecdo para pos-graduagio na Faculdade de Educacio/
UNICAMP.
? Nas disciplinas de Ciéncias e Biologia.
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Movida por esta inquietagio aceitel inicialmente atuar, a partir de 1985, no
Sindicato dos Professores do Ensino Oficial do Estado de Sdo Paulo — APEQESP, como
Representante de Escola (RE)’ e como Conselheira Regional e Estadual®; tratava-se de
um trabalho voluntario que exigia um pensar e agir no dmbito educacional para além dos

requisitos profissionais definidos para o cargo de professora de biologia ou de ciéncias.

Posteriormente voltel-me ao estudo de questdes educacionais no ambito
administrativo. Freqiientei, de agosto de 1988 a junho de 1990, o “Curso de
Especializagdo em Teorias e Praticas Atuais em Administracio Educacional”, oferecido
pelo Departamento de Administragio e Supervisio — DASE — da Faculdade de Educagio
da Unicamp. Este curso totalizou 1080 horas/aula, sendo desenvolvidas duas disciplinas
por semestre: Administragdo ¢ Educagio, Curriculos e Programa de 1° ¢ 2 ° graus,
Administragio e Poder, Administragio e Burocracia, Organizagio e Administracio do
Ensino de 1° e 2 ° graus, Economia da Educagio, Sistema Administrativo Brasileiro,

Planejamento Educacional,

Em 1990, aceitei o convite para trabalhar na Secretaria Municipal da Educacio de
Campinas. A principio, minha fung@o seria discutir, com os diferentes segmentos
envolvidos com a educagio pGblica, a implantacio dos conselhos de escola nas unidades
educacionais municipais, desde a elaboragio da lei complementar que o regulamentaria.
Foi um grande desafio. Além da tematica envolver-me profundamente por se tratar, pelo
menos teoricamente, de uma possibilidade de construgio e atuac@o coletiva nas escolas,
ampliei a minha percepgio no que diz respeito aos problemas da educagio. Até entdo nio
faziam parte de minhas preocupagdes sobre a educagio, a atencdo a crianga de zero a seis
anos ¢ o ensino supletivo de jovens e adultos, entre outros temas raramente discutidos ou

aprofundados nas escolas de 1° e 2° graus publicas e mesmo no trabalho sindical.

Ainda atuando junto a secretaria municipal de educagdo, participei de vérias
discussdes e encaminhamentos em reunides e congressos da UNDIME/ SP —Unido

Nacional de Dirigentes Municipais de Educagdo, no inicio da década de 1990. Este foi

3 RE ¢ eleito pelos professores na escola conforme Estatuto do Sindicato.
* Conselheira eleita por Subsede (Subsede de Campinas compreendia 13 municipios).
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periodo de intenso trabalho de organizagio e debates, principalmente pelo aumento das
responsabilidades que os secretarios dos municipios do Estado de Sio Paulo estavam
assumindo referentes a educagdo de 1° e 2° Graus, infantil e supletivo. Eram intimeros os
temas, alguns totalmente novos: ampliagio ou criacio das redes municipais de ensino,
capacitagdo dos profissionais da educacio, concursos, planos de carreira, alimentacgdo das
diferentes faixas etarias, relagbes com os 6rgios superiores da educacdo brasileira e

financiamento.

Dentre outros aspectos importantes do trabalho junto & secretaria municipal de
educagdo, destaco que a maior riqueza desta experiéncia foi fazer parte de uma equipe
colegiada, de um ator coletivo, na administragio publica. Avalio ter sido uma excelente
oportunidade para vivenciar a construgio de um coletivo dirigente e me sentir parte dele,
mesmo reconhecendo todos os medos, insegurangas e incertezas e ndo tendo a
consciéncia de todos os interesses e projetos politicos em disputa na gestio de uma

secretaria municipal de educagio.

Nesses periodo ainda, tive oportunidade de conhecer duas metodologias de
planejamento bastante diferenciadas do que até entdo conhecia e praticava sem ter
conhecimento maior de seus fundamentos. O primeiro contato com uma delas, 0 método
ZOPP’ — Planejamento de Projetos Onentado por Objetivo —, deu-se por meio de um
curso® com profissionais de diferentes secretarias da Prefeitura Municipal de Campinas,

no qual foi elaborado um plano efetivo para enfrentar um problema local’. Em seguida, o

? Sigla em alemdo para Plancjamento de Projetos Orientado por Objetivos. O métedo ZOPP incorpora o
Logical Framework Approach, LFA, desenvolvido pela USAID nos anos 60. Posteriormente foi revisto
pela GTZ, agéncia do governo aleméo para a apoio a projetos de desenvolvimento. Desde junho de 1987
a utilizacio deste método € obrigatéria para todas as atividades desenvolvidas pelo Ministério da
Cooperago Econdmica do governo alemio. BOLAY, F.W. Plangjamento de Projetos Orientado por
Cbjetivos - Mérodo ZOPP. Recife: GTZ, 1993. Tradugdo de Markus Brose.

¢ “Semindrio de Planejamento por Objetivos”, de 11 a 15 de margo de 1991, no Instituto Cajamar -
Cajamar, SP, Brasil. Professor Uwe Krappitz ¢ organizado pelo Projeto Gestio/ ILDES — Instituto
Latino-americano de Desenvolvimento Econdmico ¢ Social, com sede em S3o Paulo.

" “Risco de uma epidemia de dengue no municipio de Campinas”.
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curso de Planificagdio e Governo®, que me proporcionou o primeiro, e felizmente nio o
tnico, contato com o professor Carlos Matus e o Método PES — Planejamento
Estratégico Situacional. Foram 14 dias de ‘internato’ e intenso trabalho, durante os quais
40 dirigentes de diferentes Orgdos publicos, instituigdes parlamentares, ONG,
universidade e sindicatos’, tiveram acesso a uma carga muito grande de conhecimentos

tedricos.

Esses conhecimentos foram trabalhados tanto nas aulas expositivas do professor
Matus, um incansdvel defensor de propostas para aumentar a qualidade do trabalho no
aparato governamental e critico mordaz das praticas de governo e planejamento
tradicionais, como no vasto material didatico e de suporte utilizado™, e ainda, pela
vivéncia, em oficinas, na construgio coletiva de um plano estratégico para enfrentar um

problema escolhido pelos participantes.

A estrutura do curso chamou minha ateng3o por conseguir transmitir uma grande
quantidade de novos conhecimentos, recorrendo a uma metodologia baseada na reflexdo
e constru¢do de um plano para enfrentar um problema escolhido pelo grupo, com

participagdo efetiva dos varios membros.

Estas experi€ncias com metodologias de planejamento, principalmente pela
proposta de construgdo coletiva, com compromisso e co-responsabilidade na elaboracio,
execugdo, acompanhamento, avaliagio e reelaboragdo de um projeto, me instigaram a
questionar a pratica de planejamento até entfio vivenciada nas escolas, de uma forma
ainda muito incipiente. Avalio que s6 ent8o comegava a perceber os motivos do meu mal-

estar comentado no inicio deste texto.

® De 06 a 17 de maio de 1991, em Florianépolis, SC, Brasil. Com participantes de varios estados
brasileiros. Alguns destes colegas de curso tornaram-se dirigentes influentes na politica nacional (Jorge
Viana/AC e Patrus Ananias/MG) ¢ outros que fizeram trabalhos de pesquisa utilizando a produgio
tedrica de Matus (Luiz Carlos de Oliveira Cecilio - Unicamp e Maria Cristina Amorim - PUC/SP).

? Prefeituras Municipais (Porto Alegre/RS, Ipatinga/MG, Campinas/SP, Sdo Paulo/SP, Santos/SP,
Vitéria/ES), Institnigbes parlamentares (Cimara de Belo Horizomte/MG; Assembléia Legislativa do
Parana e Acre); Organizagbes Sindicais (Dire¢les Estaduais da CUT - SC ¢ DF; Escolas Sul, Escola 7 de
Qutubro, Instituto Cajamar, Sindicato dos Bancarios), ONG (BA), e [PEA.

'% Guia de analise tedrica e Guia de exercicios e laboratérios do Curso Governo ¢ Planificaciio, e mais
quatro textos: El PES en la practica, O lider sem Estado-maior (MATUS, [199171b), O Plano como
Aposta (MATUS, {199171d), e Planificacdo, liberdade e conflitc (MATUS, [19917]¢).
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Ao deixar a Secretaria Municipal de Educagio, em setembro de 1991, trabalhei
como monitora nas oficinas praticas em dois cursos de PES, desenvolvidos em duas
semanas intensas de trabalho, ndo ministrados pelo professor Carlos Matus. O primeiro
ocorreu em Brasilia', para profissionais da Fundag@o Nacional da Satde de diferentes
Estados do Brasil, o outro em Sio Luis/MA, como disciplina® de um Curso de

Especializa¢iio em Saide Publica na Universidade Federal do Estado do Maranhio.

Em 1991, o economista e professor do CESIT —Centro de Estudos Sindicais e de
Economia do Trabalho/UNICAMP, Walter Barelli" deu inicio a uma proposta de reunir
profissionais que tinham atuado em gestio publica e/ou com conhecimento sobre
metodologias de planejamento participativo, visando somar, refletir e disponibilizar
conhecimentos e experiéncias acumuladas. Desde entfio integro este grupo identificado
como Projeto Escola de Governo que reline alguns docentes e alunos da Unicamp, com o
proposito de pesquisar métodos de plangjamento e oferecer cursos e assessorias. Nesta
experiéneia tive oportunidade de participar da elaboragiio e execugio de cursos de
extensdo na Unicamp, tais como “Planejamento Estratégico Participativo Aplicado as
Acbes de Governo” e “Estudo de SituagGes como Apoio & Pratica de Governo”, e
também do curso “Capacitagdo em Gerenciamento” para profissionais do CNPq; além
disso, pude monitorar o curso do Método PES com o Prof Carlos Matus; e atuar em
diferentes projetos de assessoria em planejamento. Toda essa trajetdria permitiu o acesso

a outras bibliografias e principalmente as ‘atualizacdes’ de Carlos Matus.

Em 1992, assumi o trabalho de Assessora da Secretaria de Formagio Sindical na
APEQOESP, além de continuar ministrando aulas numa escola estadual pablica de 2° grau,
No periodo de 92 a 95, atuei na formagdo sindical, trabalhando em uma experiéncia de

Planejamento Participativo com a dire¢ao estadual do sindicato e com representantes

"* Curso Planejamento Estratégico-Situacional ¢ Geréncia, de 23 de setembro a 05 de outubro de 1991,
com mais de 72 horas “pesadas” de monitoria.

** Disciplina Plancjamento em Satide do VI Curso Descentralizado de Especializacio em Satde Piblica,
da Universidade Federal de Sdo Luiz/ MA, Secretaria Estadual de Satde do Maraphio e Fundagio
Nacional de Satde, de 04 a 15 de novembro de 1992, com 90 horas de monitoria.

* Membro do Projeto Gestio/ ILDES, no final da década de 80 e inicio da década de 90, responsavel pela
divulgacio e viabilizagdo dos cursos de ZOPP, PES, Comunicagio para Agdo ¢ outros, como parte de um
curso maior “Planejamento Estratégico Participativo Aplicado as A¢Ses de Governo’,



sindicais eleitos, militantes sem remunerag@io. O trabalho com representantes consistia em
preparar uma equipe de professores-militantes em métodos de planejamento participativo,
para monitorar oficinas de planejamento nas 82 subsedes distribuidas no estado. Estas
oficinas tinham por objetivo proporcionar uma maior participagdo dos conselheiros no
debate para levantamento da situagio local e construgio de compromissos e

responsabilidades.

De agosto de 1993 a margo de 1994, periodo em que fui consultora da Secretaria
Nacional de Fiscalizagdo do Trabalho, participei como representante da secretaria no

planejamento do Ministério do Trabalho.

Ainda em relagio a experiéncias relevantes com planejamento, ressalto a minha
participagio, enquanto um dos representantes”” dos trabalhadores em educagio pela
CNTE —Confederagio Nacional dos Trabalhadores em Educacio, no grupo de assessoria
de planejamento do Férum Permanente do Magistério da Educagdo Basica'®. Este grupo
elaborou, de novembro de 1994 a fevereiro de 1995, um plano estratégico de viabilizagio
politica e operacional do Acordo Nacional: Plano para a Valorizagdo do Magistério e
Qualidade na Educagdo, com a assessoria da equipe Escola de Governo da UNICAMP"’
e utilizando o método Planejamento Estratégico Situacional, partindo do problema “A

desvalorizagdo profissional do magistério”.

No inicio de 1996, como integrante do “Coletivo de Formag8o das Universidades/
APEOQESP” ", participei da elaboragio de uma proposta de roteiro de trabalho para os
dias de planejamento escolar na rede publica estadual. O objetivo era o de facilitar a

reflexdo e a discussdo e tornar mais prazerosa a atividade de planejar. Esta proposta de

4 Uma grande experiéncia de planejamento participativo que utilizou partes dos métodos PES, ZOPP ¢
MAPP (Método Altadir de Planejamento Popular da Fundacién Altadir).

15 Os outros dois representantes foram o entiio presidente da confederacio, Prof. Carlos Augusto Abicalil
e o assessor da CNTE, Prof. Jodo Monlevade.

I8 Instituido em junho de 1994 com representantes do MEC, CONSED, UNDIME, CRUB e CNTE. Vale
lembrar que em 19 de outubro de 1995 foi assinado o Pacto, com a proposta de implantagio do piso
salarial profissional nacional.

17 Sobre o plano foram produzidos um video (PLANEJA quem faz. Sdo Paulo : FDE/ TVT, 1995. 29
min., color.) € wm relatério de conclusio do planejamento (PLANO para a valprizagdo do magistério ¢
gualidade na educacdo. Brasilia, DF : [S.n ], 1994.).

'8 Formado por diretores e assessores da APEOESP e docentes universitarios.
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roteiro foi publicada no Suplemento de Educagio da APEOESPY, com o tema

“Planejamento Escolar” e com tiragem de 170 mil cépias.

A partir de junho de 1996, comecei a atuar mais efetivamente nas atividades do
LaPPlanE ~Laboratorio de Politicas Piblicas e Planejamento Educacional da Faculdade
de Educagdo, UNICAMP. Vale destacar as atividades realizadas na capacitagdo de
professores coordenadores de projetos da rede municipal de ensino de Campinas, de
diretores de escolas publicas de 1° e 2° graus e de professores coordenadores
pedagogicos da rede estadual de ensino. Nestas atividades trabalhei a idéia de investir na
formagdo dos profissionais de educagdo e, a0 mesmo tempo, de proporcionar condigGes
de acesso a ferramentas de planejamento e gestdo para dar suporte ao trabalho do dia-a-

dia, ampliando a capacidade de gestdo no dmbito educacional.

Também em 1996, iniciei um trabalho em conjunto com alguns profissionais
também membros do Projeto Escola de Governo — Unicamp, em convénio com o CNPq,
Através deste convénio, que durou de 1996 a 1998, desenvolveu-se o Programa
Tematico Multiinstitucional em Planejamento e Gestio [ProTeM PG] que buscou
constituir-se como um espago para reflexio sobre questdes de planejamento e gestio na
area de C&T, vinculada & demanda de apoio e capacitagio de docentes e pesquisadores

chamados a dirigir institui¢des brasileiras de ensino superior e pesquisa.

Foi neste contexto que participei do processo de selecio ao mestrado da
Faculdade de Educagio, com um projeto que trazia como objetivos: realizar um estudo
mais aprofundado sobre teoria de planejamento; fundamentar alguns conceitos basicos
utilizados no Método de Planejamento Estratégico Situacional — PES [Fundamentagio
tedrica dos conceitos basicos do planejamento estratégico situacional], do economista
Carlos Matus Romo; e analisar a proposta de formagio de governantes deste autor,
pensando sua adaptagdo para a capacitagio de gestores publicos de sistemas

educacionais.

'* Parte integrante do Jornal da APEOESP, n° 212, janeiro/1996. DIAS de Planejamento: por onde
comegar? (Proposta de Roteiro).



A partir desse projeto inicial focalizet o estudo na obra de Carlos Matus,
contextualizando-a e identificando as correntes intelectuais de idéias sobre planejamento

que mais a influenciaram.

Procedimento Metodologico

Com o objetivo de investigar a produgdo tedrico-metodoldgica de Carlos Matus
na area de planejamento, este trabalho traz ndo so6 o levantamento, sistematizagio e
estudo de sua obra, mas também apresenta o contexto historico que envolve o autor,
precisamente nas décadas de 60 e 70, além de buscar relacionar sua proposta com as

tradi¢cOes de planejamento a partir da classificagéo de John Friedmann.

Para a pesquisa biobibliografica foram utilizados trés tipos de fontes de
informacdes: a) as referéncias bibliograficas ou bibliografias em publicag¢des do proprio
autor sobre suas outras obras; b) algumas publicagtes de autores que se referiram a
proposta teorico-metodoldgica de Matus; ¢) obras de autores que conviveram com Matus

antes, durante e ap0s o periodo do Governo do Presidente Salvador Allende no Chile.

Para o mapeamento e a localizacdo das fontes de pesquisa foram encontradas

dificuldades de varias ordens:

1. muitas discrepéncias nas referéncias bibliograficas sobre possiveis obras de

Carlos Matus (tanto nas suas proprias obras como nas de outros autores);

2. poucos dados biograficos e informagbes contraditorias em suas proprias

publicacdes e em trabalhos de outros autores;

3. auséncia das publicagGes do autor em bibliotecas e a demora, ou auséncia de
resposta, nas consultas a pessoas que supostamente teriam os textos e outras

informagdes sobre o autor;
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4. teses e dissertagbes que tratam do autor e/ou da sua produgdo tedrico-

metodologica, sem ‘palavras chaves® para identificagdo das mesmas;

5. muitas pesquisas bibliograficas infrutiferas®' de citacSes sobre o autor.
pesq 8

Superadas ou contornadas as maiores dificuldades, e reunido um niimero de obras
de Carlos Matus e um nimero de obras de outros autores que de alguma forma o citam,
o passo seguinte foi definir como apresentar os resultados do levantamento a partir das
fontes anteriormente citadas. Optou-se por apresenta-los em quadros e depois comenti-

los.

Para apresentagdo das obras de Carlos Matus foram construidos trés quadros, de

acordo com a estrutura apresentada na Figura 1.

FIGURA 1

Formato dos quadros que apresentam o levantamento das obras de Carlos Matus

QUADRO 1: N°da Obra Titulo da Obra Ano
N° da Obra CitacSes Bibliograficas | Fonte da citagio
QUADRO 2: de diversos autores em (Referéncia
ordem cronologica bibliografica)
N°®da Obra Obras de Matus Contendo/
QUADRO 3: localizadas Anotacdes

O Quadro 1 apresenta os 28 titulos reunidos por esta pesquisa, denominados aqui
pelo termo genérico de Obras, uma vez que englobam, além de livros, apostilas. Estas 28

obras de autoria de Carlos Matus s3o tanto as localizadas (segunda coluna do Quadro 3)

* Por exemplo: ‘Carlos Matus/ PES/ Planejamento Situacional’,
?! A maioria das obras pesquisadas sobre o periodo do Governo Allende no Chile ndo faz mencio a
Carlos Matus.
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como as obras que foram citadas em bibliografias do proprio autor ou de outros autores

(segunda coluna do Quadro2).

Ainda sobre o Quadro 1, as obras de Carlos Matus sdo enumeradas de 01 a 28
(primeira coluna) em ordem cronologica, seqiiéncia que também sera utilizada nos
Quadros 2 e 3. Esta ordem foi estabelecida de acordo com a data com que os titulos em
espanhol foram encontrados pela primeira vez (segunda coluna do Quadro 2). Na
impossibilidade de satisfazer este critério, foram utilizados o titulo ¢ a data da publicacio
em portugués localizada por esta autora (segunda coluna do Quadro 3). A partir destes
critérios estabeleceu-se o ano de ‘publicagdo’ de cada obra de Matus, que consta da
terceira coluna do Quadro 1. Nos casos em que o ano de publicagio estd incompleto, as

explica¢cBes constam em notas de rodapé.

No Quadro 2 s@o elencadas, na primeira coluna, todas as obras de Matus, na
ordem numérica do Quadro 1, citadas nas referéncias bibliograficas e/ou bibliografias em
obras do proprio autor e de outros autores pesquisados (Quadro 4). As citacBes
bibliograficas encontradas sdo transcritas na segunda coluna da forma como foram

encontradas, € na terceira coluna consta a fonte bibliografica de cada citacdo.

O Quadro 3 retne todos os exemplares das obras de Matus que foram
localizados. Na primeira coluna o niimero da obra de acordo com o Quadro 1, na
segunda coluna as publicagdes localizadas de cada obra de Matus, e na terceira coluna o

contetdo de cada publicagio.

Esclarece-se que como algumas publica¢des de Carlos Matus, e mesmo parte das
referéncias bibliograficas referentes s suas obras, apresentam deficiéncia parcial ou total
nos dados bibliograficos, so utilizadas as regras da ABNT? tanto para citar as obras
localizadas (segunda coluna do Quadro 3) como os anos de publicacdo de cada obra

(terceira coluna do Quadro 1).

# Cf SANTOS, Gildenir Carolino, PASSOS, Rosemary. Curso de normalizacdo e orientagdo
bibliogrdfica : médulos I e Il. [online].
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Para apresentagdo das obras encontradas de autores que fazem alguma referéncia
a produgio tedrico-metodoldgica de Matus, foi construido o Quadro 4 cuja estrutura é

apresentada na Figura 2.

FIGURA 2

Formato do quadro que apresenta o produto do levantamento da documentagdo que faz
referéncia a producdo tedrico-metodologica de Carlos Matus

QUADRO 4: Ano de Publicagio Autor Titulo da Obra

O Quadro 4 apresenta um grande nimero de obras, correspondente 4 segunda
fonte de pesquisa para este trabalho (publicagdes de autores que se referiram de algum
modo a Matus) que subsidiaram o Quadro 2. Nestas obras buscou-se também conhecer
0s assuntos que ja haviam sido analisados, criticados e utilizados pelos diferentes autores.
E para esta andlise foi elaborada, conforme apresentada na Figura 3, uma ficha de

anotag0es que gerou o Anexo A,

FIGURA 3

Formato da Ficha para andlise das obras que fazem referéncia a produgdo
teorico-metodologica de Carlos Matus

Ficha para andlise das obras do Quadro 4. por autor

I - Dados bibliograficos completos da obra
Il - Assuntos tratados referentes 2 producéo teorico-metodologica de Matus
HI - Obras de Matus citadas

Para apresentacdo do conteudo da proposta teérico-metodolégica de Carlos
Matus — Planejamento Estratégico Situacional —, optou-se por fazé-la através da

construgdo metodoldgica e do conteido desenvolvidos pelo autor no curso “Seminério
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Governo e Planejamento”, no periodo em que o autor mais atuou no Brasil, ou seja, final

da década de 80 (a partir de 1988) até final da década de 90. Sendo o procedimento aqui

utilizado:

= descrever a metodologia do curso;

*  apresentar a programacio das 10 se¢les do curso a partir de duas versdes —

1991 e 1997 (Quadros 5 a 14 - vide estrutura na Figura 4),

= transcrever de forma ‘reorganizada’ todo o conteido do roteiro tedrico mais

atualizado do curso, Versio 1997,

* realizar uma anélise comparativa deste contetdo tedrico com o apresentado e

desenvolvido na apostila tedrica mais antiga, Versio 1991,

FIGURA 4

Formato dos quadros de apresentagdo da programagéo de cada secdo do
Curso “Semindgrio Governo e Planejamento”™

QUADROS de5a14:

VERSAQ 1991 -
ILDES

VERSAQ 1997 — FUNDAP/
Fundagioc ALTADIR

Em paralelo a este trabalho de reorganizagio do contetido tedrico e analise da

evolugio tedrica da proposta tedrico-metodologica de Carlos Matus, elaborou-se uma

sistematizagio da localizagiio de alguns dos conceitos trabalhados em cada segdo do

curso em outras obras do autor, isto €, o nimero da pagina dos exemplares apresentados

na segunda coluna do Quadro 3 onde s&o encontrados. Este trabalho originou o Anexo B

e teve por objetivo mostrar em quais obras o autor desenvolveu 0s conceitos

fundamentais de sua proposta tedrico-metodologica, apresentados muitas vezes de forma

resumida nos roteiros tedricos do referido curso.

Para apresentag@o desta sistematizagdo optou-se por fazé-la em um quadro que

traz na coluna esquerda alguns termos/ tematicas conceituados por Matus e na linha
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horizontal superior estdo identificados o ‘nimero de ordem da obra’ (de acordo com o
Quadro 1) e o ano de publicagdo do exemplar pesquisado. Para cada termo indicado sio
relacionados os nimeros das paginas, por obra analisada, onde pode ser encontrado. A

estrutura criada para o Anexo B esta indicada na Figura 5.

FIGURA 5

Formato do quadro para localizagéo de alguns conceitos do PES
em Obras de Carlos Matus

N° de cada Obra d
Matus ¢ Ano§ (3 05 09 14 16 20 25

Termos/ Teméticas

19932 W[19777) [1984 §1993c 1989 |1997a J(19977]d 19962

Até aqui nesta introdugdo, foram localizados os focos de interesse desta
pesquisadora que originaram o presente trabalho, apontando o objeto e os contomnos do

mesmo e apresentados os procedimentos metodologicos para realizagio da pesquisa.

A seguir passa-se a explicitar como estdo organizados os produtos alcancgados a
partir da execu¢do dos procedimentos metodoldgicos descritos, em trés Capitulos e

Consideragdes Finais.

No Capitulo 1, apresenta-se uma sintese sobre a teoria de planejamento a partir
dos trabathos de John Friedmann, procurando apontar as ‘raizes teéricas’ dos trabalhos
ou concepgdes de Carlos Matus e buscar elementos mais precisos sobre as influéncias que
foram decisivas para que o autor tenha tido posturas diferenciadas em relagio a sua
formagdo tradicional. Apresenta-se ainda, uma breve visdo histérica e criticas a
concepgdo e pratica de planejamento na América Latina, visando a contextualizagio do

periodo de maior atuagio e producio tedrica de Matus.

No capitulo 2, discute-se a trajetoria de Carlos Matus desde sua formagio até sua

morte, a sua producdo tedrico-metodologica e as analises e criticas escritas referentes 3
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produgio de conhecimento deste autor. Com o objetivo de tragar a trajetoria académica-
politica-profissional do autor, suas mudangas e as repercussdes de sua proposta tedrico-
metodoldgica, sdo apresentados os dados biobibliograficos que reuniram ‘fragmentos’ de
informag®es dispersos; todas as obras de Matus reunidas, comentadas e 0s resumos dos
diferentes conteudos nos quadros 1, 2 e 3; e um acervo e analise de trabalhos de outros

autores que se referem a Matus e/ou as suas obras (Quadro 4).

No Capitulo 3, apresenta-se o Método PES enquanto uma proposta teodrico-
metodoldgica integrada a uma proposta de programa de capacitagio de dirigentes
publicos. Esta apresentagdo ¢ feita a partir do Roteiro de Analise Tedrica estruturado por
Matus como um guia para suas exposi¢des no curso de capacitagdo intitulado “Seminario
Governo e Planejamento”. Este curso de PES ¢ estruturado em 10 segbes, com duragio
prevista de 2 semanas totalizando um minimo de 90 horas. Metade da carga horaria ¢é
voltada para a exposi¢do teorica e exercicios de fixacio dos contetdos, e outra é
reservada para oficinas de anélise de problemas praticos de interesse dos participantes. A
metodologia do curso envolve e instiga os participantes pela amplitude de conhecimentos
e conceitos expostos, pela diversidade de exemplos, pelo estimulo & reflexio e
incorporacio dos conceitos exigidos pelos exercicios, e pela rica experiéncia de se
elaborar um plano estratégico em uma oficina pratica utilizando os conceitos discutidos

teoricamente.

A proposta tedrico-metodologica do autor analisado € apresentada neste capitulo
através de uma ‘reorganizacio’ do contetido do roteiro tedrico mais atualizado do curso
de PES, ministrado pelo professor Carlos Matus, “Semindrio Governo e Planejamento”,
versdo 1997, citando as diferengas em relagdo a versdio 1991, demonstrando assim a

caracteristica muito forte de elaboragio e reelaboracdo constantes deste autor.

Nas considera¢Ses finais, retinem-se algumas conclusdes elaboradas nos diferentes
capitulos sobre as caracteristicas académicas-politicas-profissionais do autor e ator Carlos
Matus. Aponta-se ainda para possibilidades desta proposta teérico-metodologica poder
contribuir na atuagio dos profissionais da educagfo que assumem cargos de gestores

(secretarios municipais de educagio, diretores de departamentos educacionais, diretores
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de escolas de ensino fundamental, coordenadores de ensino infantil, coordenadores) dos
sistemas de ensino e redes escolares publicos, na sua tarefa de intervir na dificil realidade

da educacio no Brasil.

Esta analise ¢ feita a partir da 6tica desta autora com preocupages referentes &
eficacia do planejamento e gestdo realizados no cotidiano, as necessidades vivenciadas
pelos gestores da educagdo publica, aos estudos sobre planejamento e, agora, acrescida

deste aprofundamento sobre a proposta tedrico-metodolégica de Carlos Matus.
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Capitulo 1

ORIGENS E DESENVOLVIMENTO DA TEORIA E DA PRATICA DE

PLANEJAMENTO

A génese das principais tradi¢coes de planejamento na esfera piblica

A teoria do planejamento na esfera pablica tem suas origens no século XVIIL,
quando surge a idéia tributdria da filosofia iluminista de que o conhecimento cientifico
poderia ser aplicado a sociedade para aperfeicoi-la. Entretanto somente na década de
1920, surge a pratica de planejamento com base cientifica, sendo que, desde o final da
década de 1910, o planejamento cientifico ja era aplicado como técnica para orientar o

progresso social, com a implanta¢3o do sistema de planejamento soviético.

FRIEDMANN (1987)" ressalta que nos dois ultimos séculos (desde o final do

= Neste trabalho apresenta sua proposta das contribuigdes intelectuais existentes para o problema de unir
o conhecimento 4 agio, desde o século XVIII at€ a década de 1980, agrupando-as em quatro tradicbes do
pensamento sobre planejamento: Reforma Social, Andlise de Politicas, Aprendizagem Social e
Mobilizacéo Social. De origem austriaca naturalizado americano, Johnn Friedmann esteve vinculado a
Universidade de Chicago na década de 1950, tendo feito seu doutorado em Plangjamento. Cf. no prefiicio
de 1956 do seu livro escrito no periodo que residiu no Brasil. (FRIEDMANN, 1959 : vii, 4).
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séc. XVIII) houve uma evolugio da teoria do planejamento cientifico, com as diversas
“contribui¢Oes intelectuais” que vao da “ideologia conservadora” até “o anarquismo e a

utopia”.

Para apresentar as contribui¢bes intelectuais e seus principais autores, numa
perspectiva historica do planejamento cientifico, FRIEDMANN (1987) elabora um
quadro™ (ver Figura 6), no qual elenca os autores cronologicamente (desde o final do
século XVIII até a década de 80 de nosso século) de acordo com suas producdes
conceituais, ‘divididos em 10 ramificacSes’ que daqui por diante serio denominadas de

‘linhas verticais’, numeradas de I a X.

O autor divide os diversos autores entre os que “buscam a confirmagdo e
reproducdo das relacoes de poder existentes na sociedade ”, defendendo a “neutralidade
politica”, e do lado oposto, os “que buscam a transformacdo ou transcendéncia das
relagbes de poder existentes na sociedade civil”, sendo que estes adotam um discurso
“abertamente politico”. Os primeiros sdo apresentados nas ‘linhas verticais: I, I e III’ e

os segundos nas ‘linhas verticais: VIII, XIX e X’ descritas abaixo.

Segue abaixo a apresentagdo de Friedmann das contribuicées intelectuais e seus

principais autores” (veja também na Figura 6):

A “linha vertical I' corresponde a corrente intelectual de planejamento chamada de
Andlise de Sistemas que € decorrente da Engenharia de Sistema e esta por sua vez
reune teorias da cibernética, teoria de jogos, teoria da informagdo, ciéncia computacional
e robotica. Os autores dessa tradigdo trabalham principalmente com modelos
quantitativos, com possibilidade de elaboragio de modelos de predicdo a longo prazo.
Estes pensadores sdo Neumann, Oscar Morgenstern; Norberto Wiener, C. E. Shannon,
W. Weaver, W. R. Ashby (representantes da Engenharia de Sistema) e Stafford Beer,
C. West Churchman, Russell L. Ackoff, Olaf Helmer, Boucher, ¥. E. Emery, David

Berlinski, Giandomenico Majone e Edward Quade (da Andlise de Sistemas).

¢ Cf. FRIEDMANN, 1987, na Figura 2, p.56-57 ¢ na Figura 3, p.74-75.
%5 Cf. FRIEDMANN, 1987 : 54-6].
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Na ‘linha vertical I’ encontra-se a contribui¢do intelectual denominada de
Ciéncia Politica®® (Policy Science) com seus principais autores: Sir Geoffrey Vickers,
Yehezkel Dror, Robert V. Ayres, Guy Benveniste, Aaron Wildavsky. Estes foram
influenciados por teorias de outros que os antecederam, sendo um marco importante as
contribuigbes de J. S. Mill; e na continuidade os representantes da FEconomia
Neaocldssica: Jevons, Menger, Walras, Marshall, Bohm-Bawerk, A. C. Pigou, Knight,
John Maynard Keynes, F. A. Hayek, e também os da Economia do Bem-estar e teoria
da escolha social: Kenneth J. Arrow, Schelling, I. M. D. Little, Kapp, Olson, Edward J.
Mishan. Caracterizam-se por submeterem as questSes especificas de politicas publicas 4
analise socio-econdmica, e também por trabalharem com as analises custo-beneficio e
custo-eficacia, e com avaliagio de programas. No conjunto, ha uma preferéncia por

problemas que estdo bem delimitados € por objetivos néo ambiguos.

Na ‘linha vertical III’ s3o elencados os tedricos da Administracdo Publica:
Edward O. Wilson, F. A. Cleveland, Leonard White, John Gaus, Leonard White e
Marshall Dimock, Luther Halsey Gulick, Lundall F. Urwick, Walker, Herbert A. Simon,
Lasswell; Paul H. Appleby, Michel Crozier, Bertram Gross, Anthony Downs, David C.
Korten. Esta corrente, segundo FRIEDMANN (1987), “fem-se preocupado de modo
geral com as funcdes de planejamento central, as condi¢bes para seu sucesso, e a
relagdo do planejamento com a politica”, sendo que a maior contribui¢do para a teoria

do planejamento foi dada por Herbert A. Simon®’.

Na ‘linha vertical IV’ localiza-se a contribuigdo intelectual Geréncia Cientifica
que tem sua origem com Frederick Winslow Taylor”, e depois contribuigbes de Mary
Parker Follet, Person, Elton Mayo, Lundall F. Urwick e Bamard. Sendo que esta

tradigdo, na década de 1940, propicia o surgimento de um novo campo denominado de

% Vale ressaltar que toda vez que aparece o termo ‘politica’ & uma tradugfo do termo ‘policy’ no inglés.
7 Cujo trabalho inicial, “Comportamento Administrativo” (original de 1945), “enfocou o processo
burocrdtico de uma perspectiva comportamentalista que acentuava as condicbes que limitam a
racionalidade nas grandes organizagdes”.

% Obra que “exercen uma atragdo irresistivel mesmo para pensadores radicais, tais como Veblen e
Lénin, que concebiam a sociedade como uma espécie de oficina e o planejamento como uma forma de
engenharia social”,
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Desenvolvimento Organizacional, representado por Kurt Lewin, Eric Trist, Ronald
Lippitt, Warren G. Bennis, Kenneth D. Benne, Robert Chin, Chris Argyris, Paul R.
Lawrence, Jay W. Lorchs, Chris Argyris e Donald Schon, que teve como:

*..principal cliente” [...] a grande corporacdo privada, para a qual
ofereceu uma mensagem impregnada de reférica humanista [..] esta
aproximagdo produziu uma literatura que gradualmente desconsiderou o
lucro como unico critério da gestdo, trazendo para o primeiro plano
valores psicoldgicos de desenvolvimento pessoal”. (FRIEDMANN, 1987
157
A ‘linha vertical V’ recebe a denominagio de Sociologia® e foi iniciada com as
contribuicGes de Saint-Simon®’, e que Comte® deu continuidade. Também desta corrente
fazem parte os socidlogos considerados os “grandes sintetizadores do conhecimento
social” e que argumentaram “a favor da razdo técnica nos assuntos humanos”: Emile
Durkheim; Max Weber, Karl Mannheim; Karl Popper; Robert Dahl e Charles E.

Lindblom; Amitai Etzioni.

A ‘linha vertical VI’ retne as correntes chamadas de Escola Histdrica Alemd
(List, Knies, Schmoller) e a de Economia Institucional, sendo a segunda uma
ramificagdo americana da primeira. Os institucionalistas s&o Thorstein Veblen, Wesley C.
Mitchell, Commons, Rexford G. Tugwell, John Maynard Keynes, J. M. Clark, Wassily
Leontief, Simon S. Kuznets, Jan Tinbergen, Galbraith, Harvey S. Perloff, Charles E.

Lindblom. Sendo que pode ser identificada por:

“..seguir uma linha liberal mais convencional [...] enfatiza o estudo
das instituicbes econdmicas e sociais existentes sobre a feorizacdo
abstrata no estilo da economia neocldssica. Qs institucionalistas
preferem examinar os fracassos de situagbes institucionais especificas
em relagdo ao proposito social e identificar reformas. Eles contribuiram

¥ 0 autor afirma que por falta de um termo melhor denominou esta tradicdo de Sociologia.

* Clande Henri de Rouvroy (1760-1825), o conde de Saint-Simon, que segundo John Friedmann poderia
ser considerado o “pai do planejamento cientifico”, pois ele € o ancestral comum a todas disciplinas que
inspiraram o planejamento: a sociologia, a administragdo publica, a ciéncia politica ¢ mesmo o
“soctalismo™ (embora ndo a variedade marxista), e tradicdes filosoficas.

31 Associou o planejamento “a inelutabilidade do progresso e as efapas da historia”, e vinculou-se as
Jfilosofias positivistas e utilitaristas (pilares do luminismo) influindo no pensamento de seu século ¢ na
pratica das primeiras décadas de nosso século. (FRIEDMANN, 1988 : 161) Também, defendia que “os
clentistas socigis deviam oferecer seus conhecimentos aos dirigentes das nagdes”. (FRIEDMANN, 1987
38)
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com importantes idéias para o planejamento do pleno emprego,
crescimento econémico, desenvolvimento de recursos regionais, politicas
de Novas Cidades, projetos de habitagdes piiblicas, e bem-estar social. A
institucionalizagéo de uma fungdo de planejamento foi uma de suas
maiores preocupagdes”. (FRIEDMANN, 1987 : 58)

Na ‘linha vertical VII’ apresenta-se apenas a escola filoséfica do Pragmatismo,
corrente que tem John Dewey como autor mais relevante por muito contribuir com a
historia intelectual do planejamento, defendendo a idéia de “wma ‘politica cientifica’, na
qual a aprendizagem de experiéncias sociais era vista como fundamental para o
desenvolvimento de uma democracia sauddvel”. Convenceu alguns “economistas

institucionais’” desta sua defesa. O outro autor desta corrente ¢ Edgar Dunn.

A ‘linha vertical VIII" retine a corrente do chamado de Materialismo Historico
com seus autores: Karl Marx, Frederick Engels, Rosa Luxemburg, V. I. Lenin, Antonio
Gramsci, Mao Tse-tung; e a contribuigio denominada de Neo-marxismo, que surge a
partir da década de 50, sendo seus principais autores: Louis Althusser, Nico Poulantzas,
Lefebvre, Manuel Castells Os escritores desta corrente propbem “a transformagdo
revoluciondria do ‘modo de produgdo’ existente”. Estes diferentemente dos autores
utopicos, consideram o Estado necessario, mas numa forma organizada e representativa
da classe trabalhadora. E este Estado Socialista s6 seria possivel com a destrui¢do das

relagdes de poder pela luta de classes.

Na ‘linha vertical IX’, encontram-se os autores da Escola de Frankfurt de
Sociologia Critica: Theodor Adorno, Horkheimer, Herbert Marcuse, Jiingen Habermans,
sdo criticos radicais, “..das multifacetadas manifestacbes culturais do capitalismo,

incluindo a deificagdio da propria razdo técnica.”

A ‘linha vertical X’ traz os Utopistas e os Anarquistas Sociais e Radicais:
Robert Owen, Charles Fourier, Pierre Joseph Proudhon, Bakunin, P. A Kropotkin,
Georges Sorel, Lewis Mumford, Saul D. Alinsky, Milton Kotler, Ivan D. Itlich, Paulo
Freire, Murray Bookchin, Dolores Hayden, Frances Fox Piven & Richard A. Cloward.

Representam o extremo oposto aos conservadores na rejei¢do do poder, buscam um

mundo de relagdes nao hierarquicas.
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Ainda € possivel observar na Figura 6 uma ‘linha pontilhada na horizontal’ na
parte superior: “Ciéncia da Engenharia”, apresentada como uma outra contribuigio
intelectual em planejamento, FRIEDMANN (1987) afirma que os métodos da engenharia
influenciaram importantes autores e/ou correntes, que sdo: Sociologia (Saint-Simon e
Comte), Geréncia Cientifica, Administracdo Publica, a FEngenharia de Sistemas,

Economia Institucional (Veblen, Tugwell e Leontief) e Lenin.

Tendo como preocupagdo central “como o conhecimento deveria ser
apropriadamente ligado a acdo”, FRIEDMANN (1987) agrupou todas as contribui¢des
intelectuais do pensamento sobre planejamento em quatro tradigées. Para tanto, os
autores de cada contribui¢io tinham que reunir trés requisitos: (1) estarem inteiramente
Jamiliarizados com uma ou mais ‘linguagens’, como a econémica e a matemdtica, pelas
quais se leva a cabo seu trabalho cientifico; (2) terem em comum alguns aspectos da
perspectiva filosdfica, (3) deveriam lancar um pequeno mimero de questdes centrais que

definem, segundo eles, as principais matérias em discussdo.

As quatro tradigbes (vide Figura 6) sio: Reforma Social e Mobilizacdo Social
(as mais antigas, da primeira metade do século XIX), Andlise de Politicas® (Policy
Analysis) e Aprendizagem Social (datam do periodo entre a Grande Depressio e a

Segunda Guerra Mundial).

*? Vale ressaltar que toda vez que aparece o termo ‘politica’ é uma tradugdo do termo ‘policy’.
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FRIEDMANN (1987) afirma que na pratica do planejamento a relagio entre o
conhecimento ¢ a agdo, em um sistema social, ndo pode depender de uma s6 das
tradicbes. E para apresenta-las estabelece as seguintes ‘categorias’: enfoque,

vocabuldrio, posi¢do filosdfica, e preocupagdes centrais de cada uma.

A - Reforma Social

E uma das duas tradicdes mais antigas (primeira metade do século XIX), com
politica radical, focaliza o papel do Estado na “orientacdo social” e procura encontrar
metos para institucionalizar a pratica do planejamento, visto como uma ‘afividade

cientifica’. Retine as contribuigBes intelectuais: V, VIe VII.

O vocabulario deriva da “macro-sociologia, economia institucional e filosofia
politica”, e as convicgdes politicas dos seus autores: “apoiam a democracia
representativa, os direitos humanos e a justica social [...]. Acreditam que por meio de
reformas apropriadas tanto o capitalismo como o Estado burgués podem ser
aperfeicoados”. (FRIEDMANN, 1987)

Da posicio filosofica dos autores reformistas sociais destaca-se que:

“...planejamento como a aplicagdo do conhecimento cientifico aos
assuntos publicos; [...]. Muitos campos no terreno do planejamento sdo
contudo vedados as intromissdes dos politicos e dos cidaddos comuns,

que ndo estdo suficientemente informados para estarem engajados no
planejamento.” (FRIEDMANN, 1987)

E amda, segundo FRIEDMANN (1987), as questdes centrais dos planejadores

reformistas sdo:

1. “Qual é a relagdo apropriada entre planejamento e politica?

2. Qual é a natureza do interesse publico? e os planejadores deveriam ter o poder (e
a obrigagdo) de articular e promover sua verséio dele?

3. No contexto do planejamento, qual seria o papel do Estado frente & economia de

mercado?
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4. Se o planejamento é uma atividade cientifica, o que significa ciéncia?
5. O pianejamento deveria ser usado globalmente como instrumento de orientagdo

central, coordenagdo e controle pelo Estado?”

Além de debater estas questdes filosdficas os tedricos da reforma social, e em
particular os economistas, tém elaborado as ferramentas necessarias para um Estado que
esta cada vez mais determinado a gerenciar a economia ‘no interesse publico’: a andlise
de ciclos comerciais (MITCHELL), a contabilidade social (KUZNETS), a andlise input-
output (LEONTIEF), os modelos de politica econémica (TINBERGEN), a economia
urbana e regional (PERLOFF), e a economia do desenvolvimento (HIRSCHMAN).
(FRIEDMANN, 1987)

B - Mobilizacdo Social

Esta tradico € uma das duas mais antigas, data da primeira metade do século
XIX, com politica radical, e lida com o planejamento em &mbito de “transformacdo
social”. Difere muito das outras que se centram no Estado (reforma social e da andlise
de politicas) por afirmar a supremacia da a¢dio coletiva direta ““desde a base’ procuram
por uma ‘politica cientifica’”, e também por entender que o “planejamento surge como

uma forma de politica conduzida sem a mediagdo da ‘ciéncia’”.

O vocabulario recolhe conceitos dos movimentos sociais antagbnicos marxistas
de um lado e utopistas e anarquistas de outro, e surge de uma histéria de opressio ¢

movimentos revolucionarios triunfantes.

Os autores dos quatro movimentos no interior desta tradi¢io discordam na
estratégia e na tatica mais do que na ideologia “dos despossuidos, cuja for¢a deriva da
solidariedade social, da seriedade de sua andlise politica, e de sua determinagdo para
mudar o status quo”. E ainda dois tipos de politica estdo presentes, sendo que para os
utopistas e anarquistas existem as ‘comunidades alternativas’ que demonstram outros

modos de viver e portanto uma “politica de liberagdo™, e para os marxistas ¢
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neomarxistas ha uma “politica de confronto” para se criar uma nova ordem que nio seja

baseada na exploragdo do trabalho e na alienagio do homem:.

As questGes centrais desta tradi¢do sdo:

1. Qual ¢ o papel apropriado das “vanguardas”, organizadores de comunidades, e
dos lideres dos movimentos de mobilizacdo social?

2. Como podem os deserdados e aqueles que nunca tiveram poder efetivo ganhar
subitamente confianca em sua habilidade para “mudar o mundo”?

3. Como pode o compromisso para uma nova vida na comunidade (utopistas e
anarquistas) ou uma nova vida na luta (marxistas e neomarxistas) ser mantido
quando a vitcria é somente ocasional e parcial aparentemente interminavel Iuta
conira o inimigo?

4. Quais deveriam ser os componentes bdsicos de uma estratégia?

5. Quais deveriam ser as caracteristicas da “boa sociedade”, o ideal social a ser

realizado na prdtica, hoje ou no futuro?

C - Andlise de Politicas

Tradigdo do pensamento de planejamento que data do periodo entre a Grande
Depressao e a Segunda Guerra; possuidora de ideologia politica conservadora; e que
focaliza o papel do Estado na “orientacdo social”. Reune parte das contribuicGes
intelectuais: 1 (4ndlise de Sistemas), 11 (Economia do Bem-estar e Ciéncia Politica) e I1I

(Administragdo Publica somente de Simon em diante, década de 1940) .

Foi muito influenciada pelos “primeiros trabalhos de Hebert Simon, cujo estudo
revoluciondrio, Comportamento Administrativo (1945), enfocava o comportamento das
grandes organizagbes, e particularmente a mameira como podiam melhorar sua
habilidade de tomar decisbes racionais”. Simon por sua vez, teve influéncias da
“sociologia weberiana e economia neocldssica, e sua abordagem acentuava a andlise e

a tomada de decisbes sindpticas como meios para identificar as melhores linhas
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possiveis de agdo”. O seu modelo foi o de “racionalidade limitada” em recursos,

informagbes e tempo.”

As sete “etapas™*: do “modelo decisional ideal-tipico” aplicado pelos autores
D p p

desta tradi¢do, sdo:

1. Formulagdo de metas e objetivos;

2. Identificagdio e projegdio das principais alternativas para alcangar as metas
identificadas, na situagdo decisional dada;

3. Predicdo das principais séries de conseghiéncias que poderiam ser
esperadas da adogdo de cada alternativa;

4. Avaliagdo das consegiiéncias em relagdo aos objetivos desejados e outros

valores importantes;

Decisdo baseada na informagdo proporcionada pelos passos precedentes;

Implementacdo desta decisGo mediante instituicdes apropriadas;

S

Retorno dos resultados reais do programa e sua avaliagdo a luz da nova

situagdo decisional.”

A tendéncia do vocabulario ¢ bastante especializado por muitos autores utilizarem

a linguagem de acordo com as sub-disciplinas desta tradigéo:

“..a andlise de sistemas {com sua énfase em modelos matematicos), a
ciéncia das politicas (com sua énfase combinada em economia
neoclassica e em ciéncia politica), a investigacdo operacional (que tende
a enfocar os problemas depois de determinar as consegiiéncias), e a
‘investigacdo de futuros’, que ainda é sem duvida um campo bastante
eclético. Além disso, boa parte da linguagem da andlise de politicas
deriva do trabalho com técnicas analiticas especificas, tais como as dos
Jogos, a simulacdo, a investigagdo de avaliagdo, a programagdo linear e
ndo linear, e assim por diante.” (FRIEDMANN, 1987 : 79)

E as questdes centrais, mantendo seu carater basico, sdo essencialmente técnicas.

1. Quais sdo as vantagens relativas da andlise de politicas compreensiva e

incremental? Que modelo deve ser preferido, e sob que condigdes?

3 Cf. FRIEDMANN, 1987 : 78.
 Esta tradicdo utilizava mais os itens 2, 3 ¢ 4; mais recentemente o item 6 foi incorporado no item 2
(Cf. FRIEDMANN, 1987).
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2. Como os dirigentes politicos deveriam ser instruidos? Dever-se-ia dar-lhes, por
exemplo, a solugdo ‘melhor’? Dever-se-ia dar-lhes os resultados de varias
Simulagbes’ junto com os postulado de que se utilizardo para obté-los? Ou
deveriam ser convidados a tomar parte ‘em situagbes de jogo’, nas quais
simulassem a dindmica de grupo das escolhas estratégicas?

3. Como os valores de mercado poderiam ser modificados para expressar critérios
sociais de valoragdo? Os estudos de custo-beneficio, por exemplo, deveriam
utilizar as taxas de juros vigentes no mercado ou algum valor ‘sombra’ que reflita
preferéncias sociais? E se assim fosse, na auséncia de uma orientagdo politica,
como os valores sombra poderiam ser calculados?

4. Quais sdo os melhores métodos de previsdo a médio e longo prazo?

L

Ha meios de controlar a incerteza? e quais valores matemdticos deveriam ser

utilizados para expressar diferentes graus de incerteza subjetiva?

D - Aprendizagem social

Esta tradigdo surge no mesmo periodo da Analise de Politicas, entre a Grande
Depressio e a Segunda Guerra Mundial, com politica conservadora; e focaliza o papel do
Estado na “transformacdo social”. Composta por parte da contribuigio intelectual IV

(s6 Desenvolvimento Organizacional).

A teoria desta tradi¢io deriva de duas correntes: pragmatismo de John Dewey e
mais especificamente sua epistemologia cientifica, que se volta especialmente ao

‘aprender fazendo’ e marxismo, com origens nas Teses Sobre Feuerbach de Marx.

A aprendizagem social defende que o conhecimento “deriva da experiéncia e é
validado na pradtica, e portanto é integralmente uma parte da acdo. [...J ¢ que o modo
cientificamente correto de efetuar a mudanca é através da experimentagdo social, a
observagdo cuidadosa dos resultados, e a capacidade para admitir os erros e para

aprender com eles”. (FRIEDMANN, 1987)
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As questdes centrais da tradi¢io da aprendizagem social sdo fundamentalmente

instrumentais.

1. “Como os processos normais de aprendizagem social, que sGo encontrados em todos
o0s casos de agdo acertada e prolongada, podem ser usados para disseminar técnicas
de aprendizagem social para todas as formas de tarefa social?

2. Como a mudanca pode ser realizada? Como as pessoas poderiam ser motivadas a
participar na forma de aprendizagem social que depende da franqueza, do didlogo e
de uma disposicdo para arriscar experimentos sociais, e para deixar que esses
experimentos afetem seu proprio desenvolvimento como pessoas?

3. Como as vias formais e informais de conhecimento poderiam ser unidas rum processo
de acgdo orientada & mudanga que envolve uma aprendizagem miitua entre aqueles que
possuem conhecimento tedrico e aqueles cujo conhecimento é fundamentalmente
pratice, concreto e ndo articulado?

4. Que técnicas podem facilitar as relagBes de confianga e didlogo, especialmente entre
‘planejadores ' e ‘atores-clientes ?

5. Qual ¢ a relagdo do paradigma da aprendizagem social, com sua énfase nas relagdes
dialégicas, ndo hierdrquicas e seus compromissos com a experimentagdo, tolerdncia
pelas diferengas, e franqueza radical na comunicagdo, com a teoria politica
democrdtica? E qual é sua relagdo com o crescimento e desenvolvimento do

personalidade auténoma, auto-atualizante?” (FRIEDMANN, 1987)

Planejamento na América Latina: breve histérico e influéncias

A historia do planejamento na América Latina comega com a historia do
imperialismo norte-americano, tendo como marco Rexford Tugwell”, professor na

Columbia University, assessor de Frank Delano Roosevelt durante as primeiras fases do

* Em 1955, Tugwell dirigia com o prof. Perloff 0 Programa de Educagio ¢ Pesquisa ¢m Planejamento da
Universidade de Chicago. Inclusive foi Perloff, economista de Havard, que iniciou a direciio deste
programa ¢ primeiro vinculou “o planejamento com a guestdo do crescimento econdmico [...] Anos
depois, Perloff reapareceria entre os Nove Sabios da Alianga para o Progresso, e se tornaria um dos
principais partiddrios do planejamenio econémico social.” (FRIEDMANN, 1959 : 4 ¢ 1988 : 165).
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New Deal™, defensor do planejamento central (na mais pura tradicio Comteana), e,
como ja foi visto, um dos autores institucionalistas que fazem parte da tradicio da
Reforma Social. (FRIEDMANN, 1988 : 164) Tugwell acreditava que os planejadores
deviam elaborar projetos abrangentes que expressassem o interesse publico geral, e que
estes planos podiam de fato servir de diretriz para a historia. A Primeira Guerra Mundial
acabou com a ilusdo de progresso ilimitado e mostrou “as possibilidades de
planejamento dirigido centralmente”, em resposta a crise do capitalismo em ambito

mundial que iniciou em 1929. (FRIEDMANN, 1988 : 164, 1959 - ix’")

A nascente Unido Soviética langou seu primeiro Plano Qiiingiienal, um grande
marco da historia do planejamento cientiﬁéo. No mesmo ano, o governo americano, dada
a Grande Depressdo econOmica, mudou seus objetivos e realizou intervencSes na
economia (respaldadas agora na teoria do planejamento e na nova economia Keynesiana)
para assegurar minimamente a justica social e possibilitar que as pessoas tivessem

trabalho, de modo que o interesse publico pudesse prevalecer sobre o privado.

Estes dois fatos, em 1929, o lancamento do primeiro plano global da Russia e a
depressdo econdmica nos Estados Unidos da América, de modo geral, contribuiram em
muito para popularizar a idéia e evidenciar a necessidade dos planos. Iniciando pelo
Meéxico, “a idéia de planejamento global e de longo alcance comecou a conquistar
terreno e a granjear adeptos em téda a América Latina”. No Brasil, tem-se em 1939 o
langamento do primeiro® plano qiiinqienal: Plano Especial de Obras Publicas e de

Aparelhamento da Defesa Nacional™, e, em 1943, o Plano de Obras e Equipamentos

* O mais importante “..foi de fato a politica de precos e a politica de articulagdo de grupos.”
(TAVARES, 1988 : 29).

" Elaborado a partir do material preparado para a disciplina Planejamento Regional do curso
Planejamento Regional de Belém do Para, em 1955, pela Escola Brasileira de Administragdo Publica
(EBAP) da Fundagdo Getilio Vargas. Primeiramente publicado em edi¢do inglesa no Rio de Janeiro, €
posteriormente em portugués, durante os dois anos que Friedmann viveu na Bahia. Obra com a qual o
autor “..estréia na literatura brasileira sébre planejamento ...” (FRIEDMANN, 1959 ; xi).

* Segundo TEIXEIRA (1997 : 207), existiram anteriormente: Plano Moraes (1869), Plano Queiroz
(1874), Plano Rebougas (1874), Plano Bicalho (1881).

* « _.mais um esquema de financiamento de obras concebidas e planejadas a posteriori, gragas a
existéncia de recursos préviamente assegurados, do que um plano propriamente dito, o certo é que o
chamado Plano Especial valew por nitida mudanga de sinal nas prdticas governamentais.”

(FRIEDMANN, 1959 : ix)



30
(POE). (FRIEDMANN, 1959 : ix-x)

No entanto, o plangjamento era mal visto pelos paises capitalistas até a Segunda
Guerra Mundial, quando a reconstrug@o da Europa e do Japio levou os Estados Unidos a
desenvolver o plano Marshall (1947-1952), e os governos europeus a adotar sistemas de
planejamento. O planejamento passou a ser visto entio como um instrumento de
estabilizacdo dos ciclos caracteristicos do capitalismo, e ndo como um “substituto ao
mercado”. Neste meio tempo, paises subdesenvolvidos comecaram a se manifestar
através de lutas por libertagdo nacional, contra o colonialismo e a favor de socialismo.

Pensou-se entdo “no planejamento do desenvolvimento’, como um instrumento de

2348

tomada de decisdes, de modo que se reduzisse o custo social do desenvolvimento

(MATUS, [19777])

No inicio da década de 50, a CEPAL defendia a idéia de Planejamento Global,
que sugeria investimentos a partir da estrutura econdmica global do pais, “com base em
estudos e projecbes das tendéncias de oferta e procura da economia nacional”
(TEIXEIRA, 1997 : 87). A proposta cepalina® foi elaborada sob a orientagio de Jorge
Ahumada e Raul Prebisch.

Em 1953, quando ocorria o debate sobre o desenvolvimento econdmico no Brasil,
foi criada a Comissdo Mista BNDE-CEPAL, formada por técnicos das duas equipes sob
a orientacio de Celso Furtado. O trabalho desenvolvido ndo teve influéncia na
formulagdo da politica brasileira. Em 1955, Juscelino Kubitschek, ao formular um
programa de governo voltado para a industrializagdio, e recorreu a equipe BNDE
(TEIXEIRA, 1997 : 84-85). Esta experiéncia brasileira de planejamento é considerada

como uma das mais importantes na América Latina™.

* José A. Silva Michelena escreve no prélogo do livro de Matus.

1 No Brasil era defendida por Celso Furtado, que se contrapunha 3 proposta defendida por Roberto
Campos de “Planejamento setorial ou Seccional”. A proposta da CEPAL foi apresentada em maio de
1933, no Rio de Janeiro na Conferéncia da CEPAL sob o ‘titulo defensivo’ de: Estudo preliminar sobre
a téenica de programagdo do desenvolvimento econémico.”

2 Cf. MATTOS, 1988 : 101
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Nas décadas de 1950 e 1960, difundiram-se doutrinas de desenvolvimento
econdmico, devido ao crescimento acelerado dos paises mais antigos da América Latina.
Pensava-se que a prosperidade logo seria universal, que a pobreza seria banida para
sempre, que a felicidade estava a ponto de se tornar o destino da humanidade: “Tudo isto
seria realizado através do planejamento (cientifico). Tratava-se da mesma esperanca e
idealismo que haviam inspirado os engenheiros saint-simonianos um século antes”.

(FRIEDMANN, 1988 : 165)

Na década de 60, o conceito de planejamento teve rapida difusdo principalmente
pelo Plano Marshall®, mas também pelo Commissariat du Plan, na Franga® ¢ ainda pela
criagdo de técnicas proprias de programagio de investimentos pela CEPAL, “que passou
rapidamente a ensinar a dezenas de jovens planejadores do desenvolvimento em toda a
regidio”. Nesta época “...a agdo da CEPAL foi fortemente influenciada pelos trabalhos o
economista holandés Jan Tinbergen ...", autor que na Figura 6 (neste capitulo) consta
como um intelectual da corrente Economia Institucional e da tradigio sobre

planejamento. Reforma Social.

Em 1961 e 1962, a Alianga para o Progresso, criada na administragio Kennedy,
baseava-se na experiéncia positiva do Plano Marshall, e ressaltava a necessidade de
plangjamento nacional como condigio para receber a sua ajuda econdmica®. Para tanto
foi criada a chamada Comissdo dos Nove, com a finalidade de examinar os planos
nacionais de desenvolvimento, da qual faziam parte Harvey S. Perloff*® e Rauil Saez, um
engenheiro chileno com muitos anos de experiéncia na chefia da Corporagdo para o
Desenvolvimento do Chile (CORFO). Escreveram em conjunto um artigo comum,
manifestando a esperanga de que, assim como o "Plano Marshall havia permitido o

nascimento da Organiza¢do para a Cooperacdo Econdmica Européia, a Alianca se

® Desembolsou 12 bilhbes de dolares para a reconstrugdo da Europa, na base de propostas concrefas
de planejamento.

* Do inicio da década de 50, “gue foi o pioneiro do planejamento ‘indicativo’ gue [...] representava
uma imensa inovacdo institucional, por adaptar ¢ planejamento do Estado &s realidades do grande
capital nacional.” (FRIEDMANN, 1988 : 163).

* Esta afirmagdo pode ser conferida em TESTA (1991 : 121), FRIEDMANN, TEIXEIRA, URIBE
RIVERA.

“ Consta da mesma linha vertical da Figura 6’ que o autor Tinbergen.
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fornasse ‘o ponto de partida para um planejamento multinacional™. (FRIEDMANN,
1988 : 166).

Embora a Alianga tenha rapidamente fracassado, o conceito de planejamento do
inicio da década de 60, teve vida longa. Em 1964, os democrata-cristios estavam se
aproximando do poder no Chile, sendo o candidato & presidéncia Eduardo Frei'’, que
solicitou ajuda de Jorge Ahumada para elaborar a legislagdo que estabeleceria a Oficina
de Planificacion — ODEPLAN, que acabou se tornando uma “uwma agéncia de
contabilidade nacional e de planejamento regional”, sem ter a importincia da
CORDIPLAN venezuelana. Mas, mesmo assim, sedimentou-se a tradigdo de planejar no
pais. (FRIEDMANN, 1988 : 166-167).

Em meados da década de 1960, Hebert Marcuse*® publica sua obra Homem Uni-
dimensional (1964) que exerce um grande impacto ao apontar a razdo técnica como raiz
do mal-estar vigente nas sociedades capitalistas avangadas. Esta critica atinge o amago
das propostas de planejamento consideradas como cientificas. Como Marcuse fez

contestacdes e no deu respostas, outros autores buscaram responder:

“Alguns viram o futuro com um rnovo estilo de planejamento baseado no
didlogo; outros estabeleceram o esbogo de wutopias sociais além do
aparato de Estado e corporagdo; neo-marxistas exaltaram a logica da
luta de classes na transformacdo social.” (FRIEDMANN, 1987 : 62-63)

Em 1968, uma nova onda de revolugdes assolava o mundo:

“Pela primeira vez, o movimento social revoluciondrio tinha adquirido
um alcance global, estremecendo todos os corredores do poder. Ao fim,
evidentemente, 0 movimento foi vencido, assim como em 1848, mas ao
menos em uma coisa teve sucesso. Havia revelado a quebra total da
ordem estabelecida. A verdade ¢ que, apesar das finangas e do capital
industrial terem tido sucesso na organizacdo de mercados globais, o
niimero de pobres do mundo estava crescendo ano apos ano; nos paises
ricos o consumo tornou-se antes uma obrigago do que um prazer, a
alma humana estava controlada por terrores desconhecidos; guerras
devastadoras encaminharam-se para finais amargos no sudeste da Asia
e América Central; a reestruturagdo econdmica tornou supérfluos muitos

T Que obteve 56% e o candidato Salvador Allende obteve 39% dos votos. Este filtimo disputou, em 1964,
pela 3% vez a presidéncia do Chile, e s0 na 4° vez tornou-se presidente.

* Um dos autores da Escola de Frankfurt de Sociologia Critica ¢ tradicio do plancjamento da
Mobilizacdo Social.
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milhdes de trabalhadores fisicamente capacitados; o proprio Estado
estava afundando cada vez mais em dividas, enquanto o crescimento
econdmico se tornava mais lento. O sistema de Bem-estar social, que
havia sido concebido de maneira tdo elaborada, tinha naufragado em
lamagais da crise fiscal. O otimismo facil das primeiras décadas do DOs-
guerra desfazia-se rapidamente.” (FRIEDMANN, 1987 : 62)

A atuagdo da CEPAL na area de planejamento na América Latina nesta época é
também criticada. Dentre as criticas ressalta-se a de Testa, e como este autor foi um
elaborador das propostas cepalinas no setor da saide e influenciou a visio de
planejamento na CEPAL, ILPES e CPPS, faz na realidade uma auto-critica, tal qual

Friedmann.

“Autocriticar-se € assumir conscientemente uma responsabilidade
historica, ¢ reconhecer que, no passado, cometemos erros sobre os quais
¢ impossivel voltar para corrigi-los, porque produziram sua inevitdvel
marca na Historia atual. [..] Minha autocritfica se baseia no
reconhecimento de ndo ter compreendido adequadamente a histéria em
que estavam inseridas — em algum periodo do passado — as acbes de um
grupo social a qual pertencia.” (TESTA, 1992a : 22.23)

TESTA (1991) afirma que muitos intelectuais latino-americanos foram
influenciados pelos resultados positivos e de curto prazo do sistema de planejamento
soviético”. E ao se pemsar ou falar em planejamento, o que se conhecia era o
plangjamento normativo, no qual se fazia “um ‘diagndstico’ (fundamentalmente da
situagdo economica) dos paises. A partir dali se formulava um plano, que se traduzia
em normas, que tinham de ser aplicadas a partir das decisbes que se tomavam nos
niveis superiores de governo”. Complementa ainda dizendo que era muito forte a idéia
que se tinha de criar “instituicOes” responsaveis pelo planejamento em cada pais, tipo
IDEPLAN, CORDIPLAN, CONAE, secretarias de planejamento etc. Passava-se a idéa
de que realizadas estas “etapas”, os problemas seriam resolvidos, mas na realidade

“praticamente todos os planos que se fizeram na América Latina nessa época

* Resolvido problemas que haviam sido considerados impeditivos para o crescimento econdmico. E
como a AL também enfrentava problemas (elevados indices de desnutrigio, analfabetismo, problemas de
saude, divida externa e outros) que néo permitiam o desenvolvimento na maioria dos paises, os analistas
avaliaram que os planos seriam a solugdo.
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fracassaram”. E ainda explica o que ele chama de “mal-entendido historico™:

“...é ndo haver entendido que planejamento que faziam nos paises
socialistas, era um mecanismo essencial para esses paises. Ali, no
comego da criagdo da URSS, o primeiro que se fez economicamente foi
eliminar o mercado. [...] Ndo se tem os pregos como indicadores
Jundamentais [...] O caso dos paises socialistas, se parte do pressuposto
de que a Revolugdo que transforma o pais, parte de um consenso prévio,
um acordo basico porque se acaba ou se suprime a luta de classes o qual
permite tomar decisbes de forma normativa, centralizadamente.”
(TESTA, 1991 : 120-121)

O autor afirma que o grande erro foi avaliar que “nds, os fécmicos, sempre
sabemos o que é melhor para o resto da gente... ndo temos dividas ... ", e incorporar o
modelo existente de tomada de decisGes centralizadas sem consulta, sem ao menos
construir previamente o acordo basico para o mecanismo de planejamento funcionar. Pois
“nossas sociedades tém uma carcteristica fundamental: ndo temos entre nés acordo
prévio acerca de praticamente nenhum dos problemas que tém que enfrentar.” (TESTA,

1991 : 123)

A década de 70, segundo TESTA (1991 : 123), foi de “desencanio” com o
surgimento de 3 tendéncias: a que nega o planejamento, a que tenta aprofunda-lo e fazé-
lo mais sistematico, e finalmente a que pretende a reformulago estratégica, sendo que
“quem primeiro inicia aq idéia de ‘Estratégia’ é Carlos Matus”. Uma afirmagio
complicada pois a discuss3o de ‘estratégia’ € anterior a Matus, mas em outra publica¢do
de TESTA (1992a : 104) ¢ possivel verificar que ele esta afirmando que “na América
Latina, o planejamento estratégico estd representado principalmente por Carlos
Matus...”. E que este foi concretizando sua analise 2o longo de muitos anos, desde sua
“cdtedra e agdo na CEPAL, no governo socialista de Salvador Allende, nos carceres de
Pinochet e em seu refugio venezuelano™ e ampliada nas suas varias obras. Sobre a

concepgio de Matus, vale destacar:

“Fundamentalmente a idéia consiste em reconhecer que nossas
sociedades ndo sdo homogéneas, no sentido que ndo estdo dispostas a
aceitar uma norma que venha diretamente a partir de decisdes
centralizadas [...] esta nova abordagem, se diferencia do planejamento
normativo, primeiramente pelo reconhecimento da contraditoriedade e
dos conflitos que permanentemente afravessam nossas sociedades; e em
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segundo lugar porque o planejamento nio deve ser pensado a partir de
um método mas sim através de um processo social.” (TESTA, 1991 -
123)

Outro autor que faz uma andlise critica da atuagfio da CEPAL e que é relevante
para situar melhor a atuagio e a reflexdo de Matus, ¢ MATTOS (1988 : 103-111), que
expde sobre o que chama de “3 fracos principais” para caracterizar e analisar o tipo de
planejamento que vigorou na AL a partir da década de 60: “voluntarismo utopico,
reducionismo econdmico ¢ formalismo”. O autor defende que em geral os planos
elaborados pela maioria dos paises latino-americanos tinham mais a ideologia dos
técnicos de planejamento que os assessoravam, do que propriamente as aspiragdes e
interesses dos que detinham o controle dos processos de decisGes. A esta caracteristica
chamou de “voluntarismo utdpico”. Os projetos desta época tinham uma orientagio e
conteado do modelo normativo, do tipo estruturalista — planejamento desenvolvimentista
elaborado pela CEPAL®.

O segundo trago do planejamento tradicional latino-americano da época, é que a
unica dimens&o realmente trabalhada era a econdmica, causando o empobrecimento dos
diagnésticos das diferentes realidades nacionais por deixar de lado a analise dos outros
recursos (politicos, de conhecimentos, de informacdo etc.), e levando a um enfoque
reducionista que subestima o conflito e as relagGes de poder nestes paises, e que nio tem
clareza dos papéis dos diferentes atores sociais, em especial o do Estado™. Estas
caracteristicas mostram que a orientagdo dos técnicos de planejamento tinha uma
deficiéncia muito grande em relagdo ao desconhecimento dos processos decisdrios. Esta

idéia € reforgada na seguinte passagem:

“Dessa maneira, o planejamento surgiu nos paises latino-americanos em
Jorma mitificada, rodeada de wma auréola de messianismo que, de
maneira geral, redundou em que comegasse a ser observado como algo
utdpico. Com isso, iniciou-se um processo de desvalorizagéo da propria
idéia de planejar, especialmente no dmbito publico.” (MATTOS, 1988 -
109)

 “No modelo desta concepgdo, a figura do técnico em planejamento tendia a ser idealizada,
colocando-o cumprindo o papel de agente de mudanga social e supondo-o dotado de certa autonomia
para atuar em tal sentido.”

* No pensamento da CEPAL supunha-se “a existéncia de um Estado planejador e reformista ideal, que
cumpriria cabalmente a fungdo que se lhe houvesse destinade”. (MATTOS, 1988 : 107)
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O terceiro ponto da critica apresentada € sobre o formalismo vigente “tanto aos
procedimentos adotados, como a organizacdo institucional que se recomendou instituir
ou fortalecer para a conducdo dos processos respectivos.” (MATTOS, 1988). A opinido
deste autor ndo se diferencia muito da de Testa, tanto ao criticar a seqiiéncia de “etapas”
que culminam em um plano econdmico global, consideradas como inadequadas para se
agir no processo social, quanto ao criticar a orientagio de se implantar organismos
centrais de planejamento. E afirma que estes organismos, na realidade, favoreceram um

verdadeiro “divorcio entre as atividades de formulacdo e as de execugio”.

Esta pratica da CEPAL de estimular a criagio de “estruturas paralelas”
responsaveis pelo planejamento, avalia-se ter sido um dos pontos mais importantes, tanto
na auto-critica de Matus como pa de Testa, pois suas obras apresentam esta reflexfio ¢
propdem a nio desvinculacio entre planejamento e gestdo. A responsabilidade pelo
planejamento e pela gestdo na opinido de Matus é do governante, do ator social, pois

quem planeja governa.

Matus j& era um autor questionador sobre planejamento no interior da CEPAL na
década de 1960, e percebe-se nas produgdes tedricas das duas décadas seguintes que as
suas reflexdes e criticas foram sendo intensificadas. Isto pode ser verificado quando ele
afirma que para se abandonar o marco restritivo do planejamento normativo € necessario
redefinir seu embasamento tedrico assim como as técnicas utilizadas. Para tanto, indica
necessario “processar” as experiéncias (fracassadas ou ndo) e os conhecimentos
acumulados em mais de 20 anos de aplicagio de técnicas de planejamento econémico na
AL. Além deste acumulo, acrescenta o acervo intelectual adquirido com o
desenvolvimento das ciéncias politicas, das teorias marxistas, e “as dreas novas do

pensamento cientifico, tais como a teoria geral de sistemas [cita Ludwing von

Bertalanffy], a cibernética [cita Wiener, Ashby, Ackoff, Beer] e a teoria da informacdo,
o desenvolvimenio da biologia tedrica [cita Maturana e Francisco Varela), a criagdo de
métodos de cdlculo matemdtico para tratar com situagdes auto-referenciais [cita

Francisco Varela] efc. 7 (MATUS, [19777] . 14-15)
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Considerando-se a sistematizagio das tradigdes de planejamento apontadas por
FRIEDMANN (1987), Matus ¢ um autor fortemente influenciado por autores e
concepgdes reunidos na tradigdo de Andlise de Politicas. Algumas caracteristicas deste
autor que o aproximam desta tradicio sdo sua forma¢fio em economia neoclassica, com a
utilizagdo de seus conhecimentos em matematica®, principalmente nas suas primeiras
publicacdes, em teoria dos jogos e em teoria dos sistemas, e ainda a sua nitida
preocupagdo com os estudos do futuro, os dirigentes publicos e a relagdo do

planejamento com a politica.

Também avalia-se que Matus compartilha das ‘crises’ que perpassam os autores

desta tradigdo, especialmente os da segunda geragio:

“Em 1977, [...], estava j& claro que todo o fundamento da Andlise de
Politicas teria que ser repensado. As grandes expectativas dos anos 50 e
60 ndo haviam-se cumprido. A critica interna havia revelado grandes
incoeréncias de natureza tanfo légica como empirica. Este era
particularmente certo para o ramo da andlise de politicas cujas origens
estiveram na engenharia de sistemas, mas, aié certo ponto, também
comprometia as demandas de analistas que seguiam a lideranca de Dror

¢ Lasswel e se apoiavam mais nas ciéncias politica e administrativa.”’
(FRIEDMANN, 1991 : 194)

Também nFo deixa de ter influéncias™ das tradicBes Reforma Social ¢
Aprendizagem Social, sendo que no caso desta ultima ressalta-se a caracteristica do

trabalho de Matus através da citag3o:

“...teoricos da tradigdo da aprendizagem social tém conclamado que o
conhecimento deriva da experiéncia e é validado na prdtica, e portanto é
integralmente uma parte da agdo. O conhecimento, neste enfoque,
emerge de um processo dialético progressivo cuja énfase principal estd
em novas flarefas prdticas: a compreensdo existente (teoria) &
enriquecida com li¢Oes extraidas da experiéncia, e a ‘nova’ compreensdo
¢ entdo aplicada ao processo continuo de agdo e mudanga. [...] (eles)

** Muito acentuado nas diversas ‘formulas’ presentes nas suas primeiras obras: Planificacion de
Situaciones MATUS, [19777]) e Politica ¢ Plan. MATUS, 1984)

** Matus chega a utilizar muitos termos ¢ conceitos presentes nas obras dos autores da tradicfio de
Mobilizacio Social na sua obra Planificacion de Situaciones(qMATUS, [1977?]), mas avalia-se que isso
se deva a0 momento em que escreve € por ter convivido com muitos marxistas na CEPAL, no Governo
Allende e no exilio, sendo que alguns destes foram muito importantes no processo de sua construgio
teorica.

Vale registrar que SPINELLI (1988 : 15) afirma que Matus € marxista e que TESTA (1992a : 107)
escreve que Matus “tem raizes no marxismo”.
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tem afirmado que o comportamento social pode ser mudado, e que o
modo cientificamente correto de efetuar a mudangca é através da
experimentaco social, a observagdo cuidadosa dos resultados, e a
capacidade para admitir os erros e para aprender com eles.”
({FRIEDMANN, 1987 : §1-82)

Portanto, Carlos Matus demonstrou ser um autor que buscou o conhecimento de
uma forma bastante aberta, 0 que o levou a elaborar uma proposta tedrico-metodoldgica
que ndo abandona totalmente caracteristicas do planejamento normativo, tradicional, mas
a0 mesmo tempo avanga, € muito, em varios pontos, principalmente ao propor o conceito
e a pratica situacional para o planejamento, e também ao defender que planejamento nio
¢ uma exclusividade da forga social dominante e tentar mostra-lo como uma ferramenta

de mudanca social™.

** Que TESTA (1992a : 105) escreve: “ferramenta eficaz na transformagdo da sociedade”.
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| UNICAMP
Capitulo 2 3IBL I OTECA ¢ ENTRA
YECAO CIRCyL ANy,

CARLOS MATUS: TRAJETORIA, INFLUENCIAS PRATICO-TEORICAS E

CONTRIBUICOES AO PLANEJAMENTO PUBLICO

Trajetoria académico-politico-profissional de Carlos Matus

Carlos Matus Romo> nasceu em 1931, no Chile, e faleceu em 23 de dezembro
de 1998, na Venezuela. Quando jovem estudou por pouco tempo na academia militar*®;
graduou-se em Economia na Universidade do Chile, em 1955, e, um ano depois, obteve
o titulo de Master em Economia na Universidade de Harvard. Soma-se ainda ao seu
curriculo académico a pds-graduagdo em Planejamento na Comissfio Econémica para

América Latina — CEPAL, Santiago, Chile.

% S50 poucos e imprecisos os dados biogrificos sobre Matus, seja em suas obras seja nas obras de outros
autores. Dentre as obras do autor analisadas aqui, a linica que traz alguns dados a este respeito ¢ a edigio
brasileira de Adeus, senhor presidente (MATUS, 1989), em um trecho sob o Htulo de “o Autor”. O
presente esbogo de sua trajetdria académico-politico-profissional, toma como base este texto, que passa a
ser complementado com dados extraidos de obras de seus criticos e/ou comentadores, assim como as que
se reportam ao periodo do Governo Allende no Chile.

* Cf. SPINELLL, 1988 : 11.
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Ao final da década de 60, surgem suas primeiras publicagdes, nas quais se verifica
seu notorio empenho, que se estendeu ao longo de toda sua vida, na tarefa de transmitir
suas inquietagOes, reflexdes e experiéncias praticas (assessorias € cargos em
administragdes publicas), construindo uma proposta tedrico-metodologica para aumentar
a cépacidade de governo dos dirigentes®” publicos.

Y “Nem todos tiveram oportunidades das quais desfrutei e pelas quais
padeci para aprender com a realidade. Por isso acredito que talvez seja

util que outros tomem conhecimento destas reflexdes.” (MATUS, 1997a
: 11-12)

Esta relacdo entre reflexdo e pratica também ¢ assinalada por Raul Prebisch’® no

prologo, sem data, da obra Estratégia y plan, de 1978 (primeira edigdo de 1972):

“Las ideas de Carlos Matus se han traducido en sus afios de eficaz
colaboracion com el Instituto en planteamientos originales tanto en el
plano conceptual como en el de la accion practica. Porque en Matus se
da la conjuncion poco frecuenfe de una extraordinaria inguiefud
intelectual y un gran sentido pragmdatico. Este ultimo nos fue sumamente
util en los trabajos de asesoria que le encomendamos. La inquietud
intelectual constituyo por su parte una fuente constante de andlisis
criticos, de discusiones internas com los colegas del Instituto y la
CEPAL que han probado ser sumamente fructiferos.” (MATUS ROMO,
1978 : ix-Xx)

Quanto 3 atuagdo profissional de Matus, consta que participou da administragio

ptiblica chilena, de 1957 a 1959, como economista e diretor do departamento de estudos

financeiros do ministério da fazenda, tendo sido além disso assessor do ministro.

No dmbito académico foi pesquisador-docente, professor de politica econdmica
nos cursos de pos-graduagio em planejamento da CEPAL e do Instituto Latinoamericano
de Planificacién y Desarrollo (ILPES)/ONU, o que lhe proporcionou numerosas missdes
de assessoria desses organismos junto aos governos da Venezuela, Peru, Brasil, e alguns

paises da América Central.

7 Também denominados por Matus de Governantes, condutores e atores.
5% Primeiro diretor da CEPAL e autor do “Estudo Econémico para América Latina” de 1947. (URIBE

RIVERA, 1992a: 13).
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O proprio MATUS afirma™ que foi a partir de suas notas pessoais, de discussies
internas na Divisio de Servigos de Assessoria do ILPES e de um semindrio sobre
problemas do planejamento em margo de 1968, que surgiu em junho do mesmo ano, um
“documento semioficial do ILPES, Reflexiones en torno a los problemas actuales de la
Planificacion en América Latina”, apresentado na 11° reunisio do Conselho Diretivo do
Instituto, e posteriormente publicado®. Quase dois anos depois, elabora uma versdo
modificada do mesmo documento, que € publicada em 1972, com outro titulo
“Lstratégia y plan” (MATUS ROMO, 1978 e MATUS, 1993a). No prélogo desta obra,
Raul Prebich informa que Carlos Matus foi diretor dos servigos de assessoria do Instituto
Latino Americano de Planejamento Econdmico e Social, criado pela CEPAL em 1962,

até o momento em que foi fazer parte do Governo Allende.**

Carlos Matus integrou a equipe de governo de Salvador Allende®?, de 03 de
novembro de 1970 a 11 de novembro de 1973, quando o trabalho foi abruptamente
interrompido por um golpe militar. A sua ida para o governo Allende deveu-se 3 sua
atuagdo na CEPAL na década de 60 e as suas relagdes profissionais e de confianca com

Pedro Vuskovic, que passou a compor a equipe de governo:

“Nesta época, a ComissGo Econdmica da América Latina (ECLA) e
outros orgdos da ONU tinham vdrios escritérios em Santiago, que
empregavam muitos economistas marxistas. Muitos deles deixaram o
escritorio ECLA para unirem-se a Allende: Gonzalo Martner (chefe de
planejamento - ODEPLAN), Afonso Inostroza (Presidente Banco
Central), Pedro Vuskovic (ministro da Economia).” (DAVIS, 1990 -
102)

Matus por sua vez exerceu vérias fungdes no Governo Allende: Presidente da Cia
de Acero del Pacifico, Ministro da Economia, assessor do Presidente e Presidente do

Banco Central.

* Cf. MATUS ROMO, 1978 : 1-2 e MATUS, 19932 : 1-2.

%% Nio foi possivel obter a data da publicagiio do ILPES.

' Cf. (MATUS ROMO, 1978 : IX)

%2 Dia 4 de setembro de 1970, Allende foi o vitorioso com 35,5% dos votos, Alessandri obteve 35% ¢
Tomic 27,8%. Mas, para ser presidente do Chile, Allende dependia da votagdo conjunta da Camara dos
Deputados ¢ do Senado. Foram sete semanas até o dia 24 de outubro, quando seria legitimado pelo
congresso (153 votos contra 35 para Alessandri). Allende prestou juramento dia 03 de novembro de
1970. (DAVIS, 1990 : 21-23)
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As informagdes sobre sua fungio de Ministro sdo bastante desencontradas. Em
RUTKOWSKI (1998) consta que Matus foi Ministro do Planejamento, ja em varios
documentos™ ¢ tido como Ministro da Economia de 1971-1972 do Governo Allende. No
entanto, constatou-se que sua permanéncia como Ministro da Economia no Governo de
Allende limita-se ao periodo de 19 de junho de 1972 até, muito provavelmente, 1° de

novembro do mesmo ano. Estas retificagdes tém como base as afirmactes de DAVIS:

[em junho de 72] “Foi decidido que a politica de Vuskovic™ seria
suspensa, e Allende demitiu seu ministro da Economia. Embora Pedro
Vuskovic tenha sido nomeado para outros cargos dentro do Governo,
nunca mais dirigiv a economia chilena. Millas foi nomeado Chefe da
Pasta das Finangas. Carlos Matus Romo, cuja linha politica era a
mesma de Vuskovic, embora fosse menos expressivo, foi indicado para
Ministro da Economia, no lugar de Vuskovic (Matus exerceria o cargo
por ndo mais do que cinco meses). ” (DAVIS, 1990 : 106)

Assim como as citagdes de BITAR:

“..A 19 de junho de 1972, o Presidente Allende designou um novo
Gabinete. Os Ministros da Economia e da Fazenda foram mudados ~ em
Economia, Pedro Vuskovic foi substituido por Carios Matus, e na
Fazenda, Américo Zorrila por Orlando Millas. A politica econémica
estava selada e comecava agora uma nova etapa. A 1° de novembro de
1972, renunciaram todos os Ministros e no dia 3 foi constituido um novo
Gabinete que incluia militares.” (BITAR, 1980 : 166, 183)

De 1973 a 1975, Matus permaneceu detido nos campos de concentragio de
Dawson e Ritoque no Chile. Ao sair para o exilio na Venezuela, passou a residir em
Caracas. Mesmo durante o periodo de prisdo ndo deixou de se dedicar ao estudo sobre

planejamento como ele mesmo o atesta:

"0 periodo infernal esgofou seu propdsito e comegou a nova era de
Ritoque, [...] as primeiras pdginas surgiram nessa efapa, quase como
trabalho obrigatorio nos periodos de brandura. Sergio Bitar era como
uma espécie de_latego disciplinador que me animou e obrigou tantas
vezes a discutir em vez de descansar. Clodomyro Almeyda foi o professor
que impls o rigor da andlise. Fernando Flores, tinha inquietudes mais
universais e emitia de longe provecagdes (chispa).” (MATUS, [19777] . 9)

 Varios folders de cursos, elaborados a partir da apresentagio de Matus cedida pela Fundagio
ALTADIR no Brasil.

5 Yuskovic tinha a pretensdo de construir 0 socialismo através da destruicio da empresa privada
(DAVIS, 1990 : 102).
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BITAR também nos fornece informagSes de como ocorreram as elaboragfes

teoricas no perfodo de prisdo:

“...Nas prisGes em que nos atirou o golpe militar surgiram impetuosas
as primeiras pergunias. Que ocorreu durante o processo, para que
terminasse nesta derrota? Como se originaram tdo graves desequilibrios
econdmicos? Na prisdo de ITha Dawson, no Estreito de Magalhdes,
tentamos encontrar as primeiras respostas para interrogagdes que nos
afligiam, e pensei que a ocasido excepcional de compartilhar do
confinamento com um grupo de 35 pessoas — Ministros, Senadores,
Deputados, chefes de Partido — era uma grande oportunidades para
aprofundar estas matérias. Em maio de 1974, fomos tirados de Dawson
e distribuidos por diversos campos de concentracdo em Santiago e
Valparaiso. No campo de Ritogue pudemos prosseguir o trabalho.
Formamos uma equipe com o ex-Chanceler Clodomiro Almeyda e com
Carlos Matus, ex-Ministro da Economia, e diariamente prosseguimos e
anotamos. O intercdmbio foi muito produtivo. Almeyda nos iluminou em
matéria de ciéncia politica e impds seu rigor analitico. Sua sélida
Jormagéo tedrica foi uma escola. Matus aprofundou na metodologia; sua
originalidade e sua acuidade analitica foram abrindo caminho para
novas idéias. Fernando Flores proporcionou-nos, a todos, uma grande
contribuicdo em temas como teoria de sistemas e cibernética.” (BITAR,
1980 : 17)

A partir de 1975, no exilio, Matus passa a assessorar o programa das Nagdes
Unidas para o Desenvolvimento — PNUD e o ILPES, participando na Venezuela de
programas para o governo ¢ do Centro de Estudos do Desenvolvimento da Universidade
Central (CENDES).

Carlos Matus finaliza sua obra Planificacién de situaciones (prefacio de “marzo
de 1976, Caracas™) provavelmente em 1976. No prélogo, datado de 10 de outubro de
1977, José A. Silva Michelena® afirma que com esta obra Matus consegue realizar uma
“ruptura” em relagdo aos conceitos de planejamento defendidos pelo CEPAL e ILPES®,

apresentados anteriormente em Estrategia y plan. Ainda para Michelena, Matus trabalha

% Em 1976, diretor académico do CENDES/ Venezuela (Cf BITAR, 1980 : 12), tendo também
participado das discussfes que geraram o primeiro livro de Matus apés a prisdo, assim como o livro de
Sergio Bitar (1980).

® Que iniciaram e estimularam esforgos para que na AL ocorresse uma readaptacio dos modelos de
planejamento americanos e europeus, influindo assim decisivamente pa aplicagio ¢ no modo de
plangjamento. E seus pesquisadores perceberam (na década de 60) que havia a necessidade de “wm novo
enfoque, que incluisse sistemaficamente os aspecios sociais, politicos e culturais, que os modelos
tecgricos deixavam de lado ™. (MATUS, [19777] : 5)
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0o tema numa ‘perspectiva ftotalizadora [...] com avancos tedricos obfidos
independentemente por diversas disciplinas”, acrescentando que a “ruptura” s6 se deu
pela participagio de Matus no Governo Allende e sua posterior reflexdo na prisgo e no

exilio.

Mas, para MATUS ([19777] : 10), Planificacion de situaciones ¢ de certa forma
uma continuidade do livro Estrategia y plan (no qual, além das influéncias da teoria
econdmica, desenvolveu a idéia da inseparabilidade entre o econdmico € o politico) e
também, o resumo (preparado para um seminario sobre teoria de planejamento,
organizado pelo CENDES) de “cinco cadernos, cheios de notas e formulas que escrevi

durante a prisdo”. Nesta obra o autor escreve:

“Este livro s pretende estimular a gestacdio de um método prdtico para

planejar situacbes. Néo busca postular esse método nem examind-lo a
luz de sua aplicagdo aos problemas politicos prdticos de uma realidade
histérica concreta. E evidente que um simples esbogo de teoria, como a
que aqui se apresenta, ndo pode pretender o salto imediato a uma
sistematiza¢do da sua praxis.” (MATUS, [19777])

Em outubro de 1980, Matus, Giordani, Testa e Yero, apresentaram-se no XIII
Congresso Interamericano de Planificacién, com o trabalho intitulado La planificacin
posible en la prospectiva socio-politica de América Latina. SPINELLI (1988 : 28)
afirma que o titulo do trabalho conjunto é “O planejamento possivel”, e que “esse
trabalho tem um capitulo de planejamento situacional, a divida é até que ponto o
trabalho é conjunto ou se trata de uma apresentagdo conjunta de trabalhos proprios:

duvida que néio posso esclarecer.”

Segundo os dados biograficos de 1989, Matus participou ativamente como
planejador junto ao governo da Venezuela periodo de 1982 a 1983. No entanto, URIBE
RIVERA (1992a : 107, 123) afirma em nota de rodapé que em 8 de agosto de 1984
Matus fez uma exposi¢io como especialista do PNUD para a diregdo superior do
Ministério da Satide e Assisténcia Social da Republica da Venezuela, e participou como

assessor na elaboraciio do VII Plano Nacional de Desenvolvimento da Venezuela.

7 Cf. CASTELLANO BOHORQUEZ, 1996 : 71.
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Duas partes (segunda e terceira) da exposigio de Matus nesta conferéncia
constam do livro de URIBE RIVERA (1992a). “Fundamentos da planificacdo

. . »68
situacional”

e “Os métodos do VII Plano da Nacdo”. E s6 apos ter conhecimento do
conteado destas duas partes da conferéncia de 1984, foi possivel® certificar que a
exposi¢do como um todo consta da obra de MATUS, [19917](c), sendo que a primeira
parte tem por titulo “Q contexto tedrico-pratico que demarca a reforma” (ver Obras

n°10 e n°11 no Quadro 3).

Matus foi fundador e presidente da Fundacién Alta Direcién — ALTADIR,
Instituigdo sem fins lucrativos’, criada em 1988, em Caracas, para pesquisar e difundir
os resultados de trabalhos em Ciéncias e Técnicas de Governo, e para realizar atividades
de assessoria, capacitagdo e pesquisa. Esta fundagio tem, ou pelo menos tinha até 1998,
representagdes em varios paises da América Latina, inclusive no Brasil, onde Matus
ministrou muitos cursos sobre o método que elaborou, Método de Planejamento

Estratégico Situacional — PES.

A década de 80, segundo o levantamento realizado para o presente trabatho (vide
Quadro 1), foi o periodo no qual Matus mais escreveu e publicou suas obras. Na década

de 90, fez revisdes de obras anteriores e publicou outras.

No Brasil, divulgou mais suas idéias no periodo que compreende os tltimos anos
da década de 80 até final dos anos 90, quando falece. Assim, em 1989, tem-se a edicio
brasileira de Adeus senhor presidente: planejamenio, antiplanejamento e governo” -
uma tradu¢8o do original: Adids, sefior presidente, de 1987. Porém € no “preficio a
edicdo brasileira” de MATUS, 1993(c), que se encontra a referéncia a este periodo,
afirmando que realizou um grande esfor¢o de difusdo do PES no Brasil, ministrando 24
cursos de 1988 até 1992: dez cursos para o IPEA/CENDEC, trés para a SUDENE, um

para o DIEESE, dois para o governo de Pernambuco, um para o0 BNDES, um para a

% Texto publicado pela Iveplan, em janeiro de 1985, na Venezuela.

* Pois o editor afirma (MATUS, [1991?]c : 1) ser a transcrigio de uma conferéncia pronunciada em
1989.

0 Cf. MATUS, 1997(d).
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Fundagio Nacional de Saide, dois para a Receita Federal, um para a Fundap e trés para

partidos politicos.

SupBe-se que esta informacgio gerou a seguinte afirmagio:

“No Brasil, o método comecou a ser introduzide no final da década de
80, a partir do empernho do CENDEC - Centro de Treinamento para o
Desenvolvimento Econdmico, 6rglo integrade ao Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA, para renovar os conceitos de planejamento
governamental predominantes ¢ época.” (RUTKOWSKI, 1998)

Como os cursos’ promovidos pelo ILDES, nido foram citados por Matus nesse

levantamento, considera-se importante registrar parte do texto de apresentagdo do curso

9372

de “Planificacdo e Governo™“, ocorrido em maio de 1991, em Flonandpolis:

“Para o Projeto Gestdo™ ¢ uma howra apresentar novamente este Curso

de Planejamento Estratégico Situacional, que tem como base a obra do
Prof. Dr. Carlos Matus em suas diferentes publicagdes, desde estratégia
y Plano (Siglo XXI, 1984} até Politica, Planificagfo e Governo y
Governo (ops. ILPES, 1988} incluindo este curso sobre Governo y
Planejamento, desenvolvido e ministrado por Matus através da
Fundagdo ALTADIR a partiv do ano de 1988 em vdrios paises e no
Brasil em varias versdes.”

O texto, ‘assinado’ pelo ILDES/ Projeto Gestdo'*, acrescenta que o curso de PES
faz parte do curso de “Planejamento Estratégico Participativo Aplicado as Acbes de
Governo”, que tem por objetivo “coniribuir com a formagdo, capacitagdo e atualizacio

de toda pessoa dedicada e interessada em planejamento™.

Luiz Carlos O. Cecilio que também participou do mesmo curso, € um dos poucos
autores que além de retomar os dados biograficos (MATUS, 1989) acrescenta novas

informagdes relativas a atuagdo de Carlos Matus e a divulgacio de seus trabalhos no

"' Foi o primeiro contato desta autora com o Planejamento Estratégico Situacional - PES.

72 Este curso j4 foi comentado na p.4 e é exaustivamente apresentado no capitulo 3.

? O Projeto Gestdo tinha a missdo de “frazer técnicas e métodos de planejamento que estejam
adequados ds necessidades das organizagdes sociais, nas quais o sentido participativo do planejamento
era uma das condigdes essenciais para seu éxito, visando o esforgo que estas realizam para aumentar a
eficiéncia e eficdcia nas suas gestdes”™.

™ Que tinha por coordenador o Prof. Dr. Walter Barelli (BARELLI 1991 :18).
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Brasil:

“...Sua presenca no nosso nosso pais torna-se mais regular a partir do

final dos anos oitenta, patrocinado peio ILDES, vinculado a um
ambicioso projeto, deste orgdo, de apoio as lutas democrdticas e
populares no Brasil. Matus desenvolveu cursos neste periodo, também
vinculado a agéncias governamentais como, por exemplo, para
dirigentes do Ministério da Fazenda. Através do ILDES. ministrou
cursos para dirigentes partiddrios petistas e dirigentes sindicais ligados
a CUT, principalmente, o pessoal das escolas sindicais.” (CECILIO,
1693 : 229)

Em 1993, ¢ publicado no Brasii um segundo livio do autor “Politica,
planejamento & governo” (MATUS, 1993¢), pelo IPEA. Matus afirma ser uma tradugio
do livro “Politica, planificacion y gobierno”, escrito em 1987 quando o desenvolvimento
teorico do PES néo havia passado por uma reavaliagio pratica consistente, o que ocorreu
entre 1987 ¢ 1993. Neste periodo, Matus desenvolveu véarias experiéncias praticas
(assessorias pela Fundacion Altadir) na Venezuela, Colombia e¢ Equador, que lhe
proporcionaram “inovagdes tecricas e métodos em dreas importantes do PES””. E
acrescenta que as mudangas serdo publicadas em duas obras: “a segunda edicdo,
completamente renovada, de Adeus, senhor presidente, e um novo livro™ com o titulo

El lider sin Estado mayor”.

Ainda em 1993, quando Carlos Matus péde retornar & sua residéncia em Isla
Negra no Chile, escreve a 2° edi¢io de Adeus senhor presidente: planejamento,
antiplanejamento e governo’’ | na qual escreve: “Voltar a Isla Negra foi como regressar ao

passado e ver o futuro a partir da perspectiva histérica do tempo, com outros olhos, no ritmo

que a experiéncia proporciona”. (MATUS, 1997a : 9)

Em margo do mesmo ano, apds uma conferéncia no Equador, deu a entrevista que
originou o livio £l metodo PES: entrevista com Matus, editado pelo Fondo Editorial

Altadir de Caracas, em 1994, como se pode ler ao final do livro: “Esta Obra se terminou

'S Grifo da autora.

76 Grifo da autora.

"’ Matus afirma na p.8, que é uma edicfo completamente renovada. A 1* edigdo espanhola é de 1987 ¢ a
brasileira € de 1989.
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de imprimir nos Talleres de Ediciones Angular de Santafé de Bogotda, D. C., Colombia, no més

de novembro de 1994”. (HUERTAS, 1994 : 142)

De 1996 a 1997, Carlos Matus assessorou a criagdo da Escola de Governo da
FUNDAP - Fundagdo do Desenvolvimento Administrativo, do Governo Estadual de Sio
Paulo, Brasil, ministrando neste periodo varios cursos além do de PES. A cria¢io de uma
escola de governo era um dos grandes sonhos deste autor, juntamente com o de ‘ter sua
proposta tedrico-metodologica reconhecida pela academia’. FEstas afirmacdes se
fundamentam ndo s6 a partir de uma leitura (dos escritos e das falas’ do autor) feita por
esta pesquisadora, mas também ¢ possivel verificar estes interesses em varias obras de
Matus, por exemplo quando afirma que “encabeca uma posicdo que se situa nas
fronteiras do conhecimento sobre as ciéncias e técnicas de governo [...] Universidades e
organismos internacionais, nesse campo, tém de 30 a 40 anos de atraso intelectual.”

(HUERTAS, 1996 : 12)

A criagdo de escola de governo € uma idéia bem antiga de Matus, que ja aparecia
nas primeiras versdes do método PES, no qual propde um “sistema de direcdo
estratégica””, que seria subsidiado pelos conhecimentos adquiridos em uma “escola de
governo”, pois esta ofereceria uma formagdo continuada aos dirigentes. Em HUERTAS
(1994 e 1996 : 134) Matus afirma que a idéia de uma Escola Latino Americana de

Ciéncias e Técnicas de Governo é por ele difundida desde 1979.

As idéias de Carlos Matus referentes a este assunto s3o divulgadas pela Fundacéo
ALTADIR em um projeto de escola de governo: PROYECTO ESCOLAG: escuela de
gobierno™. Este projeto passou por varias revisdes até o inicio da implantagio da Escola

de Governo na FUNDAP, e tem como grande diretriz “...criar ‘capacidade de governo’

"8 Em varios momentos Matus exteriorizou que considerava suas idéias merecedoras de reconhecimento e
teve virias iniciativas na tentativa de viabilizar seu “projefo de escola de governo”, sendo algumas
destas em universidades brasileiras

" ¢f MATUS, 1991(a) :117. [Cf. também na versdo mais atual de 1997(c) : 171].

8 Exemplar localizado: PROYECTO ESCOLAG [Escuela Latinoamericana de Gobierno]: escuela de
gobierno — Versio revisada, juiho de 1995,
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mediante sua influéncia na formagdo adequada de alguns dos estratos da sociedade® que

determinam a qualidade da gestdo publica.” (PROYECTO ESCOLAG, 1995 : 1)

E Matus afirma que:

“A tarefa de construir uma ‘ciéncia horizontal’ ¢ a base para
reconstruir ‘uma teoria de governo' capaz de fundamentar os ‘métodos
de governo’. E a base para o desenho de uma ‘Escola de Governo’ capaz
de superar a mera ‘interdisciplinariedade’ que se expressa em uma
oferta de supermercado de cursos que mosira, a gosto do consumidor,
toda a variedade das disciplinas do mundo.” (MATUS, 1998 : 4)

Pois o autor defende que na pratica todo ator social enfrenta problemas quase-
estruturados, € que para tanto, o aprendizado departamentalizado das diferentes
“disciplinas™ oferecido pelas universidades ¢ mesmo as analises interdisciplinares sdo
insuficientes por ndo permitirem uma analise horizontal. Esta idéia também esta presente,

ndo com essa terminologia, ja na sua obra Planificacion de Situaciones™.

A partir de 1998, a Fundacio ALTADIR passou a oferecer o Semindgrio sobre
Teoria de Governo®. No primeiro seminario® realizado em Punta de Tralca, Chile, de 23
de margo a 03 de abril de 1998, Matus expds pela primeira vez a sua producdo teérica
(MATUS, 1998) mais especifica para “altos dirigentes de governo”. Na abertura do
seminario, disse sobre o material exposto®: “é uma provocagdo, ndo é definitivo, tem
problemas tedricos”. Neste curso estiveram presentes representantes de varias
universidades de paises da América Latina® Avalia-se que esta tenha sido mais uma
forma utilizada por Matus para dialogar com académicos visando a divulgar suas
producdes tedricas e conhecer seus questionamentos. Uma ‘tatica diferenciada’ se
comparada com a utilizada no inicio da divulgagic do PES no Brasil: cursos com

dirigentes/ técnicos/ assessores de orgos publicos, ONG, partidos politicos e centrais e

sindicatos de trabalhadores.

8! Sdo: liderangas politicas, tecnopoliticos do aparate publico, profissionais universitdrios e os cidadaos
e suas instituicdes.

2 Cf. MATUS, [19777] : 153.

3 Cf. na internet enderego: www. frue. net/~cmatus, et seminarios.

8 Esta autora participou deste seminario.

% Cf. MATUS, 1998.

% Argentina, Brasil, Chile, Equador, México, Uruguai e Venezuela.
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Em julho do mesmo ano, Matus ministrou em Brasilia, a convite do IPEA, uma
outra ‘versio do seminario’ sobre Teoria de (Governo, com um roteiro tedrico jé
modificado (algumas alterages foram frutos das discussdes do curso de margo), além do
curso “Semindrio sobre Governo e Planejamento: o Método PES”. Nesta sua breve

estadia no Brasil, era perceptivel que seu estado de sa(de estava bastante debilitado.

Para encerrar esta parte que reuniu alguns dados e fatos relevantes sobre o
professor e o autor, destaca-se uma caracteristica pessoal de Matus, que, a meu ver, ndo
deve ser ignorada, ou seja, seu apreco pelos amigos representado nesta homenagem a

Pedro Vuskovic e a Gonzalo Martner:

“4 Pedro Vuskovic

A Gonzalo Martner
Eramos tres amigos
Pedro, Gonzalo y yo,
los tres fuimos hermanos,
de la misma conviccion
los tres fuimos ministros,
comparieros de Salvador.
Pedro, integral y honesto,
maestro y luchador
Gonzalo, bondadoso y sereno
generoso como un sefior.
Yo era el menor y orgulloso
de la amistad de los dos.
Alguién quito el habla primero
a Pedro, el sofiador.
Después castigé a Gonzalo,
s0lo a medias lo callo.
Al frente hay pocos caminos,
atrds, la noche esta atrds,
¢ Puedo dialogar con ustedes?
¢ Puedo cambiar de vision?
Conversemos, hay tantas cosas
que acumula mi razon,
Y quiero compartirlas,
contigo Pedro, hermano,
amigo, contigo Gonzalo,
i Qué importa si pensamos distinto!
; St la vida nos separd!
Hasta siempre somos amigos,
hasta el silencio mayor.” (MATUS, 1996a)
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Obra de Carlos Matus: décadas de elaboragio e reelaboracio tedrico-pratica

O levantamento da sua obra objetivou reunir informagdes sobre todas as suas
publicagBes e realizar uma anilise de conteddo. Verificou-se no desenvolvimento da
pesquisa bibliografica que suas publicagSes nfo estdo tdo disponiveis quanto se esperava,
e que aquelas que foram localizadas trazem na bibliografia varios titulos de obras de sua
autoria com dados bibliograficos bastante desencontrados, o que também se constatou
em publicages de outros autores ou institui¢Ses que utilizaram algum “escrito’ de Carlos
Matus. Por outro lado, Matus produziu muitas obras, algumas com contetido originais e

outras com contetidos reformulados ou reorganizados.

Esse levantamento dos titulos das obras de Matus foi realizado por meio das
referéncias bibliograficas e bibliografias em trés tipos de fontes: a) escritos do proprio
autor; by publicagbes de autores que se referiram a proposta teodrico-metodoldgica de
Matus; ¢) obras de autores que conviveram com Matus antes, durante e apos o periodo
do Governo Allende no Chile. Procedimento metodoldgico adotado e ja explicitado na

introdugdo deste trabalho.

Um dos resultados deste trabalho € ter reunido 28 titulos de autoria de Carlos
Matus, apresentados em uma ordem cronologica, através de um quadro — Quadro 1.
Mesmo com informagdes imprecisas, a opgio foi considerar como obra de Carlos
Matus todas as suas produgdes tedricas localizadas (apostilas ou livros), além das que
foram citadas em referéncias bibliograficas e/ou bibliografias das publicacdes do proprio

autor ou de outros autores.

Tendo como referéncia a seqiéncia — n° da Obra de 01 a 28 do Quadro 1 —, foram
elaborados dois outros quadros: Quadro 2, séo elencadas em ordem cronolégica todas as
citagbes em referéncias bibliograficas e/ou bibliografias das diferentes fontes pesquisadas,
com identificagdo das mesmas; e no Quadro 3, sio apresentadas, com os dados

bibliograficos completos (de acordo com a ABNT), todas as obras de Matus localizadas



52

(livros e apostilas) juntamente com o conteddo das mesmas e algumas anotagdes

consideradas pertinentes por esta autora.

Esta pesquisa bibliografica conseguiu reunir elementos para afirmar que parte das
obras de Matus, citadas por ele e por outros, nio € constituida de publicacdes editadas, e
sim de produgdes teoricas que foram sendo elaboradas, apresentadas e debatidas em
Semindrios, congressos, cursos, e outras atividades, e entregues em fotocOpias aos
participantes. A partir deste momento de distribuigdo e divulgagiio, duas possiveis
situagdes ocorreram, sendo uma desencadeada da parte dos participantes e outra da parte
de Matus. No caso dos participantes, de posse do material das atividade (apostilas),
passaram a cita-los como publicagdes editadas, o que se pode verificar no Quadro 2. E
Carlos Matus, por sua vez: 1) realizava revisdes e publicava, com pequenas ou grandes
modificagdes, mas mantinha o mesmo titulo; 2) publicava como parte de uma outra obra;
3) publicava com outro titulo; 4) s publicava muitos anos depois. Soma-se a estas
peculiaridades observadas, que parte dos ‘escritos’ revisados e depois publicados ndo
consta ser uma ‘versfo revisada’, e ainda, em muitos casos, nem sequer € citado que se

trata de uma versdo, tendo-se a impress3o de se ter em maos uma obra ‘inédita’.

Ap6s os quadros 1, 2 e 3, serdo comentadas algumas dessas situagBes.
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QUADRO 1

Obras de Carlos Matus apresentadas em ordem cronologica

N.? da | Titule da Obra Ano
Obra
01 | Reflexiones en torno de los problemas de planificacicn en
América Latina 1969
02 | Dos Polémicas sobre el Desarrollo de América Latina 1970
03 | Estrategia y Plan 1972
04 | Finanzas Publicas 1973
05 | Planificacioén de Situaciones (19777
06 | Las Bases Tedricas del Presupuesto por Programas 1977
07 | La Planificacicn Fosible en la Prospectiva Sécio-politica de
América Latina 1980
08 | Elementos de Planificacion Estratégica 1982
09 | Politica y Plan 1982
10 | Planificion, Libertad y Conflicto 1984
11 | Fundamentos de la Planificacion Situacional 1985
12 | La Planificacion en la Complejidad del Proceso Social [19857®
13 | Juegos 1986
14 | Politica, Planificacion y Gobierno 1987
15 | Planificacion y Gobierno 1987
16 | Adios, Sefior Presidente 1987
17 | El Lider sin Estado Mayor 1990
18 | Sobre el Andlisis Estrategico [19907®
19 | Guia de Andlisis Tecrico 1991
20 | El Plan como Apuesta 1991
21 | Dez Teses sobre as Prdticas de Governo [19927F°
22 | Sobre la Teoria de las Macroorganizaciones 1992
23 | El Meétodo PES, Reingenieria Publica y Teoria de las
Conversaciones : trabas y problemas 1954
24 | El Sistema Altadir de Monitoreo : SAM 1954
25 | Chimpancé, Machiavelli y Gandhi : estrategias politicas 1995
26 | Revolucién del Aparato Priblico [sdT
27 | Los Tres Cinturones del Gobierno : gestion, organizacion y reform | 1997
28 | Teoria de la Producion y el Juego Social 1998

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

¥7.0 prefacio do autor é de “marzo de 1976 ¢ o prologo de José A. Silva Michelena & de 10/10/1977.

* Esta obra ¢ citada na Obra n°13 — Juego.

%% Material entregue 1o curso de 1991, e que ndo traz nenhurn dado bibliografico e nem bibliografia.

# Texto entregue na Escola de Governo - Unicamp.

* Este texto, revisado, foi publicado como Obra n°27: Los tres cinturones del gobierno (MATUS,
1997d).
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3IBLIOTECA CENTRA.L ¢
RECAQ CIRCULANT ¢

Ainda foram encontradas duas citagSes bibliograficas, uma publicaciio de autoria

de Carlos Matus, e uma produgio em video com/sobre o autor:

Citacdes Bibliograficas Encontradas Fonte da Citagiio

MATUS, Carlos. E! PES en la practica. Caracas, GONCALVES, 1995,
Fundacién Altadir. s/d.”?

PLANEJAMENTO estrategico. Carlos Matus. SOUSA, 1996,
Florian6polis: Sindicato dos Bancarios de Florianépolis,
1991. (Video).

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Abaixo, obras conhecidas como sendo de autoria da “Fundacion ALTADIR”, mas

RUTKOWSKI (1998) cita a primeira obra como uma obra de Carlos Matus.

Citacdes Bibliograficas Encontradas Fonte da Citacdo

El Método MAPP — Ed. Fundacion Altadir PLANEJAMENTO, 1985; ¢ MATUS
(mimeografado). SEM DATA (Guia de andlise tedrica, 1991a).
PROYECTO ESCOLAG : escuela de gobierno — Localizado exemplar da versdo revisada
FUNDACION ALTADIR em julho de 1995.

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

UNICAuMP
%‘??%g .{;?‘r\}‘,y‘,g: . §
RS £, A% { F i‘%’ { }x&;% ai
\ {g £ }; - } i
ch ” ’5»*3‘:3 N? :

* Esta apostila foi entregue no curso de PES realizado em maio de 1991 em Floriandpolis (Cf. p. 5), que
segundo Walter Barelli foi um texto produzido por Matus no periodo do curso para um debate em
Floriandpolis, ¢ este provavelmente originou o video citado por SOUSA (1996).
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QUADRO 3

Obras do autor localizadas e utilizadas na dissertacdo, e breves comentdrios

sobre o contetido e/ou caracteristicas de cada uma delas

N°da | Referéncia Bibliografica Contendo/ Anotacdes
Obra | Completa
03 Estrategia y plan. 2.ed. Contetido: Introducdo, Cap. I- As concepgdes em que se
México : Siglo XXI desenvolve a planificagdo;, Cap. II- Os pressupostos
Editores S.A., 1978, basicos da concepgfo interna de planificagdo; Cap. I1I- A
(Textos del Instituto concepgdo de estrateégias de desenvolvimento.
Latgoama?l:lcano de’ : O autor se propde apresentar com amplitude os
Piargﬁcamon Econdmica y problemas que suscita a introdug3o e o funcionamento do
Social) 132 p. plancjamento na AL, em um plano que permita ir
Estrategia y plan. 10.ed. extraindo conclusbes gerais sem particularizar nenhum
Meéxico : Siglo XX1 pais, ¢ analisar os obstaculos que encontraram os
Veintiuno Editores, 1993. diversos planos elaborados na AL ao secrem
{Nuevo Formato. Textos implementados.
del Ir}sntuto Latmc?- ., OBS.: as duas edicles sio idénticas, a ndo ser pelo
amencano de leﬁcacxon detalhe da 2* edigdo ser a finica que traz o nome completo
Econdmica y Social) 192p. | 4, yutor CARLOS MATUS ROMO.
Planificacion de Contendo: I- Introducdo {faz criticas ao planejamento
05 . o . . . . )
situaciones. Caracas : econ0mico; escreve sobre teoria geral de sistemas); II-
CENDES/Libros Alfar, Sobre os sistemas autopoiéticos (termo utilizado
[1977?]. (Tomo I Teoria) significando os sistema que tém auntonomia ¢ para
475 p. distinguir dos outros denominados “alopoiéticos™)
sociais, 1ll- Sobre a Teoria das situacbes sociais, IV-
Sobre as categorias e leis fenosituacionais e
genosituacionais;, V- As estruturas na genosituagdo; Vi-
As forgas sociais, VII- A wransformacdo de situagDes,
VHI- Mecdnica do planejamento de situagdes; IX-
Situagdo-objetivo e utopia.
OBS.: Matus escreve bastante sobre ideologia/ estrutura
ideologica ¢ partidos politicos. Comenta e faz analise da
Umidade Popular e Governo Allende.
09 Politica y plan. 2.ed. Contendo: O planejamento como um problema entre os

México : Publicaciones
IVEPLAN, 1984. 186p.

homens; Como se pode planejar; Elementos do
planejamento situacional; As perguntas bdsicas sobre o
plano; Como se faz um plano estratégico; Como se
pratica o planejamento estratégico; Conclusdes;
Glossdrio de conceitos (apresenta 46 termos € seus
conceitos, em MATUS, 1993(c), ampliou para 142)
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Continuacdo do QUADRO 3
N.? da | Referéncia Bibliografica Conteiido/ Anotacdes
Obra | Completa
10 Planificacdo, liberdade ¢ | Contelido: 1* Parte - O contexto tedrico-pratico que
conflito. [Sio Paulo, SP]: | demarca a reforma [Planificagéo, liberdade e conflito/
ILDES, [19917]. Os métodos de planificagdo/  Planificagdo e
(Tradugfo Projeto Gestio/ | organizacdo/ Onde estamos e que podemos fazer/ Nossa
ILDES) Apostila. 85 p. resisténcia as mudangas]; 2° Parte - Os fundamentos da
Planificagdo situacional [Planificacdo planificadores/
Um decdlogo para a planificagdo], 3* Parte - Os
métodos do VII Plano da Nagdo [Trés adverténcias/ O
momento O  momento  explicativo/ O  momento
normativo/ O momento estratégico/ O momento tdfico-
operacional].
OBS.: Apostila entregue em 1991 pelo ILDES, no curso
PES realizado em Floriandpolis/SC, nfo traz nenhuma
informacdo sobre o texto original em espanhol ¢ nem
sobre o autor da traducdo. Nio consta bibliografia.
O editor cita que ¢ uma transcricdo de uma Conferéncia
pronunciada pelo professor Carlos Matus em 1989, no
Ministério da Satde e Assisténcia Social da Venezuela.
11 Fundamentos da Contetdo: Planificagdio e planificadores; Um decdlogo
Planificagdo Situacional. para a planificacdo.
In: URIBE RI.VERA’ OBS.: Este texto ¢ uma parte da exposigido de Carlos
Franm.s co Javier (Org.). Matus na Venezuela, em 8 de agosto de 1984. A
Planej amepito € c g exposicdo foi publicada pelo IVEPLAN, em janeiro de
programagdo em S,al,‘de ’ 1985, na Venezuela. E o texto ¢ idéntico, salvo pequenas
um enfoque eftmregv co. diferengas de tradug@io, a 2° Parte da Obra n° 10
2.ed. Tradugdo de localizada
Elizabeth Artmann. S3o '
Paulo, SP : Cortez, 1992. Também ¢ usado o mesmo titulo na Parte Il da Qbra n°14
p.105-149. (MATUS, 1993c¢), mas com outro contetido.
13 Juegos. [S.n.t.]. Contetdo: 1. Que son los juegos; 1. Juegos, Teoria de

(Mimeogr.).

Juegos y Teoria de decisiones; IIl. Breve historia de lo
Juego; IV. Los fundamentos teoricos del juego; V. Tipos
de simulacion; V1. Usos de la simulacion; VII. La
simulacion y la segunda oportunidad; V1. Los juegos;
IX. Tecnica del disefio de juegos; X. Problemas del
disefio de un juego; X1. Glosario de conceptos; XII.
Bibliografia.




Continuagdo do QUADRO 3
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N.? da | Referéncia Bibliografica
Obra | Completa

Conteiido/ Anotagoes

Politica, planificacion y
gobierno. Caracas :
Fundacion ALTADIR,
[19877]. 782 p.

Politica, planejamento &
governo. Brasilia | [PEA,
1993. TomosIe H. 591 p.

14

Contetido: Parte I- Teoria Social e Teoria do
Planejamento, Parte 1I- Os Fundamentos do
Planejamento  Situacional, Parte II- Os Quatro
Momentos do Processo de Planejamento Situacional,
Parte IV- Conclusdes e glossarios de conceitos (com
143 fermos e seus conceitos).

A edigio IPEA traz o mesmo contetido, NAO constando
que ¢ uma tradugio e tem “Preficio a Edigdo
Brasileira”.

Planificacion y gobierno.
Revista da CEPAL.
Santiago, ©.31, abril/ 1987.
p.161-177.

15

Contendo: O texto trata do tecnopolitico, da capacidade
de governar, ¢ as dez teses que mostram a ineficacia dos
governos latino-americanos (mesmo texto MATUS, 1989
: 170-190, s6 acrescenta o esquema do Tridngulo de
Governo).

Adeus senhor presidente :
planejamento,
antiplanejamento e
governo. Tradugdo de
Francisco A. C. da Cunha
Fitho. Recife : Litteris
Editora, 1989. (Titulo
original: Adios, sefior
presidente. Caracas, 1987).
204p.

Adeus, senhor presidente :
governantes governados.
Tradugio de Luis Felipe R.
del Riego. Sdo Paule, SP :
Fundap, 1997. (Titulo
original: Adids, sefior
presidente. 3.ed., Caracas,
1994). 381p.

16

Contetido (MATUS, 1989): Preficio; Introdugdo, Parte
I- Pensar o Planejamento _ com Cena Um; Parte 1I-
Planejar os Processos Criativos _com Cena Dois; Parte
- Governar com Democracia _ com Cena Trés; Cena
Quatro.

A edigio FUNDAP, € uma nova versio.

Conteudo (MATUS, 1997a). Preficio a edigdo
brasileira, Preficio a segunda edi¢do em espanhol,
Carta ao FExcelentissimo Sefior Presidente; Duas
verdades e wma realidade; Parte 1- Pemsar o
Planejamento_ com Cena Um, Parte II- Planejar
Processos Criativos _ com Cena Dois; Parte III-
Governar em uma Democracia _ com Cena Trés; Parte
IV- Calcular para o Futuro com Cena Quatro; Parte
V- O Gabinete do Dirigente e 0 Manejo de Crises  com
Cena Cinco.

Amda nesta edicio, for retirado o texto sobre os dados
biograficos do autor e substituiu o texto de MATUS
(1989 : 170-190) “.. dez teses [...] que pretendem explicar a
eficdcia geral dos governos, no mundo latino-americano”,

pelo conteido da Obra n®21 (ver MATUS, 1997a : 198-206).

OBS.: Nas duoas publicagbes nio ha citacio
bibliografica de outras obras do autor, tanto em
NOTAS (MATUS, 1989 : 203-204) como nas
Referéncias Bibliograficas (MATUS, 1997a : 379-381)
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17

O lider sem Estado-maior.
[Sdo Paulo, SP] : ILDES,
[19917?]. (Fundagéo
ALTADIR. Tradugio
Projeto Gestdo/ ILDES)
Apostila. 79p.

El lider sin Estado mayor :

la oficina del gobernante.
l.ed. La Paz: Fondo
Editorial Altadir, 1997.
213p.

MATUS, no Guia de andlise tedrica, 1991 (ILDES),
cita como bibliografia basica: “El Lider Sin Estado
Mayor, Fund. Altadir/Ildis, 1990”.

Material entregue em 1991 pelo ILDES, no curso PES
realizado em Floriandpolis/SC; ndo traz nenhuma
informagdo sobre o texto original em espanhol e nem
sobre ¢ autor da tradugio. TEM bibliografia.

Conteudo (MATUS, [19917]b): I- O lider em sua jaula
de cristal; 1I- Como aumentar a capacidade de governo
do dirigente; II- Os gabinetes presidenciais e a diregdo
superior da América Latina, IV- Propostas,; V-
Conclusies; V- Teste “AD” para avaliar um método de
governo, VIi- Bibliografia (8 citagdes); Anexo.

A publicagdo de 1997 traz algumas alteragtes.

Contetido (MATUS, 1997b): I- Lider e liderados: 11- A
capacidade de governo; Ill- O governo; IV- A oficina do

Presidente; V- Sinteses finais; (VII} Bibliografia (43
citagdes), Anexos. OBS.: NAO aparece o item V1.

18

Sobre el andlisis
estrategico. Caracas :
Fundacion Altadir, [s.d.].
Apostila. 80p.

Conteudo: 1- O gue é uma estratégia?; 2- Modalidades
Estratégicas; 3- Dez principios estratégicos bdsicos; 4-
Quatro questbes estratégicas, 5- Guia para andlise
estratégica; 6- O conceito de poder na andlise pratico-
operacional; 1- Reversibilidade das trocas do peso de
um ator; 8- Modelo de simulacdo de um confronto;, 9-
Simulagdo de um elo de um confronto estratégico.

OBS.: O conteido revisado da apostila distribuida no
Brasil no inicio da década de 90 foi publicado no livro:
Estratégias politicas : Chimpanzé, Maquiavel e Ghand.
S30 Paulo, SP : Edigdes Fundap, 1996(a).
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Continuacdo do QUADRO 3
N.? da | Referéncia Bibliografica Completa | Contetado/ Anotagdes
Obra
19 Guia de andlise tedrica. {Sio Esta obra é a parte tedrica do curso sobre o
Paulo, SP] : ILDES, 1991. “Método PES”, chamadoe de “Curso de
(Floriandpolis, maio de 1991. Planificacdo ¢ Governo” em 1991; de “Curso
(Versdo 1991, Tradugdo Projeto Governo ¢ Plangjamento : o método PES”, em
Gestdo/ ILDES) Apostila. 142p. 1996; ¢ “Seminaric Governo ¢ Plangjamento”,
Roteiro de andlise tedrica. Versio | ™ 1997.
1996. Tradugdo de Giselda Barroso | O contelido desta obra estd detalhado no
G. A, Sauveur. Sdo Paulo, SP : Capitulo 3 deste trabalho, no qual sdo
FUNDAP, 1996. Apostila. 222p. | apresentados o conteudo de cada uma das 10
Roteiro de andlise tedrica. Versio se¢des € o programa desenvolvide no Curso.
1997. [Natal] : Fundagfio Altadir,
1997. Apostila. 221p.
20 O plano como aposta. [Sio Paulo, | Contendo (MATUS, [19917)d e 1991e:

SP]: ILDES, [19917]. (Tradugdo
Projeto Gestdo/ ILDES) Apostila.
35p.

O Plano como aposta. S@o Paulo
em Perspectiva. Sio Paulo, SP :
SEADE, 1991. v. 5, n4, out./
dezembro. (Crise do estado e do
planejamento). p.28-42.

El plan como apuesta. In : Revista
PES. Caracas : Fundacion ARadir,
1993, n.2, abnl, p.9-59.

Governabilidade do homem sobre as situagdes;
O plano: combinagdo de calculos e apostas);
No jogo social o futuro é nebuloso: ndo é
predizivel; Aprender a jogar, Explicagdo
Situacional ou diagnostico; O plano como
aposta aberta;, A necessidade do cdlculo
estratégico; Tudo se decide no momento de
Jazer; A confiabilidade do plano; Uma dindmica
de quatro momentos.

Material entregue pelo ILDES, no curso PES de
1991, ndo traz nenhuma informagdo sobre o
texto original em espanhol e nem sobre o autor
da tradugdo. Nio consta bibliografia.

Foi publicado na Revista da Fundagdo SEADE
com as mesmas deficiéncias.

A publicagio na Revista PES n°2 de 1993

(MATUS, 1993b) ¢ em espaphol, e traz

bibliografia. E esta traz obras de Matus de 1972,

1980, 1987 ¢ 1992. Esta ‘versdo’ tem bem mais

conteido com uma abordagem diferente; quanto

ao conteido em relacio ao da versdo 1991

apresentado acima algumas diferengas sdo:

A- modificou: O plano e a governabilidade do
homem sobre as situagdes (1);

B- acrescidos dois itens: Cada realidade requer
um fipo de planefamento especifico (4),
Qlhada curta e olhada longa (12).
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Confinnacdo do QUADRO 3
N.° da | Referéncia Bibliografica Completa | Conteiido/ Anotacdes
Obra

21 Dez teses sobre as prdticas de Este texto (MATUS, [S.nt]a) foi entregue na

governo. [S.n.t]. (Mimeogr.). 8p. | Escola de Govemo, Unicamp em 1992 ¢
distribuido no Curso “Analise de SituagBes”,
Unicamp 1995, Seu conteido foi publicado em
MATUS, 1997a : 198-206, Obra n°16.

23 El metodo PES, reingenieria Conteudo: I- O processo institucional de
publica y la teoria de las produgdo, - A implantacdo do PES na
conversaciones : trabas y organizacdo, llI- Como enfrentar os entraves:
problemas. 1.ed. Bogotd : Fondo | reengenharia piblica, IV- Critérios para
Editorial Altadir, 1994. (Coleccion: | reformar ou modernizar os processo, V-
Ciencias y Técnicas de Gobicrno). Conversar ¢ trabalhar: o administrador das
22p. conversagdes; VI- Protocolo para eliminar
O método PES, reengenharia entraves.
publica ¢ a teoria das conversagdes . | OBS.: Em MATUS, 1994(a) NAO consta o
entraves e problemas. Traducdo de | nome de MATUS como autor, mas em MATUS,
Giselda Barroso Sauveur. In: 1996(b) tradugio feita pela Fundap para o
Apostila do curso estratégias para | “Curso  Estratégias para a reforma das
a reforma das organizacées organizagfes publicas”, de 04 a 08/11/1996,
publicas. Sao Paulo, SP : consta MATUS como autor.

FUNDAP/EGAP, 1996. 22p.
24 El sistemna altadir de monitoreo : Contetdo: 1- Informagdo: ferramenta basica do

SAM. Caracas : Fundacion Altadir,
1994, (Mimeogr.}. 54p.

governo, 2- A maguinaria de deliberagdes da
organizagdo, 3- Proposito do monitoramento, 4-
Monitoramento versus sistemas de informagio
estatistica, 5- O que € o sistema SAM. 6-
Requisitos para aplicagdo do sistema SAM; 7-
Articulacdio do sistema SAM com o sistema de
peti¢do e prestagdo de contas por desempenho,
8- As cadeias de produg@o de informacdo, 9-
Transformacdo de informagdo primdria em
indicadores e sinais; 10- Fregiiéncia do
monitoramento, 11- Alguns problemas técnicos
do monitoramento continuo; 12- Tipos de
indicadores usados pelo sistema SAM; 13-
Exemplos de indicadores; 14- Alguns
indicadores tipicos.

OBS.: Na apostila (MATUS, 1994b) NAO
consta o nome de Carlos Matus ¢ na bibliografia
do livro El lider sin Estado mayor : la oficina
del gobernante (MATUS, 1997b), é citado como
obra de Carlos Matus.
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N.” da | Referéncia Bibliogrifica
Obra | Completa

Conteado/ Anotacdes

25 | Chimpancé, Machiavelli y

Gandhi : estrategias
politicas. Caracas : Fondo
Editorial Altadir, 1995.
36ip.

Estratégias politicas :
Chimpanzé, Maguiavel e
Ghandi. Traducgdo de
Giselda Barroso Sauveur.
S50 Paulo, SP : Edigies
Fundap, 1996. 29%4p.

Contendo: Que é uma estratégia?; A guerra na andlise
estratégica.; Dez principios estratégicos bdsicos.;
Andlise sincrénica de viabilidade politica.; Viabilidade
politica diacrénica: reflexdes preliminares.; As quatro
varidveis da andlise estratégica.; Viabilidade do ator e
viabilidade das operagdes.

OBS.: A tradugdo da Fundap (MATUS, 1996a) ndo traz
o ano da publicagio do original em espanhol.
(Chimpancé, Machiavelli y Gandhi : estrategias
poliricas. Caracas)

26 | Revolucidn del aparato

publico. [S.n.t.].
(Mimeogr.). 174p.

Contendo: 1- Sdo previsiveis os resultados de um
governo? 2- Os resultadps criam-se no inicio? 3- O
manejo dos 3 cinturdes. 4- Desenho organizativo e
intercdmbio de problemas. 5- Realismo x voluntarismo.
6- Dominio e gestdo no dmbito publico. 7- Tamanho,
peso e volume do aparato publico: confusbes bem
difundidas. 8- Reforma ou capacidade constante de
reforma? 9- Niveis do aparato do publico
(macrorregulagdo’ macrodesenho/ microdesenho). 10-
Macroorganizacbes e organizagbes. 11- Estratégias
alternativas de reforma. 12- Modas que anunciam
fracassos. 13- Uma proposta de reforma. 14- Quem
moderniza aos modernizadores?

Este texto, revisado, foi publicado em 1997 com o titulo:
Los fres cinturones del gobierno : gestion,
organizacion y reforma, (Obra n°27 - MATUS, 19974).

27 Los tres cinturones del

gobierno : gestion,
organizacion y reforma.
Caracas : Fondo Editorial
Abltadir, 1997. 262p.

Antes da publicacio deste hvro, Matus circulon duas
versdes sem data® com o titulo Revolucion del aparato
publico (MATUS, [S.n.t]c). A bibliografia ¢ o contetido
dessas versdes foram modificados.

Contendo (MATUS, 1997d): Cap.l-reune os itens 1, 2 e
3 de MATUS, [Snt]c); Cap.2- de 4 ao 8; Cap.3- o
item 9; Cap.4- o item 10; Cap.5- retine os itens 11 ao 14,

Dedicatoria de Matus “En gratitud a Jorge Ahumada,
Hector Hurtado, José Agustin Silva Michelena y Ramon
Gajardo, ejemplos de dedicacion al servicio publico, de
quienes recibi mucho mas de lo que yopude darles.”

3 Cita bibliografia de 1996.
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N.” da | Referéncia Bibliogrifica
Obra | Completa

Conteado/ Anotacdes

Teoria de la producion y el
Juego social - Caracas :
Fundacion Altadir, 1998,
(Seminario de Teorla del
Gobierno). Apostila. 316p.

29

Material apresentado primeiramente no “Seminario de
Teoria del Gobierno”, de 23 de margo a 03 de abril de
1998, no Chile. Durante o seminario, que reuniu pessoas
vinculadas (ou que ja atuaram) em universidades e/ou
governos de alguns paises™ | as discussées propiciaram
algumas reformula¢Ses. Matus continuou a revisio e
ofereceu o contendo para um segundo “embate tedrico”,
ocorrido em Brasilia em julho de 1998.

Contetido: Introdugdo - Existem ciéncias para governar?
E mais 10 secdes: 1- Perspectivas de andlise da
realidade (Explicar para conhecer e explicar para
atuar; 2- Teoria da producdo social, 3- Intera¢do social
e jogo social: principais caracteristicas (O jogo social,
Subjogos do jogo social, Problemas bem-estruturados e
quase-estruturados, O intercdmbio de problemas), 4-
Apreciagcdo subjetiva: situagdo e diagnéstico; 5-
Incerteza e determinismo; 6- Sistemas criativos e ordem
aberta, 7- Cooperagdo, conflito e estratégia;, 8-
Ciéncias, valores e juizo humano, 9- Fingimento,
estratagemas e diabruras do jogo; 10- Governo no jogo
social.

Fonte: Pesquisa realizada pela autora.

Como se pdde verificar no Quadro 1, esta pesquisa reuniu 28 titulos de ‘escritos’

ou produgdes tedricas de Carlos Matus, enumeradas como 28 Obras. Este total se deve a

utilizagdo do critério de considerar ‘obras de autoria de Carlos Matus’ todos os seus

livros e apostilas localizados (totalizando 30 publicagdes referentes a 20 titulos diferentes

~ Quadro 3), e as que foram citadas em ‘publicagdes’ do autor e de outros autores (virias

citagBes referentes a 23 titulos — Quadro 2). As Obras de n° 21, 23, 26, 27 e 28, nfo

foram citadas por nenhum autor pesquisado (Quadros 2 e 4).

Nos quadros também ¢ possivel verificar que varias obras de Matus foram

** Brasil, Argentina, Chile, Equador, México, Uruguai e Venezuela,
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analisadas e citadas por varios autores, inclusive por ele mesmo, sem serem publica¢des
editadas, isto é, sdo apostilas fotocopiadas, com auséncia total ou parcial de dados
bibliograficos. Esta caracteristica originou uma das maiores dificuldades encontradas para
estabelecer a seqiiéncia cronoldgica das obras de Carlos Matus. Tornou-se impossivel
utilizar um Unico critério: data da elaboragiio da produgfio tedrica, ou sua data da
divulgagdo, ou data da publicacdo, ou data da citagio bibliografica. Portanto, a seqliéncia

estabelecida no Quadro 1 mistura todos estes possiveis critérios de data.

Uma outra grande dificuldade, percebida ao agregar as citagdes bibliograficas
algumas informagdes existentes em prologos, prefacios, bibliografias e rodapés das obras
pesquisadas, deve-se 4 falta de rigor do autor para com a divulgagio de seus ‘escritos’.

Alguns deles, depois de distribuidos eram:

» revisados e publicados com o mesmo titulo, e com pequenas ou grandes
modifica¢Oes — sendo que em alguns casos sem constar que se tratava de uma
‘versdo revisada’ e em outros nem sequer era citado que era uma outra edi¢éo

(por exemplo: Obras n°14 e 16 — Quadro 1);

» publicados como parte de uma outra obra (por exemplo: Obras n°08, 10, 11 e
17 — Quadro 1);

= publicados com outro titulo {por exemplo: Obras n°26 e 27 -- Quadro 1);
» publicados s6 muitos anos depois (por exemplo: Obra n°17 — Quadro 1).
Por estas ocorréncias, varias obras de Matus foram, e ainda sfo, citadas com

dados bibliograficos (titulo/ local de publicagio/ editora/ ano/ edig@o etc.) diferentes e

bastante desencontrados.

A seguir os comentarios sobre estas peculiaridades verificadas em cada obra,

mostrando as variaveis relevantes para construg¢do dos Quadros 1, 2 e 3 deste trabalho:
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Obra n°01 — Reflexiones en torno de los problemas de planificacion en América

Latina, 1969: citada como uma das obras mais importante do autor em
MATUS (1989 : 6).

Nas paginas 1 e 2 das duas edigdes da obra Estrategia y plan (MATUS ROMO, 1978 e
MATUS, 1993a), MATUS afirma que este texto foi um documento apresentado no
ILPES em junho de 1968, com o titulo Reflexiones en torno a los problemas actuales de
la planificacion en América Latina (a Gnica diferenca é o termo actuales). E esta revisio
originou uma versdo modificada que foi publicada com outro titulo Estratégia y plan
(Obra n°03).

Obra n°02 — Dos Polémicas sobre el Desarrollo de América Latina, 1970: citada em

Lstrategia y plan (MATUS ROMO, 1978 e MATUS, 1993a) na pagina
10%.

E ainda, nas paginas 30 ¢ 115, da mesma obra, Matus cita o titulo de uma das partes da
Obra n°02: “Reflexiones sobre una nueva estrategia latinoamericana de desarrolio de
América Latina”. Esta Obra n°02 também foi citada SEM DATA em Planificacicn de

situaciones,[19777].

Obra n°03 — Estrategia y Plan, 1972: foram localizadas a 2° edi¢iio (de 1978) e a 10°

edi¢do (de 1993), nas quais consta que a 1* edigio é de 1972.

Esta obra foi enumerada como n°03, e poderia ser tanto de 1970 como de 1972, pois o
autor afirma que ela foi originada pela revisio da Obra n°01 que ¢ de 1969 (mas o
primeiro documento com o texto ¢ citado como sendo de 1968), cuja revisdo so foi

iniciada quase dois anos depois (1970? ou 19717).

E ainda, esta obra € citada por MATUS (1993¢ : 37), como sendo de 1970 e na
bibliografia na pagina 590 da mesma (1993¢) NAO é citada; e em URIBE RIVERA
(1992a) ¢ datada de 1968, sem os demais dados bibliograficos.

** Foi publicada em Santiago de Chile : Editor el Universitaria y Siglo X3XI Editores, como Textos del
ILPES.
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Obra n°04 — Finanzas Publicas, 1973: citada como uma das obras mais importante do

autor em MATUS (1989 : 6). Unica citagio.

Obra n°05 -~ Planificacién de Situaciones, [1977?]: o exemplar localizado Tomo I
(Tomo I “Casos Historicos” NAQ foi publicado) nio traz data de
‘publica¢do’, tendo data no prélogo - outubro de 1977 (assinado por
José A. Silva Michelena do CENDES) e no preficio - Caracas, marzo de
1976 (do proprio Matus, no qual narra o periodo de prisdo nos campos
de concentragdo, quando surgem as primeiras paginas deste livro). Tudo
indica que a finalizou em 1976, sendo publicada posteriormente: 1977 ou
1978.

Em MATUS (1993¢ : 199) esta obra ¢ citada como sendo de 1978, “Fundo de Cultura
Econdmica, México”, contudo na bibliografia da mesma consta 1980. Em MATUS (1989
© 6), esta escrito que Planificacion de situaciones, de 1977 ¢ uma das obras mais
importantes de Carlos Matus.

Conclui-se ainda, que em decorréncia da data do prélogo, alguns autores citam esta obra
sendo do ano 1977: CASTELLANO BOHORQUEZ (1996) ¢ BITAR (1980).

Matus afirma que esta obra (n°03) € de certa forma uma continuidade do livro Estrategia
y plan (Obra n°03), e o resumo das suas “mofas e formulas” escritas na prisdo, que

totalizaram “cinco cadernos’.

Obra n°06 — Las Bases Tedricas del Presupuesto por Programas, 1977: citada por

MATUS (1993¢) como sendo de 1977 e em MATUS (19%4a, 1997d)

como sendo de 1978.

Obra n°07 — La Planificacion Posible en la Prospectiva Sdcio-politica de

Américalatina, 1980; citada por URIBE RIVERA (1992a, 1995) e
CASTELLANO BOHORQUEZ (1996).



73

Segundo CASTELLANO BOHORQUEZ (1996 : 71), “La Planificacion posible en la
prospectiva socio-politica de América Latina™ é o titulo de um trabalho apresentado por
Matus, Giordani, Testa e Yero, em outubro de 1980, no XIII Congresso Interamericano
de Planificacion, e que SPINELLI (1988 : 28) traduziu com o titulo “O planejamento
possivel”, e este acrescenta que “esse frabalho tem um capitulo de planejamento
situacional, a duvida é até que ponto o trabalho é conjunto ou se trata de uma

apresentagdo conjunta de trabalhos proprios: duvida que ndo posso esclarecer.”

Se a segunda possibilidade apontada por SPINELLI (1988 : 28) for a correta,
provavelmente esta Obra de n°07, na realidade nio é uma obra inédita, e sim mais um

exemplo de uma parte de outra obra de Matus que comp&e uma publicagio em conjunto.

Obra n°08 — Elementos de Planificacion Estratégica, 1982: citada em MATUS (1989 :

6) como uma das obras mais importantes do autor. Unica citagdo.

Arrisca-se afirmar aqui que muito provavelmente esta producio teérica de Matus é o
texto traduzido como Fundamentos de la planificacion situacional (Obra n°11), ou uma

primeira Versao que o originou.

Obra n°09 - Politica y Plan, 1982: citada por URIBE RIVERA (1992°) e CECILIO,

(1993) como sendo a 2* edigéo.

S6 o que se conseguiu foi um exemplar da “segunda edicion” sem data, sendo que na

ultima pagina consta “2* edi¢#o, impresso em novembro de 1984”.

Obra n°10 — Planificion, Libertad y Conflicto, 1984: citada em MATUS (1993b : 58 e
1997¢).

Apostila entregue em 1991 pelo ILDES, no curso PES realizado em Florianopolis/SC.
Néo traz nenhuma informagdo sobre o texto original em espanhol, nem sobre o autor da
tradugio, e ndo consta bibliografia. O editor cita que € uma transcricio de uma
Conferéncia pronunciada pelo professor Carlos Matus em 1989 (quando outros

documentos afirmam ser em 1984), no Ministério da Satide e Assisténcia Social da
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Venezuela. O conteudo desta apostila é dividido em 3 partes, sendo que a segunda

apresenta o mesmo titulo e contetido da Obra n°11.

Consta na bibliografia versdo em espanhol de El plan como apuesta, publicada na Revista
PES n°2 de 1993 (MATUS, 1993b) e no Rofeiro de andlise teérica (MATUS, 1997c),
que “Planificacion, libertad y conflicto” é uma parte de outra obra “El lider sin estado
mayor” (Obra n°17), tratando-se de uma exposi¢do (composta de 3 partes) feita

diregdo do Ministério da Saide da Venezuela em 1984.

Atenta-se para o fato de que a Obra n°17 El lider sin Estado mayor é publicada

somente em 1997 (1” edicéo).

Obra n°11 — Fundamentos de la Planificacion Situacional, 1985; citada na bibliografia
g

da obra Juegos, MATUS [S.n.t.]b (Obra n°13). Consta ainda que esta

Obra n°11 foi publicada pelo IVEPLLAN e o exemplar citado ¢ uma

fotocopia.

Esta Obra n°11 foi localizada como uma parte (p.107-123) da obra de URIBE RIVERA,
1992a. E em nota de rodapé consta que € “Segunda parte da exposigdo de Carlos Matus
como especialista do PNUD na Venezuela, numa conferéncia diante da dire¢dio superior
do Ministério da Saude e Assisténcia Social da Republica da Venezuela (8 de agosto de
1984). Esta exposicdo foi publicada pela IVEPLAN, em janeiro de 1985, na Venezuela”.

Concluindo, esta Obra de n°11 € na realidade parte da Obra n°19, e esta, por sua vez, €

parte da Obra n°17

Obra n°12 — La Planificacién en la Complejidad del Proceso Social, [1985?)): citada

na Obra n°13 — Juegos, [S.n.t.], que foi citada como sendo de 1986 por
MATUS (1993c).
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Obra n°13 — Juegos, 1986: citada por MATUS (1993c).

O exemplar localizado (em 4 apostilas) tem titulo, nome do autor (Carlos Matus) e
prologo do autor (apostila 1, p.20) de Caracas, janeiro de 1988. Sem qualquer outro
dado bibliografico.

Obra n°14 — Politica, Planificacién y Gobierno, 1987: foi localizado um exemplar
desta data (MATUS, 1987b).

E na edi¢@o do IPEA Matus afirma, no “Prefidcio a Edi¢do Brasileira” (MATUS, 1993¢
- i-ii), ser uma tradugdo do livro escrito em 1987, e explica que o texto ndo foi revisado.
Esta publicag¢@o € o segundo livro do autor publicado no Brasil, em 1993, e niio consta

que ¢ uma traducio.

E € citada como uma das obras mais importantes do autor, em seu primeiro livro

publicado no Brasil: Adeus senhor presidente (MATUS, 1989 : 6).

Obra n°15 — Planificacién y Gobierno, 1987: citada por GENTILINL 1999, Também
foi localizado o mesmo texto, e 0 nimero 31 da revista da CEPAL, na
sua grande, matoria reproduz textos apresentados no “Cologuio
Internacional sobre Nuevas Orientaciones para la Planificacion en
Econamias de Mercado”, no Chile entre 25 e 27/08/1986 (lembrando
que neste periodo Matus estava no exilio), arrisca-se a afirmar que este

texto € no minimo de 1986,

Obra n°16 - Adios, Sefior Presidente, 1987: ano da edigio que foi traduzida originando
a primeira edi¢do em portugués com o titulo “Adeus, senhor presidente :
planejamento, antiplanejamento e governo” (MATUS, 1989), e este é o
unico livro que traz uma mini biografia do autor e sdo citadas suas obras

anteriores.



76

Em MATUS (1997a) —~ Adeus, senhor presidente : governantes governados, consta que a
tradugfo da Fundap foi elaborada a partir da 3* edi¢do espanhola publicada em 1994 com
o titulo “Adios, sendr presidenie”. No livro s6 consta “no prefdcio a segunda edigéo
espanhola”, e o autor denomina esta edigdo de “emsaio-novela”. Sobre esta traduciio
conclui-se que na realidade € uma traduciio da 2° edi¢io (pois néo existe uma 3%), e esta
por sua vez ¢ uma ‘edigio revisada’ e inclusive com outro titulo diverso tanto da 1®
edigdo portuguesa como do titulo original que deu origem a esta tradugdo, e estas
informacdes ndo constam do livro. Estas conclus@es baselam-se entre outras, na
afirmac@io de Matus na Obra n°14 (MATUS, 1993¢ : ii), na qual ele afirma, em outubro
de 1993, que serd publicada em breve “a segunda edicdo, completamente renovada de

“Adeus, Senhor Presidente”

A edigio FUNDAP ¢é uma nova versao com modificagbes (Ex. vide Obra n°21) e
ampliacdo do contetdo, além de ter sido acrescida de uma carta “Excelentissimo Sefior

Presidente”. Também foi retirado o texto sobre o autor do livro (dados biograficos).

Nas duas publicagdes em portugués néo ha citacio bibliogrifica, tanto em “NOTAS”
(MATUS, 1989 : 203-204) como nas “Referéncias Bibliograficas” (MATUS, 1997a :
379-381) de outras obras de autor.

Obra n°17 — EI Lider sin Estado Mayor, 1990: citada em MATUS (1991a).

Apostila (MATUS, {19917]b) entregue em 1991 pelo ILDES, no curso PES realizado em
Florianopolis/SC, ndo traz nenhuma informagéio sobre o texto original em espanhol e nem
sobre o autor da tradugdo. TEM bibliografia basica com 8 citagdes.

Mesmo sendo uma obra citada com data desde 1990, foi publicada somente em 1997
(1* edi¢cdo), com o titulo “EI Lider sin Estado Mayor : la oficina del gobernante” e com

altera¢des no contetdo.

Como ja foi citado na Obra n°10 (“Planificacion, Libertad y Conflicto”), ela é parte
desta Obra n°17 (Cf. nas bibliografias de MATUS, 1993b e 1997¢).
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Obra n°18 - Sobre el Andlisis Estrategico, [1990?): apostila entregue em 1991 no
curso PES em Florianopolis, s.d.; e citada por GONCALVES, 1995,

O conteudo revisado da apostila distribuida no Brasil no inicio da década de 90 foi
publicado no livro: Estratégias politicas : Chimpanzé, Maquiavel e Ghandi. S3o Paulo,
SP : Ediges FUNDAP, 1996(a).

Obra n°19 — Guia de Andlisis Tedrico 1991: a Versio 1991 (MATUS, 1991a) foi

distribuida no Curso PES, em Floriandpolis em maio de 1991,

O Roteiro tedrico do curso PES vem sendo utilizado no Brasil pelo menos desde 1989,
mas o primeiro exemplar localizado € a Versdo 1991, que cita na bibliografia obras de
MATUS de 1988/ 1989/ 1990.

Arrisca-se dizer que se trata de uma produciio tedrica da segunda metade da década

113

de 80, pois o proprio Matus (1993c : i) diz que “... no Brasil, [...] a partir do final de

1988 e, deste ano até 1992, ministrei dez cursos .. ",

Obra n°20 — El Plan como Apuesta, 1991: material entregue em 1991 pelo ILDES no
curso PES realizado em Florianopolis/SC, ndo traz nenhuma informacio
sobre o texto original em espanhol e nem sobre o autor da tradugio, e
também ndo consta bibliografia, o que dificulta ainda mais a defini¢io do

ano de publicacio.

A mesma tradugio foi publicada na Revista da Fundagio SEADE (MATUS, 1991e)

com as mesmas deficiéncias quanto aos ‘dados bibliograficos’ e auséncia de bibliografia.

Foi localizada mais uma (terceira) publicagiio deste texto, na Revista PES n°2 de 1993
(MATUS, 1993b) em espanhol, com bibliografia. E esta traz obras de Matus de 1972,
1980, 1987 ¢ 1992, portanto € uma edigdo revisada ou apenas se acrescentou
bibliografia com obras posteriores 4 €época desta obra ser divulgada em portugués no

Brasil.

UNICAM¥
SIBLIOTECA CENTRA..

Q}:péﬁ FEETRLTETT 4 noweem-
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Obra n°21 — Dez Teses sobre as Prdticas de Governo) [1992?): localizada apostila
(MATUS, [S.n.t.Ja) sem dados bibliograficos, que foi entregue na Escola
de Governo - Unicamp, provavelmente em 1992. Depois o texto foi
distribuido no curso “Estudo de Situagdes como apoio a prdtica de
governo” — Projeto Escola de Governo, Unicamp, julho de 1995. Consta

na apostila s6 o nome de Carlos Matus, sem data e sem bibliografia.

S6 que este texto foi publicado na Obra n°16, MATUS (1997a : 198-206) substituindo
totalmente o texto “..dez feses [..[ que pretendem explicar a eficacia geral dos
governos, no mundo latino-americano” que consta da 1° edigdo, MATUS (1989 : 170-

190).

Obra n°22 — Sobre la Teoria de las Macroorganizaciones, 1992: citada por MATUS
(1997d) como sendo uma publicagio da “Revista PES n°3”.

E o préprio Matus cita esta mesma obra na mesma revista sendo de 1993 (MATUS, 19%
e 1997d) e de 1994 (MATUS, 199a e 1994b).

Obra n°23 — El Métedo PES, Reingenieria Publica y Teoria de las Conversaciones :

trabas y problemas, 1994: publicada na primeira edi¢do da apostila
“Coleccion  Ciencias y Técnicas de Gobierno”, pela FONDO
EDITORIAL ALTADIR, que nio consta o nome de MATUS como

autor.

A traduciio publicada pela Fundap (MATUS, 1996b) para o “Curso Estratégias para a
Reforma das Organizagdes Publicas”, de 04 a 08/11/1996, consta MATUS como autor.

Obra n®24 - EI Sistema Altadir de Monitoreo : SAM, 1994: citada como obra de
MATUS na bibliografia do livro EI lider sin Estado mayor : la oficina
del gobernante, (MATUS, 1997b).
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Localizada uma apostila (MATUS, 1994b) na qual ndo consta o nome de Carlos Matus
como autor e so aparece FUNDACION ALTADIR.

Obra n°25 — Chimpancé, Machiavelli y Gandhi : estrategias politicas, 1995: citada
por MATUS (1997b ¢ 1997d)

A traducgo da Fundap (MATUS, 1996a) no traz o ano da publicagio do original em
espanhol: Chimpancé, Machiavelli y Gandhi : estrategias politicas.

Obra n°26 — Revolucicn del Aparato Piblico, [Sn.t): localizadas duas Apostilas sem

nenhuma informag3o além do titulo e do nome de Carlos Matus.

Ao se analisar o contetido das apostilas, verificou-se que uma possuia um grau maior de
detalhamento, constituindo dessa forma duas versdes. Ao realizar estudo mais
aprofundado da suposta ‘segunda versdo’ notou-se que se tratava de uma obra quase
idéntica ao livro “Los tres cinturones del gobierno” (MATUS, 1997d) — Obra n° 27.
Portanto mais um exemplo de texto que foi sendo divulgado e revisado ao mesmo tempo,

e depois publicado com outro titulo.

Obra n°27 — Los Tres Cinturones del Gobierno : gestion, organizacién y reform,

1997: localizado o livro publicado pela Fondo Editorial Altadir.

Este livio (MATUS, 1997d) € apresentado (na “contra-capa”) como uma entre outras
obras que a El FONDO EDITORIAL ALTADIR divulga, de autores cotados na nova

disciplina denominada Ciéncias e Técnicas de Governo.

Anterior a publicagdo deste livro, Matus circulou duas versdes sem data® com o titulo
Revolucion del aparato publico (MATUS, [S.n.t.]c). A bibliografia e o contetido dessas

versdes foram modificados.

% Cita bibliografia de 1996.
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Obra n°28 — Teoria de la Producion y el Juego Social, 1998: apostila entregue e seu
conteido debatido pela primeira vez no “Seminario de Teoria del
Gobierno”, de 23 de margo a 03 de abril de 1998, no Chile. Durante o
seminario, que reuniu pessoas vinculadas (ou que ja atuaram) em
universidades e/ou governos de alguns paises’ | as discussdes propiciaram
algumas reformulagdes. Matus continuou a revisdo e ministrou outro

Seminario em Brasilia em julho de 1998,

Matus por outros pensadores: criticas e influéncias

Como ja foi explicitado na introdugiio deste capitulo, realizou-se uma busca
visando a localizar textos que fizessem referéncia a Matus ou as suas obras. Procurou-se
em especial, trabalhos que analisassem ou criticassem a proposta tedrico-metodologica
de Matus, tanto os conceitos como a forma de abordagem. Nesta parte, apresentam-se
os titulos das obras com seus respectivos autores, e, de forma sintética, os resumos e
comentarios de algumas delas. A discussdo de alguns dos conceitos que fundamentam a

obra de Carlos Matus, sera apresentada no final do capitulo 3 adiante.

Muitos textos foram encontrados entre apostilas de cursos, dissertagdes, teses e
fivros, e ainda devem existir outros, que se utilizam de parte da proposta tedrico-
metodologica de Carlos Matus (alguns conceitos, ou apenas ‘terminologias’ matusianas),
assim como reprodugdes de seu material do Curso do Método PES, de forma mais
organizada, pois, como veremos no Capitulo 3, o roteiro tedrico do método s6 servia
para Matus ou para os bem ‘iniciados’ ou seus “discipulos’ como anotagdes para aulas

expositivas.

%7 Brasil, Argentina, Chile, Equador, México, Urnguai e Venezuela.
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QUADRO 4

Registro dos trabalhos de outros autores que escrevem sobre a proposta tecrico-
metodologica de Carlos Matus, em ordem cronologica de publicagdio.

Ano da Autor Titulo do texto
publicacio
1980 BITAR, Sergio. Transicdo, socialismo e democracia : Chile
com Allende
1988 MATTOS, C. A. de. Estado, processos decisdrios e planejamento na
América Latina
1988 SPINELLI, Hugo Gillermano. | Uma tentativa de leitura e interpretagdo
comparada das obras de Carlos Matus ¢ Mario
Testa
1988 BARBOZA, Edvardode T., Os quatros momentos no planejamento
RIVERA, Armando Mariaca, | situacional aplicados ao setor saiide : uma
et al. proposta metodologica
1988 FINDLING, Liliana. Algumas consideragdes sobre o planejamento
em satide e possiveis propostas para a
reformulacdo do sistema
1991 URIBE RIVERA, Francisco O agir comunicativo e a planificagio
Javier ™ estratégica no setor social (e sanitdrio) [Tese]
1991 ALVES, Edgard Luiz G., Crise e planejamento estratégico situacional
LIMA, Mozart de Abreu e,
1991 BARELLI, Walter, Planejar como arte do governo
TROYANQO, Annez Andraus.
1991 FL.ORES, Victor. Planificacion estrategica
1991 TESTA, Mario. Planificacion normativa vis a vis planificacion
estratégica
19924 TESTA, Mario. Pensar em Saiide
1992b | TESTA, Mario. Tendéncias em Planificacio” .

** Entrada do nome deste autor encontra-se em outras obras por RIVERA. A forma citada aqui neste
trabaiho segue os padrdes de normatizagio.
* Texto encontrado In: URIBE RIVERA, Francisco Javier (Org.). Planejamento e programagio em
saiide: um enfoque estratégico. E faz parte do livio Pensar em saiide, gscrito de 1983-1986, na
Argentina, Venezuela e no Brasil, ¢, somente publicado em 1992 (TESTA, 1992a).

Também citado (RUTKOWSKI, 1998) come sendo publicagio do CENDEC/IPEA Tendéncias em
Planejamento de TESTA, 1992b (ndo foi localizado nem mesmo na Biblioteca em Brasilia).

Outra obra do CENDEC/IPEA nio localizada foi A ética do planejamento estratégico, de SATO, 1994.



82

Continuagio do QUADRO 4
Ano da Autor Titulo do texto
publicacao
1992a URIBE RIVERA, Francisco | Planejamento e programagdo em savde : um
Javier (Org.). enfoque estratégico
1992b URIBE RIVERA, Francisco { O Planejamento Situacional ; wma andlise

Javier.

reconstrutiva. [vide a obra de 1995]

1993 CECILIOQ, Luiz Carlos de O. | Inventando a mudanca na administragdao
publica : reconstituicdo e andlise de trés
experiéncias na saide.

1993 BURBANO Z, Luis Carlos. | Resefia del libro “obra abierta” de Umberto Eco.

1994 HUERTAS, Franco. El metodo PES : entrevista con Matus."®

1994 CECILIO, Luiz Carlos de Q. |} Contribui¢io para uma teoria da mudanca do
setor publico.

1995 CASTELLANO La planificacicn en la encrucijada.

BOHORQUEZ, Hercilio.
1595 Escola de Governo do Grande | Planejamento Estratégico Situacional. [Apostila}
ABC
1995 GONCALVES, Carlos Luiz | O frabalho pedagdgico nio docente na escola ;
Martins da Silva um ensaio de moniforamento. [Dissertacio]
1995 URIBE RIVERA, Francisco ] O agir comunicativo e o planejamento social :
Javier. uma critica ao enfoque estratégico. [Tese de
1991 atualizada]
1995 GALLO, Edmundo, Razio e planejamento : reflexdes sobre politica,
MERHY, Emerson E., estratégia e liberdade.
MENDES-GONCALVES,
Ricardo B.
1996 CASTELLAN 0 Planificacion y viabilidad sociopolitica :
BOHORQUEZ, Hercilio, aplicaciones al caso venezolano.
GIORDANIC., Jorge A,
1996 URIBE RIVERA, Francisco | Plangjamento estratégico-situacional ou controle
Javier. de qualidade total em saiide? : um contraponto
tecrico-metodologico.
1996 DA, Itiro Planejamento Estratégico Situacional.

[Apostila]

190 Foi traduzido por Giselda Barroso Sauveur ¢ publicado pela Fundagdio Fundap/ S3o Paulo em 1996.
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Continuagdo do QUADRO 4
Ano da Autor Titule do texto
publicacio
1996 SOUSA, Carlos f\ngelo de | Planejamento e Sistema de Alta Responsabilidade.
Meneses
1997 CECILIO, Luiz Carlos de Uma sistematizacdo e discussio de tecnologia leve

0.

de planejamento estratégico aplicada ao setor
governamental,

1997 TEIXEIRA, Anténio O planejamento piblico no Brasil : de Getilio
Alberto, JK (1930 - 1960).'"

1997 AMORIM, Maria Cristina | Uma proposta para a gestio flexivel e
Sanches. descentralizada. [Tese]

1998 RUTKOWSKI, Jacqueline. | Clientes ou cidaddos? qualidade e eficiéncia no
servico publico. [Dissertagio]

1999 GENTILINI, Jodo Augusto. } Crise e planejamento educacional na América
latina : tendéncias e perspectivas no contexito da
descentralizagdo. [Tese]

sem data | Republica del Ecuador PLAN de accion del gobierno 1993 - 1996.

Fonte: Pesquisa realizada pela autora'®* .

Dentre as varias publicagdes citadas, destacam-se as obras dos autores Sergio

Bitar, Mario Testa, Francisco URIBE RIVERA, Luiz Carlos O. Cecilio e Alberto
Teixeira, que analisaram com mais profundidade a proposta tedrico-metodologica de

Carlos Matus™ .

BITAR (1980, Tramsigdo, socialismo e democracia : Chile com Allende),
descreve o processo historico do “ensaio chileno de transicdo para o socialismo pela
via democrdtica”. Este autor participou do governo do Presidente Allende, inclusive

como ministro do seu gabinete, e, como vimos em citagBes anteriores, desenvolveu esta

" Dissertagio: O planejamento vivenciados nos anos JK : uma experiéncia que deu certo. $io Paulo,
1995, PUCSP.

2 Nio localizei material do “Curse de planejamento estratégico situacional. Secretaria do
Planejamento da Paraiba; de MOURA, 19937

'% Sendo que nesta parte nfo serdo trabalhados os conceitos levantados por estes autores. S6 ao final do
capitalo 3, alguns conceitos considerados fundamentais para o PES, serio discutidos.
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obra na mesma época (durante a prisio e em reurudes patrocinadas pelo CENDES em
Caracas nos primeiros anos de exilio) em que Matus dava corpo a sua obra Planificacion
de situaciones. Para fazer a analise historica, Bitar utiliza categorias conceituais ou
terminologias de Carlos Matus como “sitwacdo (inicial e objetiva), estraiégia,
trajetoria, acbes, grau de improvisacdo, condigdes imprevisfveis" destacando os
conceitos de situagio, estratégia e trajetoria (BITAR, 1980 : 28). E complementa, em
nota de roda pé, que estes conceitos fazem parte de uma abstragio momentdnea dos
fatos concretos, que estio expostos no “trabalho profundo” de Carlos Matus:

Planificacion de Situaciones, de 1977.

Mario Testa foi um dos autores elencados que conviveu com Matus nos anos de
maior efervescéncia de suas elaboragdes tedricas. Consta em SPINELLI (1988)'"* que
estes dois autores trabalbaram juntos em dois momentos. O primeiro em 1968, quando
Testa foi o responsavel pela Divisio de Investigagdes do Centro Panamericano de
Planejamento de Saude (criado no mesmo ano), que funcionava no edificio onde Matus
trabalhava pelo ILPES. E o segundo, durante o exilio na Venezuela, quando realizam

alguns trabalhos juntos (um deles em 1980 citado neste capitulo).

Na obra de TESTA (1991), Quadro 4, tem-se uma retrospectiva historica de
como ocorreu 0 processo de implementacio do planejamento normativo na AL, trabalho
do ILPES/CEPAL que se estendeu por duas décadas, e uma analise (auto-critica) do
fracasso da experiéncia. O conteudo ¢ interessante para esta dissertago por situar, de
forma mais clara, quais eram as influéncias tedrico-praticas, nos anos 60 e 70, sobre
Carlos Matus. O trabalho anterior de Testa data do inicio da década de 80 — mas a
publicacfio analisada aqui € de 1992, no qual desenvolve o pensamento estratégico, o
postulado de coeréncia (que diz respeito ao trabalho de 1980), a questéio do poder e a

critica das propostas de planejamento existentes.

194 A obra de SPINELLI é muito interessante por realizar um estudo comparativo entre as obras,
publicadas até entfio, dos dois autores. CECILIO ¢ URIBE RIVERA também escreveram trabalhos
comparativos, relativos a Matus ¢ Testa.
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URIBE RIVERA publica inicialmente em 1991, O agir comunicativo e a
planificagdo estratégica no setor social (e sanitdrio), e, posteriormente, numa vers3o
revisada e atualizada, pelo menos em relagdo as bibliografias citadas de Carlos Matus em
1995, tendo por titulo Agir comunicativo e planejamento social : uma critica ao

5 i 103
enfoque estratégico

- No capitulo V da tese e no item 2 do capitulo 4 do livro de 1995,
¢ que URIBE RIVERA analisa mais detalhadamente o corpo tedrico e os elementos do
enfoque metodologico do planejamento estratégico situacional de Carlos Mﬁtus:
conceito de situagdo e de poder, a teoria da produgdo social e da agio, o planejamento
enquanto estrutura comunicativa, € 0s quatro momentos do enfoque operacional do

PES_m‘S

Ao tentar analisar esta parte da obra de URIBE RIVERA (1995), houve
dificuldade em localizar as fontes das suas citagSes sobre textos de Matus, pois ele utiliza
duas obras de 1987 e duas de 1980 sem diferencia-las'"” na bibliografia. Esta autora nio
teve acesso aos originais em espanhol por ele citados, conseguindo, no entanto, uma
terceira publicagio deste autor de 1992 (URIBE RIVERA, 1992b) com o titulo O
planejamento situacional : uma andlise reconstrutivista, que na realidade é o mesmo
texto comentado acima. A unica diferenca € que ndo cita nos rodapés s6 0 nome e o ano
da obra, mas sim a referéncia bibliografica toda, o que possibilitou identificar apenas uma

parte da obra a que ele estava se referindo.

Outra obra destacavel do mesmo autor, Planejamento e programacdo em savide :
um enfoque estratégico, de 1992, apresenta uma coletinea de trabathos sobre o enfoque
estratégico do planejamento. Desses trabalhos fazem parte as produgBes tedricas do
proprio autor (Planejamento de satde na América Latina : revisdo critica, Por um
modelo de formulagdo de politicas de saide baseado no enfoque estratégico da

planificacdo; e Programagdo local de sauide, distritos samitdrios e enfoque estratégico);

'% URIBE RIVERA, 1995.

1% Conceitos que serdo tratados no Capitulo 3 deste trabatho,

197 A ABNT recomenda que s¢ acrescente, no caso de obras do mesmo ano de um mesmo autor, apds o
ano, letra minascula do alfabeto em ordem alfabética (ex. MATUS, 1997b) ¢ de acordo com a ordem
alfabética do titulo da cbra.
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de Mario TESTA (dois trabalhos: O diagnostico de saude e Tendéncias em

planificagéo’

) e de Carlos Matus (dois textos apresentados numa Conferéncia na
Venezuela em 1984: Fundamentos da planificagdo situacional'® e Os métodos do VII

plano da nagdo).

Esta obra traz uma retrospectiva historica dos fatos importantes que ocorreram
na AL em relagdo a evolucio conceitual do planejamento, desde o enfoque normativo ao
enfoque estratégico. Segundo este autor, a idéia de planejamento na AL esteve
intrinsecamente ligada ao trabalho tedrico realizado pela CEPAL. Como Carlos Matus
atuou e foi um dos elaboradores de muitos dos trabalhos da CEPAL, esta analise de
URIBE RIVERA forneceu dados para argumentar a respeito da mudanga ocorrida em
Matus entre sua formagdo tradicional como economista € sua proposta tedrico-

metodologica para pensar e fazer governo (ver no final deste capitulo).

Em um outro trabalho, URIBE RIVERA (1996) analisa comparativamente as
ferramentas do PES e as do Gerenciamento de Qualidade Total, e destaca grandes
semelhancas instrumentais entre os métodos, afirmando “..que as duas formas de
planejamento/ gestdo partem de uma mesma concepgdo filosdfica do conceito de

geréncia...”.

CECILIO, em sua dissertagdo (1993), preocupou-se em desenvolver um
raciocinio de como “planejar e conduzir a mudanca na administragéo publica direta” a
partir do sujeito politico. o Movimento Sanitdrio. Trabalha a mudanga na administragio
enquanto forma de planejamento e gestio (termos ndo dissociados para ¢ autor),
reconstituindo e analisando 3 experiéncias praticas de administragio publica no 4mbito da
saude, utilizando-se de diversos conceitos com multiplas abordagens e teorias de

planejamento.

O conceito bastante trabalhado no inicio é o de “sujeito” (ator social/ forga social/

% Curiosamente encontrou-se esta produgio tedrica citada: “TESTA, M. Tendéncias em Planejamento.
CENDEC/IPEA, 1992”. Foi uma das obras nio localizadas na biblioteca do IPEA.
1% Obra n°11 do Quadro 1 deste capitulo.
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ator/ agente/ sujeito coletivo/ sujeito politico/ formuladores/ decisores), e quanto as
teorias de planejamento, sdo discutidas as propostas de Carlos Matus (PES), Mario Testa
(superagio do enfoque funcionalista e incorporagio do social e politico ao se trabalhar o

*%) e Mario Robirosa'!! (enfoque alternativo do

planejamento na perspectiva da mudanca
planejamento para o desenvolvimento). E ainda a proposta Gastdo Wagner de Souza
(formulagSes sobre gestio da empresa peblica, produzidas no contexto de uma
intervengéo em salide publica), Emerson Elias Mehry (sobre a constituicio de atores),
Uribe Rivera (“o planejamento comunicativo”, fazendo criticas a Matus — p.261),

Fernando Flores (sobre o caréter lingiiistico das organizacdes).

CECILIO (1993) traz dados biograficos de Carlos Matus (Quem é Carlos Matus,
De que se ocupa Matus), trabalha tematicas, a partir do “desmonte epistemologico do
planejamento até a  sistematizacdo de um novo enfoque metodologico em

planejamento™?

, tais como: o papel do planejador (polémica entre o técnico e o
politico), ator social ou forga social (Governo), o papel das universidades na formacgio
dos dirigentes, o conceito de situagfio, as teorias da agio e da produgio social, a visdo de
Matus de que “dentro de uma organizacdio ndo ha conflito”, o modelo organizacional, o

tema participagdo, autogestdo e co-gestdo, ¢ o PES na pratica (momento por momento).

Na obra Uma sistematizagdo e discussiio de tecnologia leve de planejamento
estratégico aplicada ao setor governamental, CECILIO (1997) afirma que na sua vida
profissional teve acesso a uma série de tecnologias de planejamento estratégico, entre
elas, a desenvolvida por Mario Robirosa ligada a FLACSO em 1982, o PES de Matus e
o ZOPP'" _ E acrescenta que o objetivo do artigo é “uma apresentagiio e discussio de
um certo modo de operar uma tecnologia mais light de planejamento estratégico, que é,
em grande medida, wm ‘hibrido’ das tecnologias de planejamento mencionadas ...”
(CECILIO, 1997 : 151).

""® CECILIO, 1993 : 21.

1 A sua obra “dava embasamento tedrico para os técnicos da Faculdade Latino Americana de Ciéncias
Sociais (FLACS0)”, e alguns destes atuaram no Brasil no inicio da década 80 (CECHLIO, 1993).

"2 Cf. CECILIO, 1993 : 232,

113« jd bem analisado em trabalho anterior do autor (Cecilio, 1994).” (CECILIO 1997).
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TEIXEIRA, em seu livro de 1997 (baseado na dissertagdo de 1995), dedica-se a
estudar a experiéncia brasileira de planejamento (valendo-se da divisdo proposta por
Matus entre planejamento normativo tradicional e o PES), e utiliza 0s conceitos de
Matus, principalmente “tridngulo de governo” e “estudo dos atores”, para analisar o

Plano de Metas do presidente Juscelino Kubitschek.

Destaca-se ainda que algumas das obras do Quadro 4 tratam de uma outra
tematica, a da Qualidade Total (QT ou Quality Control). Este tema ¢ comentado em
obras de CECILIO (1993 : 299-302) que explora os Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ) e o Controle Total da Qualidade (TQC); e RUTKOWSKI (1998), que comparou
as metodologias PES e QT, e avaliou a aplicagdo da primeira num 6rgdo publico,
concluindo que a segunda podera ser utilizada em instituigdes governamentais em
complementaridade ao PES; e por fim, na obra de 1996 de URIBE RIVERA comentada

anteriormente.

ok sk ok ok

As fontes de informacdes e os resultados da pesquisa biobliografica sobre Carlos
Matus, tiveram por objetivos reunir e possibilitar um ordenamento logico as suas obras e
4 sua trajetoria académico-politico-profissional. Mas também constatou-se que, mesmo
sendo um autor & primeira vista pouco difundido no meio académico brasileiro, Matus

114

tem sido muito citado em trabalhos de pés-graduagiio’" . Este fato pode ser atribuido

principalmente a trajetoria dos profissionais da 4rea de saiide na AL'" e também ao

1i4 prancisco Javier URIBE RIVERA (1991), Luiz Carlos de O.CECILIO (1993), Carlos Luiz Martins da
silva GONCALVES (1995), Antonio Alberto TEIXEIRA (1995), Maria Cristina Sanches AMORIM
(1997), Jacqueline RUTKOWSKI (1998), Jodo Augusto GENTILINI (1999). E ainda, Elizabeth
ARTMANN ¢ Virginia GWRYSZEWSKI (ENSP ndo constam do Quadro 4}.

115y cotor de saide, influenciado pelas concepgdes cepalinas, promoveu desde a década de 50,
discusses e analises sobre planejamento em saude na AL. E estas foram intensificadas na década de 60
(quando existia toda wma preocupaglo que os plangjamentos integrassem o social), com varios
semindrios, congressos € elaboragdes tedricas que continuaram nas décadas de 70, 80 e 90 e muito
divulgadas na 4rea da saide.
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intenso trabalho de divulgagio realizado pelo préprio autor através dos cursos e

consultorias,

Na medida em que esta pesquisa foi sendo realizada, procurou-se reunir dados
que subsidiassem o desenvolvimento de um ‘fio 16gico’ para explicar a mudanca entre a
formagdo tradicional de Matus como economista e sua proposta teorico-metodologica
para pensar e fazer governo. Para tanto, se faz necessério ‘recapitular’ algumas
informagdes e acrescentar outras quanto as mudangas em relagio ao pensamento sobre

planejamento na AL

Na década de 50, periodo da formacdo académica de Matus, era muito forte a
ideia do planejamento econdémico, com énfase na industrializagio da América Latina, no
crescimento da renda e da produtividade — “momento economicista” como fator
impulsionador do desenvolvimento. Portanto, como economista teve toda uma formagio
bem tradicional em planejamento, como ele proprio afirmou indmeras vezes.
Especificamente na América Latina a discussio de planejamento estava diretamente
relacionada com a CEPAL, sendo que a publicagio de 1947 de Raul Prebisch, primeiro
diretor da CEPAL, “Estudo Econdémico para América Latina”, é considerada como base

tedrica para as mudangas que foram ocorrendo no pensamento cepalino.!'®

Matus comega a atuar na CEPAL e no ILPES (criado em 1962) no periodo em
que se destacava a idéia de planejamento econdmico-social (“momento sdcio-
politico™)""" | e, portanto, foi um dos tedricos desta instituigio que refletiu sobre o
fracasso da aplicacio dos planos em diversos paises latino-americanos e sobre a
necessidade da construgio de novas formulagdes de planejamento na AL. Como ja for
citado, Michelena (no prélogo MATUS, [19977]) afirma que o livro Estrategia y plan,

de Matus, € um desses esforgos de reformulagdo da CEPAL e do ILPES.

Ainda na primeira metade da década de 60, as discussdes e a formulagio dos

conceitos basicos do planejamento de saide estavam muito efervescentes na AL, pois

116 ¢f URIBE RIVERA, 1992a - 13.
W7 ¢f URIBE RIVERA, 19924 ; 16, 22.
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para os paises receberem assisténcia da Alianca para o Progresso tinham que ter um
programa integrado para o desenvolvimento de sua economia com inclusdo do social, e

estes programas tiveram a assessoria da OPAS. Esta reuniu os profissionais do CENDES

118
3

e da CEPAL para desenvolverem um método proprio de programacgio em saude

112

quando Jorge Ahumada™™ sugeriu que se aproveitasse o trabalho de Mario Testa,

voltado a definicio de um método de programacio sanitaria)'®

. Este como ja vimos, foi
responsavel em 1968 no Chile, pela Divisdo de Investigagdes do Centro Panamericano
de Planejamento de Satide (CPPS), que trabalhou em sintonia com o ILPES, onde Matus
trabalhava. Neste mesmo ano, Matus apresenta seu trabalho Reflexiones en torno a los
problemas actuales de la planificacion en América Latina. Portanto, pode-se concluir
que Matus fez parte ativa destas discussdes e (re)elaboragbes do pensamento sobre
planejamento que estava ocorrendo na América Latina, pois a “crise de planejamento”

nfo ocorria apenas no setor de saide.

Em 1970, Matus e muitos outros profissionais (muitos economistas) que
trabalhavam em escritorios da ONU no Chile, passaram a compor a equipe de governo do
presidente Allende. Sobre este periodo o presente trabalho conseguiu levantar fatos
bastantes interessantes em relagio a forma de governar, aos conflitos com os poderes
estabelecidos no pais e nas interferéncias externas, que nio serdo relatadas neste trabaltho
por ndo ser este 0 foco do mesmo, mas sdo importantes para entender os escritos deste

autor nos anos seguintes.

Carlos Matus, a partir de sua obra Planificacion de situaciones ([19777]) e nas
seguintes, faz um esforgo para construir teoria e método a partir de determinadas

categorias (situagdo, ator, problema, momentos, recursos escassos, estratégia,

112 Fm 1965 ¢ elaborado o “método CENDES-OPS de Programacdo Sanitdria” (que “estd baseado na
idéia da eficiéncia na utilizagde dos recursos™). E no mesmo ano € criado o Centro Panamericano de
Planejamento de Saide — CPPS (URIBE RIVERA, 1992a : 24-25).

1% principal assessor econdmico do candidato a presidéncia pelo PDC, em 1964, no Chile, Eduardo Frei,
¢ dirigia o CENDES, na Universidade Nacional em Caracas. Tendo tido contato com a CEPAL ¢
assistido de perto as realizagfes da CORDIPLAN venezuelana (criado em 1958), Ahumada ajudou Frei a
fazer o rascunho da legislagio que estabeleceria uma versdo chilena da CORDIPLAN tio cedo os
democratas-cristidos chegassem ac poder. Mas Ahumada morrer incsperadamente, ¢ sua agéncia nunca
alcancou a importancia a que chegara sen modelo venezuelano.

12¢ Cf URIBE RIVERA 1992a : 19-20.
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viabilidade) com muita forga explicativa para se compreender a incerteza sempre
presente no jogo social, na relagio entre os homens, a partir de uma critica radical ao
planejamento normativo ou tradicional. O autor propde uma mudanca de paradigma:
rejeita o planejamento tradicional, tecnocratico e economicista, propde mudar o estilo de

fazer politica e oferece um corpo tedrico e metodoldgico para pensar e fazer governo.

Para o surgimento destas propostas foram relevantes a participagio de Matus em
um governo socialista, sua posterior reflexdo na prisdo e no exilio, bem como sua
atuagdo junto ao Governo da Venezuela, ainda no exilio, pois significaram “o algo mais”
necessario para que escrevesse sobre o problema do planejamento numa perspectiva
muito distinta do que vinha sendo feito na América Latina na época (década de 70).
Assim chegou a uma elaboragio tedrico-metodologica diferenciada e critica (ao
planejamento normativo, descontinuidade entre histéria e plano), e destacou o

planejamento como “ferramenta de transformagio”.

Os contlitos vivenciados por Matus para elaboragio de sua proposta podem ser
observados claramenete no texto que ele ‘coloca na boca’ da figura ficticia de um

presidente, no seu livro Adlios, sefior presidente:

“Em siléncio pensou, que se tivesse outra oportunidade, ndo voltaria a

Jazer as mesmas coisas. Mas ndo fazer 0 mesmo ndo é uma opgdo. Qual
tinha sido realmente a sua op¢do? Como pudera ganhar as eleigdes e
ndo soubera governar? Por que havia sido derrotado pela tendéncia a
inércia? Seria possivel outro resultado? Imaginou estar agora no inicio
de seu governo, comegando tudo de novo, mas com a vantagem de
conhecer o final. Teria empregado seu tempo de outra maneira? Teria
tomado as mesmas decisdes em face dos problemas e das oportunidades
que marcaram seu mandato presidencial? Avaliaria da mesma forma
seus colaboradores? Agora jd era tarde, mas a descoberta o
surpreendeu. Pensou que seria um bom método sonhar diversos futuros
associados a cada decisGo ou omissdo sua no dia-a-dia.” (MATUS,
1997a : 25)

No dialogo com o presidente, Matus afirma que sofreram o efeito de dois tipos de
confusdo que perduram até os dias de hoje. A primeira aponta para a crise das ideologias
— parece que as ideologias estdo mortas e que a barbarie tecnocratica coloniza as

melhores inteligéncias, e a sede de ganhos materiais substitui os ideais; e a segunda,
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aponta para a pobreza dos métodos de governo — onde impera o pragmatismo mais
elementar, governa-se sem metodo, parece que a politica € o governo no contam com o

apoio da ciéncia, e nossas universidades ignoram esse campo do saber.

MATUS (1989 : 13) na introdugio da edi¢io brasileira de “Adeus, senhor
presidente” diz se ocupar da segunda confusfo, pois considera a primeira muito
complexa, e acrescenta: “Estou consciente de ter deixado de lado o substantivo e de ter

concentrado minha atengdo no adjetivo,...”.
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Capitulo 3

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL:
DESENVOLVIMENTO DE UMA PROPOSTA TEORICO-PRATICA

O PES é uma teoria e um método de
Planejamento estratégico piiblico.
(MATUS, 1997¢ : 7)

0O Método Planejamento Estratégico Situacional

Ao estudar atentamente a vida e a produgdo teérica de Matus percebe-se que este
autor, durante a sua vida académico-politico-profissional dedicou-se a elaboragio de
método para planejar e governar, empenhando-se também em demonstrar que oOs
governantes podem atuar de forma planejada. Para tanto, desenvolveu uma proposta

teorico-metodologica: o Planejamento Estratégico Situacional.

De modo geral, suas primeiras criticas quanto & utilizagdo do planejamento
econdmico ocorreram antes de sua participacdo no Governo de Salvador Allende (1970-

1973), sendo que, em meados da década de 80, d4 corpo i estrutura do método PES
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enquanto uma ferramenta a ser utilizada por dirigentes pablicos que passam a atuar em

uma realidade social muito complexa, a que ele passa a se referir como jogo social.

Para divulgar e também desenvolver sua proposta de planejamento e gestiio,
Matus utilizou dois meios: assessorias ¢ cursos, nos quais foi aplicando e revisando seus
conceitos e suas matrizes de analise, visando a atender melhor as necessidades de
governar. No Brasil, como foi apontado no Capitulo 2, o autor realizou assessorias e
ministrou varios cursos a partir do final da década de 80 até julho de 1998, momento

muito proximo de sua morte.

A proposta teodrico-metodologica de Carlos Matus, que analisa-se a seguir,
baseia-se na estrutura e conteudo do curso “Semindrio Governo e Planejamento” no
qual os participantes sdo inictados no método e o experimentam em um exercicio tedrico-

pratico.

O curso de PES ¢ estruturado em 10 secOes, com duragdo prevista de 2 semanas
totalizando no minimo 90 horas, sendo metade da carga horaria voltada para a exposigdo
tedrica e os exercicios de fixagdo dos conteudos, e a outra para oficinas de analise de
problemas praticos. O curso € desenvolvido com apoio de quatro roteiros de andlise
tedrica, geral de exercicios, especial de exercicio, e orientagBes para as oficinas (Quadros

ou Formatos PES).

A proposta metodoldégica do curso prevé passo a passo o desenvolvimento do
contetdo tedrico com exposi¢des bem elucidativas ¢ acompanhadas de exercicios, a
maioria muito simples e alguns bem complexos, que trabalham os conceitos de cada
secdo. Esta parte de exercicios € realizada em grupos menores ou subgrupos, com
acompanhamento de um monitor, conhecedor do contetido e da estrutura do curso, e
preparado com técnicas de trabalho em grupos, inclusive conhecimento de um recurso

1121

muito utilizado nas atividades realizadas no Brasil: a visualizagdo movel “* . Esta técnica é

muito potente por tornar os conceitos apresentados e as idéias dos participantes em

121 ¢f BROSE, 1985 ¢ 1993,
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imagens visiveis a todos, e que, depois de discutidas e reformuladas, passam a ser o

produto da elaboragio coletiva, sendo portanto o conteiildo do relatorio da atividade.

Na outra parte do curso, chamada de “oficina”, € desenvolvido o trabalho pratico
de planejamento, com a articulagio de varios procedimentos metodologicos e didaticos:
acompanhamento permanente do monitor' ; uma seqiiéncia de “quadros ou Jormatos™
que orienta todo o trabalho de visualizagio da producio coletiva e consequentemente do
relatério do grupo; uma apostila com exercicio pratico ja formulado' que é um
orientador dos diferentes momentos do Método PES na seqiiéncia proposta para

elaborag@o do trabalho pratico de planejamento dos participantes de cada subgrupo.

O Roteiro de Analise Tedrica é um material no qual Matus apresenta os pontos a
serem expostos. Inicialmente, os primeiros “Guias” nd3o eram muito detalhados,
apresentavam apenas topicos orientadores das falas do expositor, e o desenvolvimento
dos conceitos eram encontrados nas bibliografias auxiliares (outras produgdes tedricas do
autor eram entregues aos participantes). Os roteiros tedricos foram sendo
progressivamente reelaborados, tanto no que diz respeito ao conteiido como no tocante
ao seu detalhamento. Esta caracteristica € também observada no Roteiro de Quadros ou
Formatos que apresenta em torno de 25 diferentes quadros que orientam a elaboracio

pratica do planejamento com ¢ método PES.

Versdes do Roteiro Teorico do curso

S&o muitas as mudangas da versfio de 1991 (MATUS, 1991a) para a de 1997
(MATUS, 1997¢), o que corrobora a afirmagio de que a proposta tedrico-metodologica
de Carlos Matus foi sendo construida ao longo dos anos. Além de reelaborar

constantemente suas propostas teorico-praticas, também tem a capacidade de incorporar

'* Este por sua vez, além do treinamento, recebe um “Rofeiro Geral do Monitor” com as respostas de
todos os exercicios do “Roteiro Geral de Exercicios” ¢ um “Roteiro Especial do Monitor”, no qual
encontra-se desenvolvido tode o exercicio pratico sobre “escassez de dguda”.

"B “Um problema de escassez de dgua”, problema este declarado por dois atores diferentes, portanto
com interesses ¢ explicagbes muito diferentes. Esta ‘simulagio’ € realizada pelos participantes de cada
subgrupo subdivididos em dois grupos ainda menores.
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as contribuicdes surgidas nas discussdes com os participantes das inumeras atividades

(cursos, seminarios, debates etc.), nas quais tornou pablicas suas idéias.

O Guia Teodrico do Curso de PES de 1991 (MATUS, 1991a) traz em suas
primeiras paginas o tema, a estrutura, a bibliografia bésica e o programa detathado de
cada segdo (apresentado mais adiante nos Quadros 5-14, deste capitulo). Consta como
tema do curso: “Governo e Planificagdo™* ”;, como parte da estrutura do curso, o nivel
do participante: alto nivel politico-técnico, como propésito: formar profissionais do
estrato técnico-politico; a duragio: 2 semanas com 90 horas letivas e trabalhos prdticos;
o horario das 8h30 as 13h e das 14h30 as 19h - término em aberto' . Quanto i
bibliografia, nesta versdo, apesar de trazer um numero muito menor de cobras que a de
1997, consta o texto “GTZ, ZOPP (mimeografado)’, que Matus ndo citard mais na

bibliografia de suas obras posteriores.

Outra diferenga entre as duas versOes esta na existéncia de uma parte introdutdria
antes das se¢Des na versio 1991 (MATUS, 1991a : xi-xx}. Essa introducio apresenta
uma “visdo sindtica do curso” dividida em 10 itens, com os seguintes titulos:

1. “Governabilidade do Homem sobre as situagfes”;

2. “O plano: combinagdo de cdlculo e apostas”™;

3. “No jogo social o futuro é nebuloso: ndo é predizivel”;

4. “Aprender a jogar”;

5. “Explicacdo situacional ou diagndstico. O primeiro problema: saber explicar”;

6. “O plano como aposta aberta. O segundo problema: saber projetar frente a

incerteza’;

7. “4 necessidade do cdlculo estratégico. O terceiro problema: o cdlculo estratégico”;

8. “No momento de fazer se decide tudo. O quarto problema: fazer”;

9. “A confiabilidade do plano”;

10. “A proposta pedagogica”.

124 Na capa da propria apostila desta Versio estd escrito ao contrario: “Curso de Planificagdo e
Governo”, traduzido em outros documentos e na Versdo 1997, como “Governo ¢ Planejamento”. E na
capa da prépria apostila da Versdo 1991, esta escrito “Curso de Planificagdo e Governo™

125 pelo fato do trabalho coletivo realizado nas oficinas ser muito exaustivo, o programa do curso, nas
diferentes versdes pesquisadas, traz em aberto o hordrio de término. Sempre ultrapassa as 90h previstas
para o curso.
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No décimo item, explica-se que na primeira parte do curso, que compreende as
duas primeiras segOes, 0s quatro problemas apontados nos itens 5, 6, 7, e 8 acima,
aparecem sob a forma de um debate tedrico-conceitual que prepara as categorias
analiticas a serem utilizadas nas secOes seguintes. Ja na segunda parte do curso, que
compreende as oito outras segdes, trata-se mais especificamente dos temas — saber
explicar, saber projetar frente a incerteza, o cdlculo estratégico e fazer — que
constituem o conteudo central do curso Governo e Planificagdo. Estes quatro temas
coincidem com os quatro momentos da dindmica do processo de planejamento

desenvolvido pela proposta tedrico-metodologica do PES.

Sdo estes os momentos: o primeiro momento, Explicative (foi, é, tende a ser); o
segundo, Nermativo ou Prescritivo (deve ser); o terceiro, Estratégico (pode ser do deve

ser); e o quarto, Tdtico-operacional (fazer).

Estes momentos sao desenvolvidos a partir da secdo 3 do curso, sendo:
- Momento Fxplicativo — na segio 3;

- Momento Normativo — nas se¢bes 4, 5 ¢ 6;

- Momento Estratégico — na se¢des 7 e 8,

- Momento Tatico-operacional — na se¢des 9 e 10.

Cada uma das dez se¢Bes combina exposi¢o tedrica com exercicios que reforcam
os conceitos, de modo que os conhecimentos da teoria sdo sedimentados com oficinas
praticas sobre problemas reais do pais participante. Ao final do curso, os participantes
apresentam uma sintese situacional, acompanhada da analise de confiabilidade do plano,
ambos resultantes dos trabalhos praticos de planejamento que cada subgrupo realizou nas

oficinas, com o debate destes trabalhos.

O conteudo das duas primeiras seg¢des do curso procura fazer um debate tedrico-
conceitual, no qual o autor ‘apropria-se’ de termos ja conhecidos e lhes da uma
conceituagdo proprna para construir a fundamentagio da proposta metodolégica PES. O

grande embate tedrico se dé, ou pelo menos era esperado pelo Prof Carlos Matus, no
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contetdo trabalhado inicialmente, pois propde-se a fazer um desmonte de conceitos
sedimentados nas pessoas participantes dos cursos e ‘traumatizar’ com novos conceitos

para termos utilizados com outros significados.

Curso PES: andlise comparativa de duas versGes — 1991 e 1997

A intengdo daqui por diante ¢ descrever em detalhes a proposta de programa do
curso e o conteudo de cada secio da Versdo 1997, e, também, destacar as mudangas

percebidas entre as duas versdes escolhidas para analise.

Apresenta-se o detalhamento da estrutura do curso de PES, por meio de
Quadros (do 05 ao 14). Cada quadro traz de forma comparativa 0 programa proposto
para cada segdo do curso na Versdo 1991 e na Versdo 1997, especificando os assuntos a
serem tratados na parte tedrica, os nimeros e os titulos dos exercicios e as tarefas a

serem realizadas na oficina.

Logo em seguida a cada quadro, € reproduzido, de forma mais ordenada, o
conteudo de cada se¢do a partir do Roteiro de Andlise Teorica, versdo 1997 (MATUS,
1997¢). E como os assuntos aparecem em uma seqiiéncia numérica, o recurso utilizado
para se referenciar a cada item serd o termo ‘tdpico’. Além da reproducio’® do
contendo da versdo 1997, sdo indicadas as mudancgas percebidas em relagdo a Versdo

1991.

Ficando para o Anexo B a localizagdo (Obra/ n° da pagina) dos conceitos que

fundamentam o PES, em outras publica¢Ses do autor.

Depois da apresentagio das dez segbes do curso, serdo tratados os conceitos

considerados fundamentais na proposta tedrico-metodologica do autor.

126 Reafirma-se que os contetidos das dez seges sdo de autoria de Carlos Matus, ficando para esta autora
s6 a reorganizacio do mesmo, alteragGes pontuais de redagdo percebidas nas traducdes (MATUS, 1991ae
1997c), bem como os comentarios sobre o resultado da analise comparativa entre as duas Versoes.
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QUADRO 5

SECAO I ~ Planejamento em Sistemas Complexos

VERSAQ ILDES 19917

VERSAO Fundap/ Fundagdo ALTADIR
1997128

Secdo 1: Conduzir em Sistemas Complexos

1. Planifica¢do, liberdade e condugéo

2. 0 que acontece hoje na planificacio?

3. Planificar em sistemas deterministicos ¢ em
sistemas complexos: quatro modelos

4. Qual a governabilidade destes quatro modelos?

. A complexidade do sistema social

6. A tentativa de planificar normativamente num
mundo complexo, criativo e conflitivo

7. Desmontagem epistemologica da planificagdo
normativa € prescritiva

8. Requisitos da planificacdo em sistemas
complexos

Lh

Exercicios

1.1 Jodo guer viajar

1.2 Jodo se interessa pela bela esmeralda

1.3 O que é lei cientifica?

1.4 Alcangar uma meta movel

Laboratério 1

A, Sele¢do de um ambito tematico

B. Selegfo de um problema

C. Selecio do ator ao qual o grupo representa e
analise de sua situagdo

D. Descrigfio do problema

Sessdo 1: Dirigir em Sistemas Complexos

Teoria

1. Planejamento, liberdade e governo: O
que se passa hoje com o planejamento?

2. Planejar em sistemas deterministas €

em sistemas complexos: quatro

modelos

Governabilidade nos quatro modelos

4. A complexidade do sistema social

5. Desmonte epistemologico do
planejamento

6. Requisitos do plancjamento em
sisternas complexos

Exercicios

1.1 Jodo quer viajar

1.2 Jodo interessa-se por esmeralda

1.3 O que € uma lei cientifica?

1.4 Alcangar uma meta movel

Oficina 1

A. Selegio de um problema tematico

B. Selegio de um problema

C. Identidade com um ator

D. Descrigdo do problema

t

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 ¢ 19977,

No tépico' um, o planejamento é definido como ferramenta de Iiberdade do

homem, pois permite explorar possibilidades e escolher, 0 que propicia a razio humana

ter dominio sobre as circunstincias.

27 MATUS, 1991a : iii.
1% MATUS, 1997¢ : 6.

'*® Termo que indica o mimerc do item tratado na apostila do “Roteiro de Andlise Tedrica”, Versdo
1997, ao longo do detalhamento das dez segdes do curso neste capitulo,
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Explora-se a questio do desgaste do planejamento devido a wutilizagdo do
planejamento tradicional. Comparando-se as Versdes 1991 e 1997, pode-se verificar que
a primeira traz 6 suposigdes para destacar as diferengas entre o planejamento tradicional e
o PES, sendo que a segunda ja traz 16 pontos de contraste entre os dois tipos de
planejamento, mantendo as 6 “suposi¢des” anteriores (MATUS, 1991a : 5-6), melhor
argumentadas, como postulados para explicar o desmonte epistemoldgico do

planejamento (topico cinco).

Em cada postulado, sio destacados argumentos do planejamento tradicional em
contraposi¢ao aos principios basicos que constituem a teoria do planejamento estratégico
situacional, trabalhando, entre outras, as seguintes categorias™’ : ator, explicacio
situacional, cdlculo interativo ou julgamento estratégico, problemas quase-

estruturados, previsio que deve substituir a predicdo.

Segundo Matus, a revolugio na teoria do planejamento deve-se ao
questionamento do pressuposto bdsico de toda construgdo tedrica do planejamento
tradicional: o ator que planeja esta fora, ou acima, da realidade planejada. Sua proposta €
de um pressuposto mais realista: que o ator que planeja estd dentro da realidade e ai
coexiste com outros atores que também planejam. E a partir deste principio basico, deduz

como conseqiiéncia todos os postulados do planejamento tradicional (PT) e os reformula

como postulados do planejamento estratégico situacional (PES)™":

Postulado 1

(PT): o plangjamento pressupde um  (PES): o sujeite que plancja estd incluido no objeto
sujeito que planeja um objeto (a  planejado, € este inclui outros sujeitos que também
realidade socio-econdmica), os quais  planejam. Portanto, o ator que planeja ndo tem sua
sio independentes, sendo que ¢  capacidade de controle sobre a realidade planejada
primeiro pode controlar o segundo. previamente assegurada, porque isso depende da aclo
do outro. Para cada um dos distintos atores sociais ha
necessariamente diferentes graus de governabilidade.

130 Alguns destes conceitos serdo comentados apés a apresentagdo das dez segdes do curso (Quacros 5-14)
131 Cf, MATUS, 1997¢ : 17-19.



Postulado 2

(PT): antes de planejar, o sujeito que planeja
deve fazer o diagndstico da realidade para
conhecé-la. Este diagnostico guia-se pela busca
da verdade objetiva e, consequentemente, deve
ser unico ¢ ter um dnico conceito de tempo.

Postulado 3

(PT): para compreender a realidade e prever
sua evolugdo futura, é necessario descobrir
suas leis de funcionamento. Se a realidade é
um objeto social, seu funcionamento ¢é
redutivel a  comportamentos  sociais.
Consequentemente, toda realidade social €
explicavel por meio da representagio com
“modelos analiticos” baseados nas relagBes
sistémicas causa-efeito. Previsiio e predicio
s80 a mesma coisa.

Postulado 4

(PT): se o ator ndo compartilha a realidade
com outros atores, ndo hd adversdrios, ¢ 0
planejamento pode se referir apenas ao
socio-econdmico; seu critério de eficacia
pode ser apenas econdmico, e seu calculo
restrmge-se apenas a um cdiculo econémico.
Como consegiiéncia, o planejamento pode ser
identificado com o cdlculo normativo de
“formulacdo” de um deve ser. O objeto
plancjado ndo inchui atores capazes de produzr
acles  estratégicas, mas somente agentes
econdmicos com comportamentos previsiveis.
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(PES): como coexistem varios atores na realidade
com diferentes capacidades de planejamento, ha
varias explicagbes da realidade. Portanto, o
diagnéstico tmico e a verdade objetiva ndo sdo
possiveis. S0 ¢ possivel uma explicacdo
situacional na qual cada sujeito explica a
realidade a partir da posi¢do particular que
ocupa no sistema (objeto) planejado. O tempo é
relativo a situagdo dos atores e existem
muiltiplas racionalidades e critérios de eficdcia.

(PES). para compreender a realidade e adquirir
capacidade de prever sua evolucdo, ndo é
suficiente nem possivel reduzir as acgdes
humanas a comportamentos prediziveis. Qs
outros atores podem ser adversdrios ou aliados,
¢ essa relagio exige cdiculo interative oun
Julgamento estratégico™ | tipo da interacdio
entre atores sociais. A predigdo ¢, em geral,
impossivel e deve ser substituida pela previsdo.
A “simulagdo humana™ aparece como necessaria
para que se compreenda e se projete a interagdo
entre agdes estratégicas ¢ agdes-comportamento.
A teoria do comportamento estdvel é, portanto,
um caso particular da acdo humana.

(PES): se o ator que planeja compartilhar a
realidade com outros atores, o planejamento
deve abranger o problema de vencer ou evitar a
resisténcia dos outros aos planos que nio sejam
seus. O planejamento ndo deve ser confundido
com a concepgdo normativa do deve ser, mas
deve englobar o pode ser e a vontade de fazer.
O planejamento econémico é apenas um dos
dmbitos do planejamento socio-politico, as
focas sociais ¢ os atores sociais sdo o centro do
plano, em substituigdo aos agentes econdmicos.

132 Em outras obras de Matus foi traduzido como “juizo estratégico”.
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Postulado 5

(PT). se o planejamento refere-se a (PES). se um planejamento realizar-se em um
concepgdo de um dever ser, entdo este pode meio ativamente resistente e conflitivo com outros
se referir a regras normativas sdcio- atores, o normativo serd apenas um momento do
econdmicas, o que exclui a incerteza € os estratégico e do operacional ¢, portanto, tudo
eventos probabilisticos mal-definidos, e no estara impregnado ‘de forte incerteza mal-
qual o politico pode ser considerado como definida, da qual, muitas vezes ¢ impossivel
um marco restritivo externo ao plano enumerar todas as possibilidades e atribuir
socio-econdmico: os problemas quase- probabilidades. Ha necessidade de enfrentar
estruturados ndo existem. “problemas quase-estruturados”. Os problemas
politicos ndo podem ser considerados como um
marco restritivo do econdmico, € necessario
reconhecé-los mediante varidveis  politicas
endogenas a sistematica do plano.

Postulado 6

(PT): o plano é produto de wuma  (PES). o plano ndo é monopdlio do Estado.
capacidade exclusiva do Estado, refere-  Qualquer forca social luta por objefivos proprios
se a um conjunto de objetivos proprios e, e estd capacitada a fazer um cdlculo que precede
no papel, tem final fechado, porque a e preside a acdo. Portanto, ha vdrios planos em
situagdo final é conhecida, bem como os  competi¢do ou em conflito e o final estd aberto a
meios para alcancd-la. A racionalidade  um namero maior de possibilidades do que se pode
técnica deve se impor para que se chegue  imaginar.

a solugdo otima dos problemas.

Antes dos postulados, na Versio 1997, sdo apresentadas duas outras tematicas,
que sdo o tridngulo de governo™ (tdpico um) e os quatro modelos para se planejar em

sistemas deterministicos e sistemas complexos (topicos dois, trés e quatro).

O tridngulo de governo™* ¢ representado pela figura de um tridngulo equilatero,
cujos 3 vértices representam as varidveis, projeto de governo (proposta de ag¢do do
governante), governabilidade (grau de dificuldade da proposta) e cepacidade de
governo (pericia pessoal e institucional). No interior do tridngulo sdo representados 3
tipos de balancos: “gestio politica (legalidade e legitimidade politica, ética,

representatividade dos partidos, descentralizagdo, sintonia politica do projeto, equilibrio

132 Que nio ¢ citado na Versdo 1991.
134 Fste ¢ um dos conceitos melhor apresentado no final deste capitulo.
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de poderes etc.), gestdo macroecondmica (manejo da economia) e intercidmbio de
problemas (saldo do enfrentamento dos problemas que tém maior valor para a populagio:
seguranga, qualidade de vida, habitagéo, salide, educagio, servigos basicos etc.).” Estes

balangos, por sua vez, correspondem a trés cintos de governo'’ .

Na continuidade, Matus apresenta a idéia de que se planeja em sistemas

deterministas e em sistemas complexos, por meio de quatro modelos™® .

- O modelo I, chamado Determinista Puro (ou Deterministico), no qual as
probabilidades sdo conhecidas ¢ a certeza ¢ total, sendo que assim a predicio

exata € possivel.

- O modelo II, denominado Estocdstico, no qual fodas as possibilidades sdo

enumerdveis ¢ suas probabilidades sdo objetivamente conhecidas.

- O modelo I0I, o de Incerteza Quantitativa, no qual podem ser erumeradas
todas as possibilidades, mas € impossivel precisar as probabilidades de cada uma,

e a previsdo qualitativa € possivel.

- O modelo 1V, o de Incerteza Dura, no qual se podem enumerar algumas
possibilidades, ndo é possivel estabelecer probabilidades objetivas e o futuro

apresenta-se como uma drvore nebulosa.

Este Gltimo modelo, para Matus, gera problemas quase-estruturados, de modo
que o planejamento tradicional e normativo n3o pode operar com eficacia na realidade

(sistema social muito complexo) em que os dirigentes se propdem enfrentar os

'* Este tema, Matus detalha no seu livro: Los fres cinturones del gobierno: gestion, organizacion y
reforma. (MATUS, 1997d).

1 E uma classificagio de DROR, Yehezkel e que é muito pouco explicitado na Versdo 1991. Matus na
apostila do Seminario de Teoria del Gobierno ~ Teoria de la producion y el juego social (MATUS,
1998) amplia estes quatro modelos, apresentando uma nova tipologia, Tipologia da Incerteza, dividida
em 9 casos-tipos de incerteza, que surgem da combinagdo da incerteza de possibilidades com a incerteza
de probabilidades, estruturados da seguinte forma: 1- Casos de universo bem definido 1.1- Probabilidades
conhecidas, estfo inclusos 1.1.1 Modelo Determinista (certeza total) 1.1.2 Modelo Estocastico; 1.2-
Probabilidades desconhecidas, subdividido em 1.2.1 Incerteza por tempo indefinido, 1.2.2 Incerteza
transitéria, 1.2.3 Incerteza redurivel com custo em tempo; 2- Casos de universo mal definido 2.1-
Probabilidades conhecidas 2.1.1 Incerteza qualitativa parcial, 2.2- Probabilidades desconbecidas 2.2.1
Incerteza dura por terapo indefinido 2.2.2 Incerteza dura transitria 2.2.3 Incerteza dura reduzivel com
custo econdrmico.
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problemas, pois este tipo de planejamento € para problemas bem-estruturados, sobre os
quais se pode erumerar todas as suas varidveis e precisar todas as relagbes entre as

mesmas, e tém solugdo objetiva.

No caso dos problemas quase-estruturados, podem-se enumerar algumas de suas
variaveis e precisar somente algumas das relagdes entre elas, e sua solugdo € situacional,
ou seja, € discutivel segundo interesses e posigdes. Portanto, para se enfrentar problemas
com estas caracteristicas, ¢ necessario um planejamento com requisitos bem diferentes

dos do planejamento tradicional.

No topico seis, sdo apresentados os requisitos do planejamento em sistemas
complexos, reforcando-se as idéias trabalhadas nos postulados: “a existéncia do outro,
diferentes perspectivas, relativa certeza e métodos ndo deterministas de cdiculos,
recursos de cdiculo, método para lidar com as surpresas, andlise de confiabilidade,
referir-se a problemas reais, problemas quase-estruturados, rapidez de formulagdo e

ajuste do plano, nultiplos recursos escassos, servir a tomada de decisdo no presente”.

Na sintese da se¢fio um, € interessante destacar a seguinte afirmagdo:

“O planejamento é a principal ferramenta de libertacdo do homem,
porque com ela pode fentar impor a raido humana sobre as
circunsidncias e os extremos da babdrie politica e tecnocrdtica. A base
do planejamento é a razio tecnopolitica.” (MATUS, 1997¢ : 21)



QUADRO 6

SECAO 2 — O Jogo Social e os Problemas

UNIGaMY
JIBLIOTECA CENTR.
QRCAO CIRCULANT

VERSAQ ILDES 1991"7

VERSAO Fundap/ Fundagéo
ALTADIR 1997

Secdo 2: O Jogo Social e seus Problemas

1. Problemas como resultados do jogo social

2. Os problemas quase-estruturados

3. Como sdo os jogos que produzem problemas

4. Os aspectos estruturados de um problema quase-estruturado

ou de um jogo difuso

Caracteristicas do jogo situacional

6. A explicagiio de um problema como um jogo que tem regras,
acumulacdes e fluxos. O resultado do jogo é o “VDP” do
problema

7. Tipos de mudanga situacional

8. O que sfio os problemas

9. Requisitos de um problema

10. Causas, descrigdo e consegiiéncias de um problema:
relatividade dos concettos

11. Administracdo, enfrentamento ¢ dissolugio de problemas

12. Precisdo de um problema por um ator

Exercicios

2.1 Esmeralda ¢ reprovada no exame de planificagio situacional

2.2 Identifique se sdo regras, acumula¢des ou fluxos

2.3 O outro também joga (Jodo e Pedro)

2.4 Assinalar prioridades com limitagdo de recursos

2.5 Quem declara?

2.6 Regras, acumulagdes ¢ fluxos em um jogo infantil (jogo da
veiha)

Laboratérie 2

A. Explicacdo de um problema

B. Espago do problema

C. Espaco de governabilidade de um ator

D. Precisar causas € conseqiiéncias

E. Valor do problema

F. A metassituag@o como contexto do problema

Lh

Sessfo 2: O Jogo Social € os
Problemas

Teoria

1. O conceito de Problema

2. Causas, descri¢do e
conseqiiéneias de um
problema

3. A explicagiio de um problema
quase-estruturado

4. O fluxograma situacional:
explicagdo grafica

5. Reforma e revolucio de um
jogo

6. As caracteristicas do jogo
social

Exercicios

2.1 Esmeralda é reprovada no
exame de planejamento
situacional

2.2 Identifique se s3o regras,
acumulacdes ou fluxos

2.3 O outro também joga

2.4 Quem declara?

2.5 Regras, acumulagdes e
fluxos num jogo infantil (jogo
da velha)

Oficina 2

A Explicagio de um problema

B. Os 9 quadrantes do
fluxograma

C. Defini¢do das causas e
conseqiiéncias

D. Contexto do problema

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Verses 1991 e 1997”.

137 of MATUS, 1991a : ii-iv.
13 of MATUS, 1997¢c: 25.
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No topico um, Matus define o conceito de problema, central para o método PES,
afirmando que um problema situa-se entre a realidade atual e as aspiracdes de um ator
que participa do jogo social. A realidade entdo pode ser entendida como um grande
Jjogo, ou macroproblema, que inclui nuitos jogos parciais que produzem problemas para
os diferentes atores, de modo que cada problema coexiste € interage com outros. Essa
interacio expressa-se em causas e conseqiiéncias. Nesse sentido, um problema é o
resultado do jogo para um afor sempre que este o declare insatisfatorio e evitdvel. Os

problemas podem ser caracterizados como estruturados ou quase-estruturados.

Em um jogo social sdo produzidos trés tipos de problemas™ | se tivermos como
referencial o tempo, o significado e a natureza do resultado para um ator: ameagas, isio
é, o perigo potencial de perder uma conquista ou agravar wma situagdo;
oportunidades, quer dizer, possibilidades abertas pelo jogo social e sobre as quais é
possivel atuar para aproveitd-las com eficacia ou desperdiga-las; problemas, ou seja,
deficiéncias presentes, detectadas na observagdo e qualificacdo do jogo em processo. O
enfrentamento do problema recebe o nome de ato reative, enquanto que o

enfrentamento das ameacas e oportunidades é chamado ato proativo.

Em seguida, estabelece 0 que chama de marcador de um problema, isto €, a
descrig¢do do problema escolhido, que precisa o significado do problema, expressa os
sintomas, e o torna verificivel mediante os fatos que o evidenciam. Na descri¢iio de um
problema s&o enumeradas 4 fun¢bes do VDP (vetor de descrigdo do problema): fecha as
distintas interpretacdes possiveis a um so significado preciso em termos de quantidade ¢
qualidade, tempo e localizacdo, permitindo a previsio ou definicio das fontes de
verificacdo para a descrigdo construida; precisa o que deve ser explicado; evidencia o
problema de forma monitoravel, para acompanhamento de sua evolugdo; e, por fim,

verifica a eficdcia da agdo para enfrentd-lo.

139 (lassificacdio que NAO existe na Versdo 1991. Nesta, problema é explicado como sendo “produto de
uma declgracdo de wm ator social; antes disso é uma mera necessidade sem demanda politica”. E
também, “comeca por ser um foco de interesse para um ator social pelo mal-estar que produz ou pelas
oportunidades que abre” (MATUS, 1991a : 14).
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Segundo Matus, uma situagdo que causa insatisfacdo s6 é um problema se um
ator se propor a enfrenta-la, do contrario, esta situagio € apenas um mal-estar impreciso

ou uma paisagem social.

Os topicos dois, trés e quatro, referem-se a explicacdo de um problema quase-
estruturado. Explicar um problema € construir um modelo explicativo de sua gestacio e
tendéncias. Para tanto, o autor utiliza uma estrutura grafica denominada fluxograma
situacional'® | que além de apresentar a descri¢do do problema, localiza as causas e as
conseqiiéncias. As causas subdividem-se em 6 tipos, trés deles segundo a natureza;
Regras, Acumulagbes e Fluxos, e os outros trés segundo o grau de controle do ator
sobre as causas: Dentro da governabilidade, Fora da governabilidade ¢ Fora do jogo.
Para formatar a explicagdo grafica entre as causas sdo desenhadas as relagSes macro e
microcausais, sendo as relacdes de macrocausalidades entre causas de naturezas

diferentes e as de microcausalidades entre causas da mesma natureza.

O conjunto de causas ou de nds explicativos do problema esta compreendido no
Sluxograma situacional em 9 quadrantes ou espagos que sdo enumerados da direita para
esquerda e de cima para baixo. As causas, classificadas pela sua natureza e pelo grau de
controle do ator, sio distribuidas nos espagos do fluxograma situacional da seguinte
forma: 1- Fluxos sob controle do ator; 2- Acumulag@es sob controle do ator; 3- Regras
sob controle do ator; 4- Fluxos fora de controle do ator; 5- Acumulag¢des fora de controle
do ator; 6- Regras fora de controle do ator; 7- Fluxos fora do jogo ator; 8- Acumulagdes

fora do jogo ator; 9- Regras fora do jogo do ator.

No topico cinco, tem-se uma discussdo sobre os tipos de mudanga situacional que
podem ser nos fluxos (modo de jogar), nas acumulagdes (capacidade e incapacidade
para o jogo) ou has regras (regulamento do jogo). Com relagdo a4 mudanga nas regras,

destacam-se dois conceitos: o de reforma e o de revolucdo de um jogo. Este tltimo

10 Termo NAO utilizado na Verso 1991, mas explica, de forma bem resumida, todas as ‘categorias’ que
constituem o fluxograma situacional: VDP do problema, causas (regras, acumulagies e fluxos),
conseqiéncias, espagos do problema e de outros jogos. Na Versdo 1997, este assunto € ampla e
detalhadamente explicado.
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conceito ndo tinha sido trabalbado na Versdio 1991. Matus entende por reforma uma
mudanca nas regras do jogo capaz de alterar o espago de variedade do possivel no jogo,
sempre que a parte inovada subordina-se as regras prevalecentes, e, por revolugdo, a
parte inovada constituida em massa critica suficiente para articular e subordinar as antigas

regras.

No topico seis (MATUS, 1997c : 34-37), sdo apresentadas sets caracteristicas do

jogo social .

Primeira: “trata-se de um jogo sem comego nem término definido, num processo
cumulativo, continuo € com histéria, a realidade acumula mudangas e os jogadores
acumulam poder, experiéncia, valores, recursos econdmicos etc., de modo desiguais, os
critérios de &xito ou fracasso no jogo sio variados, complexos, situacionais ¢ variaveis;
mas as regras que defendem ou consagram as desigualdades acurnuladas sdo feitas pelos

jogadores que podem muda-las™.

Segunda: “a histéria do jogo faz com que alguns jogadores sejam atores'™ | e outros
espectadores, € o reparte entre os diferentes jogos numa dindmica de entrada e saida em
cada jogo, sendo que a exigéncia para entrar em um jogo € que se ganhe uma grande
aposta em outro. Para tanto o ator precisa controlar algum ou alguns dos recursos

criticos do jogo, isto é, recursos que produzem ou obstruem jogadas pertinentes ao jogo™.

Terceira: “os jogadores t€m visdes diferentes sobre os problemas € a avaliagio do jogo,
pois cada momento ¢ uma situagfo diferente para os diversos jogadores (organizagdes e
massas de observadores que participam indiretamente do jogo). Os jogadores-atores
estabelecem barreiras para impedir a entrada de outros no jogo, portanto o direito de
jogar baseia-se na capacidade para jogar. Os objetivos (cooperativos, conflitivos e
indiferentes) surgem dos problemas do jogo, nio precedem as regras e s3o alterados

pelos jogadores de acordo com a evolugdo do jogo™

Quarta: “trata-se de um jogo recursivo pois cada jogo compreende jogos menores ¢, ao
mesmo tempo em que coexiste com outros, também ¢ multidimensional, porque um

mesmo jogo opera em diferentes planos e com diferentes recursos escassos™.

14 Na Versdo 1991, MATUS apresenta 22 caracteristicas do jogo sifuacional.
142 (onceito NAO citado neste topico da Versdo 1991, que traz o termo jogadores.
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Quinta: “trata-se de um jogo difuso porque é impossivel calcular riscos, a nio ser
quando sdo problemas bem-estruturados que fazem parte de um problema semi-
estruturado; ¢ € inevitdvel lidar com a incerteza dura, sittagic que sé parcialmente
permite avaliar as possibilidades e fundamentar apostas difusas;, o cdlculo de cada
Jogada ou aposta é um cdiculo situacional, no qual intervém multiplos critérios de

eficdcia e multiplas perspectivas de andlise”.

Sexta: “a moeda corrente de uso geral neste jogo ¢ o poder, do tipo econémico,
politico, cognitivoe, burocrdtico, religioso efc.; o poder repousa nas regras do jogo e
manifesta-se nas acumulacdes sociais como forga ou capacidade, esta tem origem na
acumulacdo sucessiva dos resultados positivos e negativos das jogadas dos atores
sociais. Qs recursos (politicos, econdmicos, cognitivos, organizativos, bélicos etc.)
utilizados no jogo podem ser objeto de intercdmbio, o que pode ocorrer por 3 vias:
acesso ou conquista (ex. o poder politico cede ao poder econdmico); intercdmbio
politico (ceder poder politico em troca de poder econémico); compra mercantil
{comprar conhecimentos a dinheiro}. Nenhum jogador pode alcangar seus objetivos no

Jjogo acumulando um 56 tipo de recurso”.
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QUADRO 7
SECAO 3 — Momento Explicativo
VERSAO ILDES 19914 VERSAO Fundap/ Fundagio ALTADIR
1997'*
Secido 3; Os Momentos do Processo de Planificacdo — | Sessdo 3: Momentos do Processo de
O Momento Explicativo (M1) Planejamento ¢ o Momento Explicativo
1. Momentos do processo de planificagio (M1)
2. O momento explicativo Teoria
3. A explicagdo situacional 1. Momentos do processo de
4. O conceito de situagio plancjamento
5. A selegio de problemas 2. O momento explicativo
6. Os problemas do plano 3. O conceito de situagdo
7. Tipos de problemas 4. A explicagdo situacional: principios
8. A explicagio situacional graficada: o fluxograma basicos
situacional 5. Cegueira situacional

9. A metafora como recurso de anilise de problemas 6. Tipos de problemas
10. Matriz nés criticos-problemas 7. Selegdo de prob_lemajs
11. A arvore de um problema: nos criticos ¢ VDP 8. O fluxograma situacional _
12. O fluxograma situacional como fundamento do 9. Arvore de um problema. descriggo

desenho de operagBes dos nés criticos
10. Matriz nds criticos-operagdes

Exercicios

3.1 Um problema de escassez de agua (Parte I) Exercicios

3.2 O mundo do homem ¢ do tamanho de seu 3.1 Exercicio especial: Parte I (ver
vocabulario roteiro especial)

3.3 A apreciagdo situacional 3.2 O mundo do homem ¢ do tamanho de

3.4 Que problemas sdo esses? seu vocabulario

3.3 A apreciagdo situacional
3.4 Que problemas sdo estes?

3.5 As aparéncias e o conceito de situagdo
Laboratério 3

A. O fluxograma situacional Oficina 3 o
B. Macrocausalidade e microcausalidade A. O fluxograma situacional
(continuagZo)

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 e 1957

No tépico um, desenvolve-se o conceito de momento, destacando-se as

diferencas em relagdo ao conceito de efapa. Etapa constitui uma segmentacio rigida do

143 ~f MATUS, 1991a ; iv-v.
14 ~r MATUS, 1997¢ : 40.
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tempo, com come¢o e fim precisos, que ndo representa a dinimica de calculo do
planejamento, ao passo que momento nao tem uma seqiiéncia linear obrigatoria, sendo

uma cadeia continua (sem comeg¢o nem fim) ndo excludente.

E, em seguida, sio citados os 4 momentos do PES: M1 momento explicativo (foi,
¢, tende a ser); M2 momento normativo-prescritivo (deve ser); M3 momento estratégico
(pode ser do deve ser), M4 momento tdatico operacional (fazer e recalcular).

Desenvolvidos da seguinte maneira:
¢ M1 nesta segdo;
e M?2 nas segdes 4, Se 6;
o M3 nas se¢Bes 7 e 8;
¢ M4 nas sectes 9 e 10.
Sdo perceptiveis as inumeras mudangas inseridas na explicagio dos Quatro

Momentos do PES, ao compararmos as duas figuras abaixo: Figura 7 — “dindmica de

planificacdo”, da Versdo 1991 e Figura 8 — “processo dindmico de planejamento”, da
Versdo 1997.
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FIGURA 7
Os Quatro Momentos da Dindmica de Planificagdo — Versdo 1991
M 1 - MOMENTO EXPLICATIVO

M3 = MOMENTO ESTRATEGICO
SELECAO E *  EXPLICACAO SITUAGIONAL > .
PRECISAO DOS DOS PROBLEMAS o | | EXPLORAGAQ
PROBLEMAS . DO FUTURO
CORRECAO PRATICA
'y
IMPACTO SOBRE OS PROBLEMAS
p orPCOES
AVALIACAD
RESULTADOS ¢ ALTERNATIVAS
&
- ESTRATEGIAS -
¢
ANALISE DE VIABILIDADE .
AGAQ E DESENHO
MONITORA- NORMATIVO
MENTO
[ -
OFERACQOES E ACOES |
M 3= MOMENTO ESTRATEGICO
M4 - MOMENTO TATICO-OPERACIONAL M2 - MOMENTO NORMATIVO

Fonte: MATUS, 1991a: 21.
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FIGURA 8
O Processo Dindmico do PES - Versio 1997

[
————ﬂi MOVIMENTO NORMATIVO - PRESCRITIVO (DEVE SER} ] : , _, 1 LHGENCIAS
GRANDE ESTRATEGIA IMPREVISTOS
‘ ROTINAS
h X
CONCEP(:AO pE DPERA{:GES CONTEXTO-VARIANTES
EINVARIANTES . SURPRESAS
MATRIZ NOS CRITICOS. AR
OPERACOES G 08
' DELIBERACGES
y ¥
GUSTOS E BENEFICICS
PLANOS PCR ORCAMENTO POLFNICOS DO MDD
CENARIOS OPERAQGES
MACROPROBLEMA
* ¥ T
- AGENDA (MDD)
y
ARVORES DE PLANOS DE MOMENTO
APOSTAS Lo conmmeEnc [ TATIcCO-
OPERACIONAL BALANGO
+ . . GLOBAY, DE
DESCRIGAC DO P ¥ GESTAO
PROBLEMA POLITICA
HOMENTO | ] ARQUIVOS DE FRzER E
EXPLIC: CONFIABILIDADE D@ PLANG M proBLEMAS RECALCULAR)
Y ¥ v i i
ng' .
N
; ARVORE DO P TRAGETORIA PROCESSAMENTO
( ¥ : TENDE A SER ,ﬁ%ﬁcﬁ B i Bty ESTRATEGICA TECNOLAGICE L
SELEGAC DE T T m
PROBLEMAS »
FLUXOGRAMA ANALISE £ CONCEPSAO ESTRATEGICA
3 » SITUACIONAL
$ y
VIABILIDADE DE CONSENSO RAME
. VETOR DE PESO b
@ @ PRESSAC
h
QPERAGOES DE CONSENSO OPERAGOES DE CONFLITANTES
I SENSORES
PROTOCOLO DE ? . T )
SELEGAO DE REALIDADE EM
PROBLEMAS MATRIZ DE MOTIVACOES } MOVIMENTO
'y : T )
QUAIS OPCOES SAD VIAVEIS E QUAIS DEVC DAR VIABILIDADE?
- .
:ﬂ MOMENTO ESTRATEGICO (PODE SER DO DEVE SER)

Fonte: MATUS, 1997¢ ; 42.
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Momento Explicativoe (M1)

O autor parte da premissa que sem compreender o presente ¢ dificil mudar o
futuro. E para entender o presente € necessario a explicagio da realidade, que por sua
vez, & explicada de modo diverso por diferentes atores, resultando assim em diferentes
planos — a explica¢do da realidade € base do plano. O ponto inicial (partida) do momento
explicativo (tépico dois) € a selegdo de problemas, e o ponto de fechamento (chegada) é

a eleicdo dos nds criticos e a construgio da drvore do problema'® .

Para se entender o momento explicativo é introduzido o conceito de situacdo
(tépico trés), induzindo através de perguntas a construgdo de um paralelo das diferengas
entre diagnostico e explicagdo situacional. O diagndstico pode explicar a realidade de
um jogo? pode interpretar que parte? todas? permite fazer um cdlculo sobre o plano do
adversario? quem explica’? é possivel obter consenso sobre a explicacdo quando a
realidade nos separa em interesses opostos ou diferentes? um diagndstico é capaz de

fundamentar o plano de todos os jogadores?

Ao responder a estas perguntas, Matus refor¢a as caracteristicas de uma
explica¢do situacional, pois numa situagdo concreta O ator coexiste com o oufro.
Explicar ¢, principalmente, qualificar a informagdo de acordo com interesses, portanto
cada jogo permite tantas explicagdes (muitas verificaveis) quantos forem os jogadores, e
nestas estd presente a subjetividade, e ainda, s& interessam as explicagbes que
fundamentem os planos dos atores sociais. E complementa que o diagnostico quando
apresenta qualidade técnica e nivel cientifico ¢ uma boa informagao para um ator. Afirma
ainda que o diagnodstico é igual a pesquisa, e esta ¢ a matéria-prima da aprecia¢do

situacional que é a base do plano'® .

145 Mas ao desenvolver esta segio, Matus avanca para além da Arvore do Problema, avanga: Arvore da
descrigiio dos nos criticos ¢ a matriz nds criticos x operagies.
146 Este topico sobre diagndstico e apreciagdo situacional € muito menos discutido na Versdo 1991.
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Na defesa do conceito de explicagdo situacional, Matus detalha o que chama de

“principios bdsicos” (topico quatro), em niimero de sete'”:

Primeiro: “tudo que é dito é dito por alguém a partir de uma posicdo ideolégica ou
tedrica e um ator explica para agir. Toda explicagéo é situacional e conflitiva e esse

conflito tem 3 dimensdes — cognitivo, emocional e de interesse”.

r s 3148 : Y
Segundo: “¢ o ator soctal ™ aquele que explica parte do seu campo de agdo, ¢ o faz por
necessitar agir nesse campo. O campo de um ator é o mundo restrito de suas prdficas

cotidianas”

Terceiro: “a realidade explicada compreende a explicagdo do outro, que nio é um

cooperador mas sim parte do que deve ser explicado™,

Quarto: “toda explicacio ¢ carregada de informagio e subjetividade, apoiada em valores
e interesses, O que gera interesses opostos (diferentes respostas a uma mesma pergunta),
assimetria explicativa (diferentes perguntas sobre a mesma realidade) e focalizagdo

divergente (diferente selegdo do foco de atengdio sobre a realidade)”.

Quinto: “um ator ndo pode distinguir as realidades para as quais néo tem vocabuldrio
ou conceitos, portanto, um ator focaliza atengdo em um dos aspectos da realidade.

Descreve-se o que se focaliza a partir de um vocabulario dado e conceitos prévios™.

Sexto: “a descrigdo precede a explicagdo, que exige nio apenas distinguir mas avaliar,
apreciar e qualificar as causas e consegiiéncias, e implicando também no processamento

da informagio de acordo com interesses”™.

Sétimo: “a explicagdo total € impossivel pois sempre é feita com cegueira situacional
(topico cinco), que € a parte da realidade que o ator ndo vé porque estd fora do seu foco
de atengdo, de seu campo de compreensdo, de sua referéncia, de sua possibilidade de

percepgdo segundo seus preconceitos e de seu foco de tempo™.

Em seguida o autor retorna a categoria de problema (10picos seis e sete), sO que

17 () mesmo nimero na Versao 1991, sé que muito diferente quanto aos termos ¢ argumentagdo de cada
principio. E, apds a andlise nas duas Versdes, conclni-se que na Versiio 1997, o texto € muito mais
explicativo.

148 Termo também utilizado na Versdo 1991.
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de uma forma mais detalhada, tratando dos fipos e da selecdo (como fazer o protocolo e
os critérios de verificagdo da selegio, administragdio, enfrentamento e dissolugdo) de

problemas.

Em um jogo social sdc produzidos tipos de problemas de acordo com o
referencial: natureza (ameacgas, oportunidades e problemas), tempo (atuais e
potenciais), processos (finais e intermedidrios), plano situacional (de fluxos,
acumulagdes e regras), governabilidade (sob controle e fora de controle), cobertura
(macroproblemas, megaproblemas, nacionais especificos, estaduais, municipais ou

vicinais), e estrutura (bem-estruturados ou quase-estruturados).

Partindo-se do principio de que a agio de um governo pode ser pior, mas ndo
melhor que sua selecdo de problemas, Matus faz uma proposta de matriz para que o
governante possa selecionar os problemas a serem enfrentados’” . Na vertical sio
descritos os problemas e na horizontal, tem-se uma seqiiéncia de cnténios de selegdo de
problemas: (1) Valor politico do problema: para o ator central e outros atores, para o
partido politico do ator; para a populagio em geral e a populago afetada (pode ser
Muito Alto, Alto, Médio, ou Baixo), (2) Tempo de maturacdo dos resultados fora ou
dentro do periodo de governo, com maturagio em tempo humano e em tfempo social, (3)
Vetor de recursos exigidos ~ poder politico, recursos econﬁrhicos, conhecimentos,
capacidades organizativas, recursos escassos ¢ abundantes — para o enfrentamento do
problema em relagio ao vetor de recursos do ator; (4) Governabilidade sobre o
problema que é o controle que o ator tem sobre os nés criticos de maior peso no
problema (pode ser Alta, Média ou Baixa), (5) Resposta dos atores com
governabilidade, que pode ser de colaboragdo, de rejeicdo ou de indiferenca; (6) Custo
de postergagdo (pode ser Muito Alto, Alto, Médio, ou Baixo), (7) Exigéncia de
inovagdo e continuidade; (8) Impacto Regional que pode ser equilibrante,

desequilibrante ou neutro; (9) Impacto politico sobre os balangos (gestdo politica,

149 Alguns desses critérios sdo citados na Versdo 1991, mas NAO a matriz para visualizagdo dos critérios
aplicados aos problemas.
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macroeconomico e intercdmbio de problemas especificos) de gestdo ao término do

governo (pode ser positivo ou negativo).

Os critérios de seledo enunciados ndo devem ser aplicados problema por

problema, mas sim na avaliagdo do conjunto de problemas selecionados.

Matus desenvolve mats uma classificagdo de problemas ao dizer que um problema
pode ser “administrado em um espago menor”, pode ser “enfrentado no espago

originalmente declarado™ ou ainda, pode “dissolver-se em um espaco maior”.

No tdpico oito, detatha-se o fluxograma situacional’”® que permite a interacio
veloz entre a equipe e o dirigente uma vez que propicia a visualizag@o da explicacdo do

1

problema (modelo grdfico explicativo) baseado em nés explicativos'™ e descritivos

sintéticos, precisos e monitoraveis; exige sintese, rigor e precisdo’-

; oferece uma
descri¢d@o precisa do problema — conjunto de descritores — VDP (vetor de descrigdo do
problemay; precisa as relagdes de macro e microcausalidade entre as causas; mostra a
governabilidade que o ator tem sobre o problema; e facilita a adaptacio permanente da

explicagdo a mudanga situacional.

Alguns dos nds explicativos do fluxograma situacional sdo criticos por
concentrar e tornar pratica a agdo destinada a mudar o placar do problema. S3o
chamados nos criticos ¢ devem cumprir simultaneamente as condighes de terem alfo
impacto sobre os descritores do problema — VDP, de serem centros prdticos de agéo,
isto €, qualquer jogador pode atuar prética, efetiva e diretamente sobre a causa, sem a
necessidade de se ver obrigado a atuar sobre as causas desta causa; e de serem centros
oportunos de acdo politica durante o periodo do plano, que implica em um juizo

preliminar de sua viabilidade politica e da relagio custos-beneficios politicos. Esta Gltima

13¢ Termo utilizado na Versdo 1991 (MATUS, 1191a : 29) pela primeira vez.

151 (Cada argumento relevante € uma causa ou uma consegiténcia, sendo representado como um nd
explicativo e se relacionando com o VDP. Os nos explicativos — causas: Regras, Acumulagfes e Fluxos —
localizam-se em um dos 9 espacos do fluxograma ¢ sfo relacionados entre si por setas cujo sentido indica
a dire¢io de causalidade.

152 Frases breves ¢ precisas que expressam, inequivocamente, a causa ou a conseqiéncia de forma

telegrafica.
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condigdo implica em um juizo de valor que néo deve descartar casos duvidosos.

Quanto mais as causas se afastam dos descrifores nas cadeias explicativas, mais
dificil se torna a atuagdo, isto é, € mais facil atuar sobre os fluxos do que sobre as

acumulagdes e sobre estas em relaglo as regras.

No topico nove, apresenta-se a drvore do problema: forma grafica de relacionar
os nos criticos do problema entre si e com os descritores do problema, dito de outra
forma, é o fluxograma situacional despojado dos nos explicativos que ndo s@o criticos.
Depois de definida a drvore do problema, ¢ necessario precisar cada né critico. Para
tanto, substitui-se 0 nod por seu vetor de descricdo — VDNC (Vetor de descri¢do do no
critico), a semelhanga do VDP cumpre as mesmas fungdes, e se constrél uma drvore de
um problema baseado nos VDNC. Quando um n6 critico for muito complexo,
recomenda-se analisa-lo como um problema e fazer sua explicagdo situacional (topico

dez).

No topico onze™ | tem-se a matriz de nds criticos-operagdes. Para a mudanga
dos nos criticos, com alteragio do VDP do problema escolhido a ser enfrentado pelo
ator, é necessario que se atue sobre ele. O ato de intervengio sobre um no critico com o
objetivo de alterar seu VDNC e converté-lo em uma meta (denominada VDNC* - vetor
de descrigdo do no critico de resultado) € chamado de operagido. O resultado do jogo
ainda ndio pode ser precisado antes de se explicitar o confexto ou cenario da agdo.
Entretanto, deve-se identificar as operacles necessarias utilizando-se a mafriz nds
criticos-operagdes que € uma aproximagdo ao plano-fexto, sem se preocupar
transitoriamente com 0 contexto, ou seja, com as circunsidncias fora de controle do
ator. Sua unica utilidade é verificar, preliminarmente, se o balanco de intercdmbio de
problemas é favoravel ou desfavoravel; se o balango dos resultados do plano sobre o nd

critico € positivo ou negativo; e se o plano enfrenta alguma decisdo critica ou tragica™™ .

153 yale ressaltar que no inmicio da segdio, indica-se que o momento explicativo encerra em arvore do
problema.

154 Na versdo 1991, o autor apresentava esses tipos de decisdes na segdo 4 com o titulo de ‘tipo de
decises pitblicas’, no qual trabathava “os afos de fala”.
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O autor afirma que em um plano tomam-se 3 tipos de decisBes basicas™ :
“decisdio rotineira, decisfio critica e decisdo tragica. Entendendo por decisdo rotineira
aquela que da continuidade a um processo que ja esta em marcha ¢ ndo tem peso parda
imprimir alguma mudanga significativa, por decisdio critica aquela que se toma entre
opedes que imprimem resultados significativamente diferentes; e por decisdo trdgica
aquela que coloca ao governante o dilema de escolher entre dois males” (MATUS,
1997¢).

E interessante notar que na Versio 1991, tépico dois da se¢io 5, o autor
subdivide as opgdes em: frdgicas, rotineiras e ndo explicativas. Aqui fica comprovado
uma ‘reelaboragio’ do autor, pois acima ele afirma que opcdo é uma decisdo critica, e

que existem dois outros tipos de decisdo: rotineira e tragica.

155 Bcta tematica NAO ¢ tratada na Versdo 1991,
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QUADRO 8
SECAO 4 — Parte I do Momento Normativo

VERSAO ILDES 1991'% VERSAO Fundap/ Fundagio ALTADIR 19977

Secio 4. O Momento Normativo (M2) Sessdo 4. O Momento Normativo (Parte I): Projetar
(Parte I): Desenhar com Incerteza com Incerteza
1. O momento normativo Teoria
2. Governar em um sistema complexo 1. O momento normativo
3. O triingulo de governo 2. Visio global do plano
4. Quanto pesam as decisdes de um ator | 3. Governar em um sistema complexo

na mudanga da realidade 4, Quanto pesa o plano de um ator na mudanga da
5. Tipos de decisdes publicas realidade
6. Calcular com multiplos recursos 5. Calcular com multiplos recursos escassos ¢

€5Cassos muiiltiplos objetivos
7. Planificar o deve ser com incerteza e | 6. Lidar com a incerteza

surpresas 7. Lidar com a fragilidade das apostas
8. Protocolo para lidar com a incerteza Exercici

xercicios
Exercicios 4.1 Caso do prudente, o calculista ¢ o apostador
4.1 Prudente, o calculista € o apostador | 4.2 Jodo tem um problema de pesca?
4.2 Jodo tem um problema de pesca? 4.3 definir prioridades com limitagdo de recursos
Laboratério 4 Oficina 4
Continua¢do do Laboratorio 3 A Fluxograma Situacional (continuagdo)
B. Sele¢do de nos criticos: matriz problemas-nds
Criticos

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 e 1997".

Momento Normative (M2)
Este momento corresponde ao deve ser do plano versus o ¢ do momento
explicativo (topico um).

Trata-se da integracio dos calculos politico e econémico. O calculo de

planejamento no método PES exige que se trabathe com uma multiplicidade de recursos

156 of MATUS, 1991a : iv.
157 of MATUS, 1997¢ - 58.
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escassos (poder politico, recursos econdmicos, conhecimentos e capacidades
organizativas) e objetivos a fim de integrar, de modo situacional, o econémico e o
politico, e isto requer que se opere com vetores de recursos, de produtos e de resultados.
Esse calculo ainda tem que levar em conta o valor relativo e a interagiio dos critérios de
eficiéncia (resultante da relacdo entre o vetor de recursos com o vetor de produtos) e

eficdcia (resultante da relago entre o vetor de produtos com o vetor de resultados).

No topico dois, discute-se o plano de agdo que, tendo como ponto de partida a
pré-eleicio de operagdes para cada problema, cobre todas as dimensdes relevantes da

gestdo de um ator: politica, macroecondmica e de problemas especificos.

Apos a pré-eleigio de operagles, ¢ necessario responder a 3 perguntas: a primeira
refere-se as metas alcancaveis (Que resultados posso esperar da realizagdo das
operagdes do plano?), a segunda refere-se ao grau de governabilidade sobre o plano e &
incerteza sobre seus resultados (Quais sdo os eventos fora do meu controle que pesam
no resultado das operagdes de meu plano e como projetar, adequar e selecionar as
operagdes em cada circunsidncia relevante?), e a terceira aponta para a efetividade
politica do plano (Qual ¢ o impacto do nos balangos de gestdo politica,
macroecondmica e de intercdmbio de especificos e qual é o melhor resultado que POSso

esperar da selecdio de problemas?).

Para se alcangar os resultados esperados em um plano, segundo a selegio de
problemas e operagSes, depende-se dos eventos fora de controle do ator (B - condicdes
de governabilidade) e da qualidade do processamento tecnopolitico do plano (o -

condi¢des de qualidade do plano e da geréncia).

Deve-se lembrar que o “plano é uma aposta, e como tal tem tanta incerteza
quanto demonstre a andlise da solidez das apostas parciais que o compdem e da grande
aposta que o sintetiza.” (MATUS, 1997c¢ : 62).
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O método PES trabalha com 3 conceitos de plano (tépico trés)™*® : plano parcial

para alterar o placar de um né-critico de um problema; plano para alterar o placar de

um problema; ¢ plano para alterar a matriz dos placares do arquivo de problemas.

Os resultados podem ser: resultado parcial quando a mudanga ocorre a partir do
vetor de descrigdo de um nd critico (VDNC) na situag3o inicial em diregio ao vetor de
descrigdo do né critico na situagdo-objetivo; grande resultado quando a mudanca ocorre
desde o vetor de descrigdo do problema (VDP) na situagdo inicial em direcio ao vetor de
descrigio de resultados (VDR) do problema; e macrorresultade quando a mudanga
ocorre desde a matriz de descrigio do conjunto de problemas do plano na situagio inicial

em direg@o a matriz de descrigdo de resultados dos problemas do plano.

Em seguida, sdo descritas as circunstancias fora do controle do ator ou contexto
(B), que sdo as variantes, vanaveis que estio fora do controle do ator e fora de sua
capacidade de predigdo; as invariantes — fixas'’ ou de projecio™ | variaveis que estio
fora do controle do ator e dentro de sua capacidade de predigdo; e as surpresas, variantes

de muito baixa probabilidade de ocorréncia.

Por fim, no mesmo topico, tem-se as condicdes de confiabilidade, que se referem
a capacidade de planejamento e gestio da equipe de governo, na medida em que elas
determinam a qualidade do plano e a qualidade da geréncia exigidas pelos resultados
calculados. A primeira dessas condigGes € a capacidade de governo do lider, porque ela

impde um teto a equipe de governo.

No topico quatro, trabalha-se a questaio do peso do plano de um ator na mudanga
da realidade. O autor defende que as opgdes escolhidas em relagdo ao peso das variantes
e invariantes determina o peso do plano na mudanga situacional, e este, depende da

governabilidade do sistema em relacdo ao ator e seu projeto, e da influéncia das

% O item trés na Versdo 1991, trata do Tridngulo de Governo, que ¢ trabalhado na secio anterior da
Versdo 1997.

% Como topografia, o clima etc.

1% Como o crescimento demografico, o servigo programado da divida externa etc.
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surpresas. E conclui, que a mudanga situacional sé em parte responde ao plano de um

ator (isto €, ndo € conseqiiéneia do plano de um s6 ator).

No tépico seis'® | trata-se da tematica de se planejar na incerteza. Segundo
MATUS (1997¢), existem 3 tipos de incertezas, incerfeza que desaparece no momento
da agdo; incerteza que se prolonga depois da agdo; e incerteza que vence a prazo fixo. E
aponta caminhos para lidar com a incerteza: 1°) nfio congelar o calculo sobre o futuro,
refazé-lo sempre; 2°) utilizar plenamente os quatros recursos de calculos do PES ~
predigdo, previsdo, reagdo rdpida diante da mudanca imprevista e aprendizado do
passado recente; 3°) trabalhar com cenarios para lidar com as variantes; 4°) planos de
contingéncia para lidar com as surpresas; 5°) dispor de sistema de manejo de crises; 6°)
afastar a incerteza evitavel — reversibilidade, redundéncia, flexibilidade; 7°) distribuir e
diluir a incerteza entre varias opgGes € atores; 8°) comparar seguranga; 9°) limpar os erros

do plano, analise da forga e fraqueza das apostas.

Destes 9 itens, o mais desenvolvido é o de cendrio, entendido como cena ou
contexto que define as condi¢Oes fora de controle do ator, na qual é possivel desenvolver
seu plano, e descreve os possiveis resultados da sua ago. O principio basico da técnica

de cenarios € que

“..0s atores escolhem seus planos, mas nde podem escolher as
circunstdncias em que devem realizd-los. Isto exige o cdlculo de
previsdo, que comega com um “se” condicional. Se ocorrerem as
circunstancias Cl executa-se o planol, com Rl como resultado provavel.
Se ocorrerem as circunstincias C2 executa-se o plano2, com o provivel
resultado R2. Sdo proibidas as adivinhagfes sobre o futuro (predicdes

sem base muito solida).” (MATUS, 1997¢ : 65)

Néo se pode cobrar desempenho se ndo se planejar por cendrios (MATUS, 1997¢
: 68). Para tanto € necessario primeiramente listar as variantes e depois combini-las em
pelo menos trés possiveis combinacBes formando: cendrio de teto (a melhor combinagio

das variantes), cendrio de piso (a pior combinagio das variantes), e cendrio de centro (a

'* Aqui nota-s¢ uma grande diferenca para com a Versdo 1991, na qual Matus, ao citar os itens, ja
trabalha juntamente os conceitos, as explicaglcs e as exemplificactes.

Uma outra diferenga € que a Versdo 1991, no item 35, traz tipos de decisdes piblicas, que ndo é
trabalhada na Versfo 1997,
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combinagio das variantes mais provavel para detalhamento do plano). E a idéia aqui nfo

¢ simplesmente fazer 3 planos diferentes. O ator s¢ pode escolher as opgdes.

Além do cenério, detalham-se os planos de contingéncia. Para trabalhar com
planos de contingéncia exige-se a capacidade de enumerar surpresas e examinar
cuidadosamente os critérios de probabilidade significativa, o impacto da surpresa no
plano; o custo do plano de contingéncia (que pode ser de 3 tipos: PPPS - Plano
Preventivo para alterar a Probabilidade da Surpresa, PPIS — Plano Preventivo para
alterar o Impacto da Surpresa, PRIS - Plano Reativo para alterar o Impacto da
Surpresa), e a decisdo (decidir se € necessario ou ndo elaborar o plano de contingéncia).

Estes critérios sao trabalhados numa matriz utilizada na oficina pratica.

No topico sete, sio enumerados os pontos de fragilidade de um plano. 1- a
selecdo do problema; 2- a drvore do problema (identificacio dos atores ¢ dos nds
criticos, descrigio e analise causal); 3- a drvore de apostas, 4- mamejo deficiente dos
planos de contingéncia, 5- andlise estratégica deficiente, e 6- suposicbes gerenciais
otimistas sobre a execugdo do plano. E acrescenta um protocolo para fazer a andlise da

solidez de uma aposta (toda aposta esconde fraquezas):

- primeiro, enumerar eventos/circunstincias de invalidacdo do resultado da

aposta (essas circunstancias comegam com a frase ‘a ndo ser que...”),

- segundo, indagar a probabilidade de ocorréncia das circunstincias de

invalidacio e seu impacto sobre o plano;

- terceiro, antes de qualificar a vulnerabilidade de seu plano, tentar dar maior

solidez as apostas frageis de alto impacto.

A matriz para se trabalhar com a solidez de uma aposta em um plano utiliza os
quatros termos em negrito acima. Nas duas Versoes utiliza-se o exemplo do “Cavalo de

Troia” para explicar este ultimo protocolo.
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Vale a pena registrar da sintese da segio 4 (MATUS, 1997¢ : 77), a seguinte

sequiéncia:

CALCULO ——p ACAO ——p MONITORAMENTO —.p CORRECAO

Sendo que no topico sete da Versdo 1991, MATUS (1991a : 43) afirma que “a

repeticdo constante do calculo de planificacdio é uma defesa contra a incerteza dura”, e

apresenta uma outra seqiiéncia;

—» CALCULO ————3DECISA0/ ACAQ ————p RESULTADOS —j

" APRECIACAO DA NOVA SITUACAO € CORRECAO/ AVALIACAO
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QUADRO 9
SECAQ 5 - Parte II do Momento Normativo

VERSAOQ ILDES 1991'%

VERSAO Fundap/ Fundagio ALTADIR
1997

Secdo 5: O Momento Normativo (M2) (Parte II):

Sessdo 5. O Momento Normativo (M?2) (Parte

O Programa Direcional

1. O momento normativo {M2) (Parte II): o
programa direcional
A) Desenhar sobre forte incerteza
B) O programa direcional com cenarios €
planos de contingéncia

2. Criar opges

A) As opgOes

B) A grande aposta

A situagdo-objetivo

Os projetos de agdo ¢ as operagdes

O impacto das operagdes sobre o VDP

. Calculos, protocolos ¢ apostas do plano

o oW

Exercicios

5.1 Um plano com cenarios ¢ planos de
contingéncia (Parte II do exercicio sobre
escassez de dgua)

5.2 Como batizar operagdes

5.3 Recursos dominantes para uma operagao

5.4 Ambigiiidade de produtos e resultados das
operagdes '

5.5 Congestionamento do trinsito urbano na
capital Paracamas (alternativo)

Laboratério 5

A. Selegdo de nos criticos

B. Matriz problemas-nés criticos

C. Arvore do VDP do problema

D. Matriz nés criticos-operagdes

E. Identificagdo das operagdes do plano

F. Pré-avaliagdo das idéias sobre operagdes

II): O Programa Direcional

Teoria

1. O momento normativo: programa
direcional
a) Projetar sob incerteza forte
b) Programa direcional com cenarios ¢
planos de contingéncia

2. Criar opgles
a) As opgoes
b} A grande aposta

3. A situagdo-objetivo

4. Os projetos de agdo e as operagles

5. Calculos, protocolos ¢ apostas no plano

Exercicios

5.1 Um plano com cenarios e planos de
contingéncia (Parte II - ver roteiro
especial)

5.2 Como nomear operagdes

5.3 Assinale a combinagdo de recursos
dominantes

5.4 Ambigiidade de produtos ¢ resultados
das operacdes

Oficina 5

A. Descrigdo de nos criticos

B. Matriz nos criticos-operagdes

C. Idéias sobre as operagdes Yogar com as
regras do jogo ou revoluciona-lo?)

D. Arvore do probiema

E. Arvore da situagio-objetivo (primeira
idéia)

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versbes 1991 e 1997”.

182 of MATUS, 1991a: v.
163 or MATUS, 1997¢: 79.
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Continuagdo do Momento Normativo (Partell)

Esta se¢do da continuidade a0 momento normativo, retomando varios dos temas
ja citados ou até mesmo desenvolvidos anteriormente, e trabalha novas tematicas:

programa direcional, grande aposta, situacdio-objetiva e projeto de agdo.

O programa direcional (t6pico um) ¢ a grande aposta do plano que sintetiza o
momento normativo. Em cada cenario faz-se uma grande aposta de final aberto. O plano,
como conjunto de operagdes proposto em um determinado cenario, faz uma aposta sobre

seus resultados.

No tépico dois, retoma-se a questiio das opgdes, afirmando-se que o principal é

inventar ou criar opgdes ~ abrir janelas para o futuro. '

No topico trés, trata-se da situacdo-objetivo, que compreende elementos
normativos (baselam-se em juizos de valor e traduzem-se no deve ser normativo) e
prescritivos (baseiam-se nas ciéncias e no conhecimento). Retoma-se aos resultados
parciais — VDNC* (vetor de descrigdo do no critico de resultado) —, iniciado no topico
onze da segHo 3, avancando agora para duas outras formas graficas (que s3o dois dos 25
Quadros do Roteiro para a oficina no Curso PES): drvore da situagdo-objetivo e drvore

de apostas no cenario escolhido pelo ator para detalhar seu plano de agdo. '

O projeto de agdo (tdpico quatro) é o modulo mais agregado do momento
propositivo do plano, expresso numa lista de projetos de agio que sio os meios para
enfrentar os problemas selecionados. Esta relagio expressa-se na matriz problemas-
projefos de agdo. Os projetos de agdo constituem um moédulo comunicacional e

desagregam-se em operagdes e estas podem ser desagregadas em agdes. Uma (OP) é um

"' Na Versdo 1991, € neste topico, também de nimero 2, que o autor subdivide as opgdes em: trgicas,

rotineiras € ndo explicativas. Aqui fica comprovado uma ‘reelaboragiio’ do autor, pois na Versdo 1997
utiliza estas categorias para decisdes no tdpico onze da secdo 3.

155 Esta tematica ¢ até discutida na Versdo 1991, mas ndo em detalhes e NAQ sio citados os termos:
drvore da situagdo-objetivo ¢ drvore de apostas.
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operador de mudan¢a mediante o qual um ator muda o VDNC de um no critico € o

transforma em um VDNC* em um contexto 3 explicitamente declarado no plano.

E acrescenta que operacio € uma relagdo recursos (que meios utilizo?), produtos
(que faco?), resultados (o que alcanco?). E esta relagio é situacional, isto é, refere-se
a0 espago de acgdo do ator correspondente. Portanto os conceitos de eficiéncia (fazer

alguma coisa bem) e eficdcia (fazer bem alguma coisa) também s3o situacionais.

Os cdlculos, protocolos e apostas (topico cinco) sdo considerados como
instrumentos de analise para quatro tipos diferentes de problemas: os bem-estruturados
deterministas, os bem-estruturdveis qualitativos (o conceito de protocolo™® ), os bem-
estruturados estocdsticos, e os quase-estruturados de jogo difuso. O Roteiro teorico (nas
duas Versdes) traz exemplos de problemas dos 4 tipos citados acima e apresenta as
ferramentas para enfrentar cada tipo. Reafirma-se que os problemas reais do jogo social
sdo quase-estruturados, compreendendo, em seu interior, uma grande variedade de
aspectos que constituem problemas bem-estruturados, logo nfio se deve menosprezar
nenhuma ferramenta de trabalho, pois s3o Gteis se se souber como e para que usé-las.
Portanto, as partes subordinadas sio calculaveis com precisdo, mas o problema global
ndo pode ser calculado: sobre ele s6 se pode fazer uma aposta fundamentada, com base

numa solucdo satisfatoria, escolhida pelo ator (preferéncia).

186 «0) protocolo é uma forma de expressar uma regra de atuagdo: obrigatéria/imperativa ou
conveniente/recomendada.” (MATUS, 1997¢ : 88)
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SECAO 6 — Parte III do Momento Normativo

VERSAO ILDES 1991'9

VERSAO Fundap/ Fundagio
ALTADIR 1997'®

Secio 6: O Momento Normativo (M2) (Parte ITI): A

estrutura Modelar do Plano

Tipos de operagdes

Avaliar operagbes com resultados incertos

Modos de desenhar operagles

. O tempo nas operacdes

. Critérios para avaliar operagbes

. Niveis e espagos de desenho normativo

. O programa de governo

. A estrutura modular do plano

9. Dinimica de gestacio das operagbes

10. Diversidade de dimensdes de uma operagio

Exercicios

6.1 Vulnerabilidade de um plano (Parte II do exercicio
sobre gscassez de agua)

6.2 Preciséio de produtos e resultados de uma operacio

6.3 Comprove a dificuldade de precisar produtos ¢
resultados

Laboratério 6

A. O programa direcional do plano

B. Cenaros

C. Planos de contingéncia

D. Precisdo da relagio recursos/ produtos/ resultados de
cada operacgdo num cenario.

Sessdo 6: O Momento Normativo

(Parte IIT): Avaliar Operacdes

Teoria

1. As operagdes

2. Plano de investimento e

“mvestimentite”

Critérios para avaliar operagdes

4. Dirccionalidade, plano e
programacio

5. Quantos métodos deve combinar
um sistema de planejamento?

Exercicios

6.1 Vulnerabilidade de um plano
(Parte III - ver roteiro especial)

6.2 Precisdo de produtos e
resultados de uma operagdo

6.3 Comprove a dificuldade de
definir produtos e resultados

Oficina 6

A. Cenarios, arvores de apostas ¢
programa direcional

B. Planos de contingéncia

("5 ]

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versées 1991 e 1997,

Continuagdo do Momento Normativo (Parte I1])

Nos topicos um e trés, retorna-se ao tema das operagdes, trabathando agora com

tipos, diversidade, modo de concebé-las e critérios para avalia-las (filtros de descarte e

filtros de prioridade).

17 Cf MATUS, 1991a: v-vi.
188 Cf. MATUS, 1997¢ : 95.
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Os filtros de descarte sao subdivididos em 1- valor normativo (valor politico e
interesse,; eqiiidade; representividade) e 2- efetividade(eficacia; poténcia; maturacdo;
postergabilidade; custo social em recursos; balango de intercambio de problemas) e
utilizam as seguintes perguntas: Jue valor tem a operagdo para mim e para os outros
atores sociais? Que posicdo assumem? Responde das aspiragdes de quais grupos
sociais? Esta no espago ideologico de que atores? A distribuicdo de custos e beneficios
¢ consistente com os valores centrais do ator? Tem capacidade de impacto sobre o
VDNC? Que nos criticos afeta? Como afeta o VDNC? Em quanto tempo produz
resultados? Qual o custo de postergd-la? E exigente em recursos muito escassos? Qual

€ o intercdmbio de problemas gerados?

E os filtros de prioridade sio subdivididos em: 3- confiabilidade (sensibilidade
ante as variantes e surpresas) e 4- eficiéncia (politica; econdmica; cognitiva;
organizativa; rentabilidade) e utilizam as seguintes perguntas: Seu produto e resultados
sdo muito sensiveis aos cendrios e as surpresas consideradas? Em qual dos trés
balancos politicos de gestdo impacta a operagdo e com que sinal ao término do
governo? Qual a produtividade econdmica? Qual ¢ o balango cognitivo? Em que e

quanto melhora o funcionamento ... (algo especifico da operacio)? E rentavel?

No toépico dois, apresentam-se os planos de investimento (o mais importante é
aquele que se faz com conhecimentos e organizagdo) e os cinco argumentos contra a
“investimentite”. Afirma-se que hd grande desperdicio de dinheiro publico porque os
recursos orgamentarios sdo alocados sem selecionar e processar problemas
(processamento tecnopolitico). Toda alocagio de recursos escassos deve ser submetida a
avaliac8o prévia e justificada com plano e operacBes. A fundamentaco do investimento
no PES propde analisar o problema selecionado, a descrigdo e a explicagéo do problema,
operagdes fundamentadas na arvore do problema (utilizando neste ponto os filtros de
descarte e de prioridade), e os produtos da operagdo (fatos politicos, regras e normas,

organizagdes, sistemas, bens e servigos, investimentos).
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No topico quatro, estabelece-se a diferenga entre programa eleitoral ou de
governo e plano de governo. O primeiro deve se tornar o segundo e ser composto de um
plano diretor central (macroproblema e megaproblemas) e de um plano descentralizado

para enfrentar os problemas especificos selecionados.

No toépico cinco, a partir da questio: quantos métodos um sistema de
planejamento deve utilizar?, responde que a organizagio que planeja ¢ heterogénea pois
enfrenta problemas de diferentes complexidade e possui diferentes capacidades de
governo em seus distintos niveis hierarquicos. Portanto, o sistema de planejamento deve
reconhecer essa diversidade de caracteristicas utilizando diversos métodos de

planejamento. Para tanto, ¢ necessario combinar os diferentes métodos.

A Fundagio ALTADIR utiliza PES, ZOPP (Planejamento Orientado para
Projetos'® ) ¢ MAPP (Método Altadir de Plangjamento Popular). Sendo que o PES
requer alta capacidade de governo e ¢ necessario para enfrentar problemas conflitivos
complexos; o ZOPP' ¢ um método de complexidade média e aplicavel em problemas
intermediarios parciais com baixo grau de conflito; e 0 MAPP foi criado pela Fundagio
Altadir para trabalhar com a base comunitéria; tratando-se de um método simples mas

efetivo para lidar com problemas parciais simples e de baixo conflito.

Na versdo 1991 sdo trabalhados trés itens a mais:

a) “a estrutura modular do plano™ (no tépico oito) subdividida em mddulos
explicativos (problemas, sub-problemas etc.), médulos de acdo (projetos de
agdo, operagdes, agles), e mddulos de gestido (moddulos O-P que combinam
um conjunto de problemas e operagdes), sendo que a Versdo 1997, topico

quatro da se¢do 5, traz que os projefos de agdio comstituem um moédulo

i E aqui escrito diferentemente do material (entre outros): ZOPP — Planejamento de Projetos
Orientado por Objetivos: um guia de orientacdo para o planejamento de projetos noves e em
andamento. Tradugio de Monika Mébius. Eschbom : GTZ - Deutsche Gesellschaft fur Technische
Zusammenarbeit, 1998. (Unidade 4 — Questdes Fundamentais do desenvolvimento empresarial).

""" Matus néo cita, na “bibliografia recomendada” da Versio 1997, alguma publicagiio sobre ZOPP, E nia
Versdo 1991, cita uma publicagfio do Governo da Alemanha Federal, sem data.



comunicacional e de controle para alta diregdo e ainda que os projetos de

acdo desagregam-se em operagoes” .

b) “dindmica de gestacdo das operacdes: os atos de fala”, na qual cita que
operagOes s3o compromissos (um tipo de ato de fala) e escreve sobre a
importéncia dos atos de fala para o processo de acompanhamento e controle

do plano.

¢) “a diversidade de dimensdes de uma operacdo” (ndo comentado no roteiro

tedrico).
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QUADRO 11
SECAQ 7 — Parte I do Momento Estratégico

VERSAQO ILDES 1991

VERSAO Fundap/ Fundagiio ALTADIR
199717

Sessdo 7. O Momento Estratésico (M3) (Parte I)

1. O que é uma estratégia?

2. Quatro questdes estratégicas
A) Como sdo os jogadores ou atores?
B) Qual ¢ o problema estratégico concreto?
C) Que tipos de estratégias sdo possiveis?
D) Como posso diferenciar ¢ combinar
estratégias num plano?

3. A estratégia € sempre uma questio de poder
A) Poder, forga ¢ peso
B) Caracteristicas do conceito de forga
C) Vetor de peso de uma for¢a
D) Como posso diferenciar e combinar
E) Como o vetor de peso recolhe as
caracteristicas da forca
F) Audacia ¢ aventura
G) relagdo de pressdes: uso dindmico do vetor de
peso

4. O processo de construgio de viabilidade

5. Metaforas sobre a cooperagdo ¢ o conflito

Exercicios

7.1 O vetor de peso dos atores sociais

7.2 Uma confrontagfo: acidente na estagdo de
bombeamento de dgua no estado Bolivar (Parte

Iv)

Laboratorio 7

A Estratégias para realizar operagbes

B. Valor ¢ interesse de um ator pelas operages
C. O vetor de peso dos atores sociais

Sessdo 7: O Momento Estratégico (Parte I)

Teoria

1. O que € uma estratégia?

2. A palavra estratégia

3. Qual ¢ o problema estratégico
concreto?

4. Primeira pergunta: quais operagdes do
plano sdo viaveis hoje? Analise de
viabilidade na situagdo inicial:

A) Os atores sociais

B) Variaveis relevantes na analise
estratégica

C) Sobre as caracteristicas do poder
D) Possibilidades de aliancas entre os
atores

E) Modelo de um jogo de pressdes

5. Protocolo para responder 4 primeira
pergunta: que operagdes sdo viaveis
hoje?

Exercicios

7.1 Precise o VRC do jogo

7.2 O vetor de peso dos atores sociais

7.3 Viabilidade politica de um plano

7.4 Uma confronto (Parte IV - ver roteiro
especial)

Laboratorio 7

A. Matriz de motivagdes
B. Precise 0 VRC do jogo
C. Vetor de peso dos atores
D. Analise de viabilidade

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 ¢ 1997,

1l ¢f MATUS, 1991a : vii-viii.
72 Cf MATUS, 1997¢ : 107.



134

Momento Estratégico (M3)

A analise estratégica deve responder a duas perguntas: Que operagdes do plano
sdo viaveis hoje? E possivel construir a viabilidade das operacbes que ndo séo vidveis

na situagdo inicial?

Estas questdes sdo para reforcar a idéia de que: “Estratégia ndo se refere ao

cdlculo do possivel, mas a construgdo de viabilidade” .

No tépico um, reforga-se que na construgio da estratégia € essencial o ountro. Se
ndo existe o outro ndo existe problema estratégico, entretanto pode existir um problema
de viabilidade devido a restricdo de tempo, conhecimento e recursos econdémicos. A
medigdo de forgas é inerente & democracia, e no método PES essa medi¢do de forgas
chama-se confrontacdo. A estratégia supbe que haja algum tipo de conflito entre eu, tu

e ele. E necessario lembrar que o conflito pode se dar dentro ou fora do ator.

No topico dois, trata-se dos obstaculos a realizacdo do plano. O que deve ser, as
vezes ndo pode ser, isto porque existem obstaculos tanto na relagdo com o outro
(rejeigdo, incompreensdo, acessibilidade) como também do ator comsigo mesmo
(incompatibilidade macroecondmica e com o tempo, caréncia de conhecimentos e de
capacidade organizativa). Os conflifos sdo de 3 tipos: cognitivo, expressa-se em uma
distinta leitura da realidade, ainda quando os interesses sejam comuns; inferpessoal,
independe dos planos e das agles e refere-se ao outro em termos pessoais;, € de
interesses, € a esséncia da politica e refere-se a uma disputa pela distribui¢do de algo de

valor.

Nos topicos trés e quatro, o tema explorado € esfratégia, busca de tornar viavel a
grande aposta do plano e cada aposta parcial. So apresentados 3 estilos de estratégia'” :
o estilo Chimpanzé (o objetivo sou eu, o projeto pessoal, qualquer meio € valido,

predominio da interag@o conflitante, sempre se disputa algo), o estile Maquiavel (o fim

173 Ressalta-se que o autor publicon um livro sobre este tema (MATUS, 1996a).
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justifica os meios; ha um projeto social; o projeto justifica a violéncia, com dois
subestilos: oposigdo politica, medi¢do politica de forgas e confronto violento, e medigio
bélica de forgas), e o estilo Gandhi (a forga moral; o consenso; jogo de coordenacdo, o
outro deve ser ganho ndo vencido, e de cooperagdo; beneficio mutuo; confianga). A
palavra estratégia apresenta duas conotagdes, uma como equivalente ao que é importante
Jazer para alcangar um objetivo futuro transcendente e a outra como modo de lidar ou
cooperar com Oulro em um jJogo para vencer sua resisténcia ou ganhar sua

~ 174
colaboragdo.'

Matus considera como um ponto de partida para entender qualquer problema
social conflitante ou cooperativo, a defini¢io de Clausewitz: “A tdtica ensina o uso das
Jorcas armadas nos combates, e a estratégia, o uso dos combates para alcangar os
objetivos da guerra” (MATUS, 1997c : 112). Na abordagem do PES, tdtica € o uso dos
recursos escassos na producdo da mudanga situacional imediata, e estratégia é o uso da

mudanga situacional imediata para alcangar a situagio-objetivo do plano.

Na relagio deve ser para pode ser, a vontade do lider expressa-se no esforgo por
superar as restrigBes. A estratégia ndo ¢ o calculo do viével e sim o calculo para construir

a viabilidade do plano.

No topico cinco, desenvolve-se a resposta & questio: Qual é o problema
estratégico concreto? | tratando dos recursos escassos e da instincia de viabilidade que
dominam a estratégia (compreende nfo sO a capacidade de decidir, mas também a de
fazer ¢ manter o que foi feito); retomam-se as perguntas'” do inicio desta sedo,
acrescentando que a primeira pergunta refere-se ao calculo estatico da viabilidade e a
segunda vai ao cerne da anilise estratégica dindmica. Viabilidade significa fazer algo
possivel num jogo que deve produzir mudangas reais, e a anélise de viabilidade supde
responder: temos a capacidade de decidir, operar transitoriamente e reproduzir

estavelmente os projetos do plano?

174 Esta temdtica, com esta abordagem de “estilos”, ndo é sequer citada na Versio 1991.

2 q
'S Que operagdes do plano sdo vidveis hoje? E possivel construir a viabilidade das operagdes que ndo
sdo vidvels na situagdo inicial?
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S6 neste topico (cinco da segdo 7) é que se trabatha o conceito de ator social,
uma organizacio e, em seu extremo, uma personalidade que cumpre os requisitos: fem
um projeto, controla algum recurso relevante para o jogo, tem forga e capacidade de
acumular ou desacumular forca e, por conseguinte, tem capacidade de produzir fatos no
jogo social, participa de algum jogo parcial ou no grande jogo social:e tem
organizacdo estdvel que lhe permite atuar com o peso de um ator coletivo ou arrastar
com suas idéias um coletivo social'”® . O ator social distingue-se de outras categorias

utilizadas pelas ciéncias sociais como agente'’’ , estrato social'” e multidio'” .

No topico seis, volta-se a primeira pergunta desta segio (Que operacbes sdo
vidveis hoje?), respondendo que sdo vidveis hoje as operagdes: de consenso, aquelas
apoiadas por todos os jogadores ou aqueles que alguns apoiam e outros lhes sio
indiferentes, sem que ninguém rejeite, sempre que os indiferentes ndo tenham peso
imobilizador; de compromisso, aquelas sobre as quais ha diferengas de inferesses, no
entanto aqueles que discrepam no usam sua for¢a para obstaculizar a decisio dos que
apoiam; e conflitantes, quando os jogadores que as promovem tém a capacidade e a

motivagdo para aniquilar a oposigéo dos que rejeitam.

. ~ 130 . . g - . -
A motivagdo ™ € produto do interesse (indica a posi¢do ou inten¢do do ator em

relagio a uma operagdo, cujos estados possiveis sdo seis: apoio, rejeigdo, indiferenca
pura, indiferenca tatica, indiferenca inconsciente, indiferenca por indecisio) e do valor
que um ator atribul a uma operagéo (importincia que um ator confere a uma operagio
em seu plano, que pode ser alto, médio e baixo). Nesta parte, 0 método apresenta a

maltriz interesse-operagoes.

176 Na Versiio 1991 o conceito é 0 mesmo.

1 Agrupamento humano que, na teoria econbmica, tem um comportamento predizivel e néo requer
organizagdo. (MATUS, 1997¢ : 115)

U8 Agrupamento humano que ndo tem organizagdo, e é objeto de estudo sociolégico e politico.
{MATUS, 1957¢: 115)

7% Coletivo social que ndo tem organizagdo, ainda que numa conjuntura possa desempenhar o papel de
ator circunstancial com efetividade muito transitoria, (MATUS, 1997c: 115)

180 Sintetiza convergéncia do interesse e do valor, expressa o &nimo, os desejos € a intengdo que
impuisionam ou provocam a reagdio do ator ante as proprias operagdes e as dos outros. p.115
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Na Versdo 1997, tem-se uma proposta de nova taxonomia de posicdes de atores
a respeito das jogadas que as distingue entre posi¢dio transparente e posigdo mascarada

e ainda, os conceitos de for¢a e de pressio.

For¢a ¢ a capacidade que tem um ator para respaldar suas motivagGes, indica
quanta capacidade um jogador pode ou nio usar num jogo. A forca de um ator é sua
capacidade de produgdo social, ou seja, de produzir operagdes e atos. Segundo o método
PES, a forca compde-se de 5 elementos: a personalidade, a paixdo, o controle e a posse
de recursos, a pericia e o dominio de conhecimentos cientifico e tecnolégico. Forga é
todo recurso e capacidade que permite lidar com outro jogador em um jogo concreto. E a
forga de um ator em um jogo corresponde ao grau de controle direto e indireto que esse
ator tem sobre o vetor de recursos criticos do jogo (VRC), ponderado pelo grau de
pericia com que € capaz de manejar cada recurso e grau de desigualdade no dominio

cientifico e tecnoldgico que cada recurso representa.

Pressio ¢ a forca aplicada por um ator para respaldar suas motivagdes, indica a
forga que o ator esta realmente disposto ou julga conveniente aplicar para apoiar ou
rejeitar uma operagio, segundo a motivagdo que ela lhe causa. E um fluxo, isto €, um
saque contra o capital de poder, sendo que o limite superior desse saque ¢ a magnitude da

forca acumulada.

O método PES distingue com precisdo os conceitos de poder, fora e vetor de
peso. Poder ¢ uma potencialidade que possibilita acumular forca e origina-se da
desigualdade das regras do jogo. For¢a ¢ uma acumulagio concreta e ja realizada em um
jogo, dentro do espago de possibilidades permitido pela distribuigdo de poder nesse jogo.
Peso expressa o controle de recursos que um ator tem sobre o vefor de recursos criticos

(VRC) do jogo, define-se pelo vetor de peso, € é o componente central da forga.

Explica-se também a diferenga entre vetor-patriménio (¢ o ativo politico de um
ator e representa a forga estavelmente acumulada por ele) e vetor-momento (é um valor
de uso da forga, que indica quanto vale, no momento e para um uso especifico — uma

situagdo concreta, a forga aplicada por um ator) de peso.
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No topico sete, inicia-se o protocolo para responder a pergunta sobre a
viabilidade atual das operagdes. A primeira parte do protocolo de analise estratégica é
constituida pelos seguintes passos: 1°) construa a matriz de motiva¢Ges dos atores para o
jogo relativo as operagdes do plano; 2°) identifique os recursos que sfio necessarios
controlar para produzir ou obstaculizar a produgio de cada operagio do plano (matriz de
recursos criticos do jogo); 3°) identifique os atores que controlam cada recurso critico e
defina seus coeficientes de controle (matriz de vetores de peso); 4°) analise que
motivagdes para o conflito apoiam-se em forga suficiente para impedir a producio das
respectivas operagdes, isto €, examine a viabilidade de “cada operagio”, classificando
cada ator pelas motivagdes, identificando os recursos criticos, definindo e comparando o
controle de cada ator sobre cada recurso, e analisar os resultados; 5°) realizada a analise
de viabilidade — operagiio por operacdo — defina em uma sintese as operagdes que sdo
viaveis na situagdo inicial e quais devem ser submetidas a um estudo estratégico para que

se possa construir sua viabilidade.

As matrizes explicadas nesta seco sdo: matriz valor das operagdes, matriz de
motivagdes dos atores, matriz de recursos criticos para o controle das operaces e

matriz de vetores de peso, e correspondem a quadros do Roteiro das oficinas praticas.
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SECAO 8 — Parte I do Momento Estratégico

VERSAO ILDES 1991'%

VERSAQ Fundap/ Fundagéio
ALTADIR 1997'%

Sessac 8: O Momento Estratésico {M3) (Parte ID

1. Simulagdo de uma confrontagio

2. Operagdes taticas e operagdes “K”

3. Modelo de simulagdo de uma confrontagio
estratégica

O calculo estratégico

Protocolo de simulagdo de uma estratégica politica
. A viabilidade econdmica

. A viabilidade intitucional-organizativa

A wviabilidade cognitiva

A nteragio entre os quatro mbitos da analise de
viabilidade

10. Sintese da analise de viabilidade

11. A grande aposta estratégica

IR VRN

Exercicios

8.1 Conflito entre vizinhos

8.2 Alcancar objetivos em condi¢des de baixa
governabilidade

8.3 Problema interativo de multiplos recursos escassos

8.4 O dilema dos comerciantes de diamantes
(alternativo)

Laboratério 8

A. Estratégia ¢ trajetérias

B. A pior trajetoria

C. Identificar uma boa trajetoria
D. Simulagdo estratégica e tatica

Sessdo 8: O Momento Estratégico

(Parte IT): Construcdo de Viabilidade

Teoria

1. Conformismo e aventura como
alternativas a estratégia

2. Metaestratégias

3. As quatro dimensdes de toda

estratégia

Atores

OperagBes

Meios estratégicos

Tempo

Protocolo de analise estratégica:

segunda parte

e N

Exercicios

8.1 Conflito entre vizinhos

8.2 Alcancar objetivos em condigdes de
baixa governabilidade

8.3 Problema interativo de miltiplos
TECUIsSos £sCassos

8.4 O dilema dos comerciantes de
diamantes (alternativo)

Oficina 8

A. Anilisc de construgdo de viabilidade
B. Trajetéria estratégica

C. Exame de confiabilidade do plano

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 ¢ 1997,

181 Cf. MATUS, 1991a : viii-ix.
%2 of MATUS, 1997¢ - 141.
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Continuag@o do Momento Estratégico (Parte I])'™®

No topico um, reforca-se a 1déia de que ter estratégia é uma alternativa ao
conformismo e & aventura. No jogo social o ator pode ter as seguintes atitudes: aceitar
restrigdes (fazer somente o que € passivamente possivel — acomodagio as circunstincias);
ignorar as restrigbes {empreender a aventura do impossivel sem um calculo de
possibilidades nem estratégia de construgio de viabilidade — predominio do voluntarismo
doutrinario ou emocional), ou superar as restrigdes (empreender uma estratégia de
construcdo de viabilidade, reconhecendo e valorizando as restri¢des para tentar supera-las

com inteligéncia, vontade e forga — somente neste caso surge o problema estratégico).

No topico dois, afirma-se que frente ao inviavel ha dois grandes caminhos que sdo
as melaestratégias. estratégia de motivacdo/desmotivagdo, para mudar o interesse e o
valor que os adversarios atribuem em relagiio as operacdes inviaveis; e a estratégia de
acumulagdo/desacumulacdo, para acumular mais forga prépria e enfraquecer a forga do
adversario. Ambas as estratégias podem ser aplicadas dentro de um jogo ou para tentar

mudar o contexto que respalda a forga ou a motivagio dos adversarios no jogo.

No topico trés, apresentam-se as 4 dimensées de qualquer estratégia. A andlise
estratégica implica em aproveitar as operagdes vidveis para construir a viabilidade das
inviaveis, isso exige lidar com os atores relevantes do jogo, aplicar meios estratégicos
para superar as restrigdes ¢ administrar essas 3 varidveis citadas no fempo mediante
seqiéncias inteligentes. Seqiiéncia e tempo s3o chaves na estratégia, pois em uma

estratégia a ordem dos fatores altera o produto.

Nos topicos quatro, cinco, seis e sete, sdo descritos com mais detalhes os 4

elementos citados no topico anterior: afores, operagdes, meios estratégicos™ e tempo.

'¥2 A maioria dos detalhamentos da segio 8 na Versdo 1991 encontra-se na se¢io 7 na Versdo 1997. E
quase tudo de que trata esta se¢fio é uma reelaborago, portanto NAO presente na 1991, o que se percebe
analisando o Quadro 12 deste capitulo.

1% Na Versdo 1991 é apresentada na segio 7.
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Referente ao elemento atores, acrescenta-se a importéncia de se considerar como
parte essencial da avaliagio situacional o seu estudo. E necessario conhecer as posiges
que cada ator assume frente ao ja declarado e conhecido no jogo, e em seguida estudar
reagbes e agGes hipotéticas que um ator empreenderia em determinadas circunstincias
imaginadas como possivel. Nesse caso, é necessario pesquisar o codigo operacional do
ator, que é um vetor de caracteristicas invariantes que constitui a base de suas atuacdes,
ndo significando que € possivel predizer o que fara o estrategista, e sim prever o espago
de suas possiveis agSes. O estudo de ator é uma base de fundamentacio das apostas

estratégicas.

Em seguida, afirma-se que até esta secio foram constituidas as apostas do plano
com um conceito de operagdo que sera chamado de OP. As OP sio concebidas a partir
da selecdo dos nds criticos do problema e incorporadas ao plano pela eficacia de mudar o
placar de um n6 ou do jogo; se falharem ou ndo se realizarem, as metas do plano nao
serdo alcangadas. Elas podem ser concebidas como parte de um plano formal porque
respondem a problemas estiveis detectados com suficiente antecipagio; s vezes,
referem-se a agdes que a populagio e os atores relevantes consideram uma carga ou

custo politico inaceitavel e, portanto, podem ndo ser viaveis em determinado momento.

No jogo social combinam-se, na realidade, dois tipos de operacdes: as OP e as

OK, estas Ultimas fém a funcdo de facilitar a produgdo das operagdes OP.

As operagbes OK sio concebidas a partir da necessidade de construir a
viabilidade de alguma operagio OP, portanto niio tém eficdcia direcional mas eficacia
processual, se falharem, sempre sera possivel conceber uma operagio OK alternativa, e
as metas do plano ndo serdo necessariamente afetadas. Em geral, nio podem ser
concebidas como parte de um plano formal, pois atendem a necessidades e oportunidades
muito imediatas, referem-se & parte agradavel da politica e, portanto, seu pré-requisito €
que sejam viaveis de antemdo. Algumas operagdes OK tipicas e seus objetivos sdo: de
distragdo - confundir, de surpresa — surpreender; de concessdo — moderar ou ganhar
adesdo; de reacdo - responder; de mobilizacdo popular — pressionar; de comunicagdo —

difundir, esclarecer, persuadir; de declaragdo — fixar posicdes, emitir diretrizes,
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esclarecer; de intimidagdo — dissuadir, ameacar, anunciar uma reagio; de comprontisso —

assumir uma promessa.

Alguns conjuntos de operagdes OK cumprem fungSes muito especializadas em
relag@o ao processo de construgdo de viabilidade, e originam o se que pode chamar de
meios tdticos que, ao serem utilizados em seqiiéncia na irajetoria, se tornam meios
estratégicos. Os meios taticos e estratégicos sdo conjuntos de operagdes OK que na
pratica demonstram alta eficdcia processual, e os mais usados sdo: imposicdo;
persuasdo; negocia¢do — cooperativa, conflitante, mista; mediagio; julgamento em

tribunais; coagdo; confronto; dissuasdo; e guerra.

O tempo impde restriges'™ e oferece possibilidades™ | a partir das quais se
exige do ator a concepgdo de uma seqiiéncia de operagdes vidveis OP, capazes de criar
um espaco futuro de possibilidades para a seqiiéncia das operagdes OP invidveis. Nesse
processo de construcdo de viabilidade pode-se contar com o auxilio das operagdes OK. O
tempo € o ponto de reunifio das outras 3 dimensdes da estratégia, pois em cada data
concreta da trajetoria, propde-se um tratamento a cada um dos atores relevantes em
relagdo as operagBes que necessitam viabilizar, utilizando os diversos meios estratégicos

disponiveis.

No topico oito, continua-se o protocolo de anidlise estratégica ~ cuja primeira
parte foi descrita no final da segdo anterior. A segunda parte do protocolo de analise

estrategica € a construgdo da viabilidade com os seguintes passos:

“ 1. defina qual é o problema e qual é o plano para enfrentd-lo;
2. identifique quem sdo os jogadores;

3. construa a matriz inicial de motivagies;

‘¥ Sdo “datas criticas, periodo fixo de governo”, “segiiéncias técnicas obrigatérias”, “tempo de
maturagdo das operagies e de ocorréncia de variantes e surpresas™ (MATUS, 1997c : 149).

138 Sdo “seguéncias politicas construtoras e destruidoras de viabilidade”, “liberdade de agfio sobre as
operagbes de consenso em qualquer data da trajetoria”, “tempo de ocorréncia de variantes e surpresas
Javordveis” (MATUS, 1997¢ : 149).
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4. explore as metaestratégias - visdo global'®’ ;

3. conheca a elasticidade do marco-ideolégico (EI expressa-se pela rigidez e
Slexibilidade das motivagdes dos atores aos diferentes graus de satisfacdo e pressdo)
dos atores;

6. dose a metaestratégia;

7. defina qual é 0 VCR do jogo,

8. defina a matriz de peso dos atores;

9. analise a viabilidade atual das operagies;

10. identifique as varidveis criticas da estratégia;

11. ensaie trajetorias — construa a pior e a melhor trajetoria, explicite as restrigdes,
identifique operagdes OK capazes de construir viabilidade e outras;

12. avalie o segmento critico das trajetorias — formule hipéteses sobre a mudanga
situacional;

13. construa a simulagdo estratégica - ferramenta poderosa mas perigosa, pois
consiste transformar o problema real tipo “incerteza dura” em um problema de
“incerieza quantitativa’, um problema de universo tedrico de possibilidades
indefinido em outro com universo prético de possibilidades enumerdveis, e isso
melhora a capacidade de previsdo, mas ndo confere nenhuma capacidade de

predicdo.” (MATUS, 1997¢ : 150-158)

" Na Versiio 1991 ¢ apresentada na secdo 7. Neste item explica-se o “tridngulo estratégico” com os
vértices: 1) Com quem?; 2) Para que?; 4) Com que probabilidade de éxito?: ¢ no centro do trifingulo 3)

Como?.
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QUADRO 13
SECAQ 9 — Parte I do Momento Tético-operacional

VERSAO ILDES 1991

VERSAO Fundap/ Fundagio ALTADIR
1997'%

Sessdo 9: O Momento Tatico-Operacional (M4)

Sessdo 9: O Momento Tatico-Operacional

arte |

—

O momento do fazer

O que ¢ fazer?

A atividade de uma organizacdo ¢ seu
desempenho

O sistema de deliberagdo de uma organizagio
Direcio estratégica e planificacio

Forga sinergética do sistema de diregdo
Modos de diregio

Sub-sistemas basicos do sistema de direcdo
O processamento dos problemas e as decisGes

hadl o

R A

Exercicios

9.1 Conversagdes ¢ agdes em um sistema de
diregdo

9.2 Forga sinergética de um sistema de dire¢do: o
teatro universitario de Tocoloma

9.3 O orgamento

9.4 Um sistema de monitoracdo por sinais

9.5 Peticio de contas

Laboratério 9
Preparagio e ultima revisdo do relatério final do
plano elaborado nos laboratérios 1 a 8

Parte I

Teoria

1. O momento de fazer: a fric¢do

2. O jogo macroorganizacional

3. O trangulo de ferro de uma
macroorganizagio

4. O sistema de baixa responsabilidade na
regido

5. Diregfo estratégica e planejamento

6. Principios de macroorganizagio

7. Estratégias de reforma
macroorganizacional

8. Tecnologia de planegjamento modular

Exercicios

9.1 Conversaghes e agdes em um sistema de
diregdo

9.2 Forga sinergética de um sistema de
direcdo: o teatro universitario de
Tocoloma

9.3 O orgamento

Oficina 9
Preparacio do relatorio final

Fonte: Montagem realizada pela autora a partir das apostilas “Versdes 1991 e 19977,

Momento Tatico-operacional (M4) — o momento de fazer

Partindo do principio de que o plano so se completa na agdo (topico um), pois

somente a a¢io muda a realidade, o autor complementa afirmando que a agfo exige um

138 of MATUS, 1991a : ix.
189 Cf. MATUS, 1997¢ : 162.
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célculo de ultimo momento, que ¢ uma forma de improvisagio necesséria que completa o
plano, ¢ que este € uma mediagéo entre o conhecimento e a agio. E quando a aciio
ultrapassa as capacidades individuais e deve ser continua, estavel ¢ complexa, surge a

necessidade de uma organizacdo.

A aclo publica institucional planejada exige que o sistema organizacional domine
a improvisagdo. Propde-se entio um sistema de diregdo com um sistema sensor — para
alimentar o foco de atengdo; um sistema seletor € formulador de problemas — para filtrar
prioridades; um sistema processador de problemas — para selecionar propostas de acdo;

um sistema operagdo ou gestdo — para atuar sobre a realidade.

No topico dois, trata-se do jogo macroorganizacional™ . O lider politico,
diferentemente de um gerente, a0 mesmo tempo em que dirige uma organizacio,
participa de um jogo macrorganizacional no qual coexistem e competem varias
organizagOes sem um comando comum que as coordene. Nesse jogo, o dirigente deve
alcangar resultados sem ter suficiente governabilidade. A “macroorganizacio é um
sistema de organizagdes sem um comando comum, que coexistem e competem sob a
coordenagdo de regras aceitas por elas, e como suas atividades assemelham-se a um
Jjogo, pode-se falar de jogo macroorganizacional” (MATUS, 1997¢ : 167). Neste jogo
podem-se distinguir fluxos (atos comunicacionais, atos de fala, agdes); acumulacdes
(capacidade instalada de produgdo, sistemas organizacionais, métodos de trabalho,

conhecimentos, tecnologias) e regras (normas de fato, normas formais).
Nada se passa em uma organizagdo que ndo seja gerado em atos de fala™'.

O jogo macroorganizacional opera sob as regras de direcionalidade,

departamentalizacdo, governabilidade e responsabilidade. E suas deficiéncias tipicas

190 Termo NAQ utilizado na Versio 1991,

"l E a primeira vez que trata deste assunto. Cita os 5 tipos (diretrizes, declaracies. COMPromissos,
assergfes, expressdes), que € “feoria de Austin e Searle™ e na bibliografia as obras: Como hacer cosas
com palabras, 1981 - John L. Austin; e Speech acts: an essay in the philosophy of language, 1969 - John
Searle.

Na segdo 6 ¢ 9 da Versdo 1991 (MATUS, 1991a : 78-80, 114-115), os atos de fala sio bem mais
explicados, $6 que as obras destes autores desta teoria nfo sdo citadas na bibliografia.
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sdo ingovernabilidade absoluta, ingovernabilidade parcial,  centralismo e

irresponsabilidade, que se traduzem em ineficiéncia e ineficdcia de gestdo.

No topico trés, é apresentado o tridngulo de ferro™”

de uma macroorganizagio.
A tese do autor € que a qualidade de gestdo do governante é determinada pelas
caracteristicas das regras do jogo institucional, em particular das regras de

responsabilidade, e sua tese repousa em 5 principios™ :

“1. Em todo jogo organizacional, as regras de responsabilidade definem as caracteristicas

de todo o sistema organizacional no plano das acumulagdes;

2. As regras de responsabilidade determinam, nas acumulagles organizacionais, um
tridngulo de ferro composto por 3 sistemas-chaves — sistema de constitui¢do da agenda
{no qual se decide o uso do tempo € o foco de atengdo do governante que, em sintese,
constituem o Menu Didrio de Decisdes, luta entre a improvisagio e o planejamento),
sistema de cobranca e prestacdo de contas por desempenho (em que se toma efetiva a
responsabilidade de cada chefia de cada unidade organizacional sobre as missdes
assumidas como compromissos, luta entre a responsabilidade e a irresponsabilidade), ¢
o sistema de gestdo operacional (no qual se decide a agdo diaria numa luta entre rotina e

criatividade);

3. Em um sistema de baixa responsabilidade ndo ha demanda por planejamento nem por
qualquer dos sistemas que estejam condicionados pelo tridngulo de ferro (agenda/
processamento tecnopolitico/ conducdo de crises/ planejamento estratégico/ grande

estratégia/ orcamento por programas/ monitoramento de gestio),

4. O triangulo de ferro define qual dos sistemas existentes sdo operacionais € quais sdo
rituais;

5. Ante qualquer processo tradicional de reforma organizacional por sistemas (reforma

horizontal), o jogo organizacional defende os sistemas vigentes ndo reformados anulando

o conteido operacional do sistema reformado, declara incompativel a reforma de

192 Esta terminologia ndo consta na Versdo 1991, sendo utilizada “Sistema de Diregiio Estratégica”
(MATUS, 1991a: 117).
9 Cf MATUS, 1997¢ : 170-172.
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conteudo ¢ aceita a reforma formal, adotando um novo rito com aparéncia de

modernidade.”

No topico quatro, afirma-se que na América Latina hd uma grave crise de
dire¢do, com sistemas de baixa responsabilidade: “Predominio da confusdo sobre o
planejamento e a modernizagdo do aparelho publico. Alta responsabilidade das

universidades.” “MATUS, 1997¢ : 172).

No tépico cinco, séo apresentados os 10 subsistemas requeridos pela diregdo

estratégica:

“1. concepedo da agenda do dirigente;
. processamento tecnopolitico,
conducdo de crises:;
. planejamento estratégico,

. grande estratégia,

2

3

4

5

6. orcamento por programas,

7. monitoramento de gestdo,
8. cobranga e prestacdo de contas por desemperho,
9. gestdo operacional,

10. escola de governo (centro de treinamento em alta diregdo para a formacio continua

do corpo dirigente).” (MATUS, 1997¢ : 173-175)

No topico seis, sdo enumerados e explicados os principios de organizagio para
conceber um sistema de diregdo estratégica e elevar o desempenho de uma
macroorganizagdo, destacados pelo PES. Os sete principios sdo: responsabilidade e
criatividade; descentralizacdo; centralizagdo, normatizacdo; modulacio; planejamento;

e subordinagdo da organizagdo ds prdticas de trabalho.

No topico sete, trata-se das estratégias de reforma macroorganizacional, a
estratégia horizontal por sistemas e a estratégia vertical de reforma radical (e seletiva
de uma organizago em todos os seus sistemas relevantes). Acrescenta-se que a historia
das reformas por sistemas na América Latina demonstra que as reformas horizontais

degradam-se antes do segundo ou terceiro ano e retornam ao seu nivel operacional
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primitivo quanto as suas prdticas reais. Ja a estratégia de reforma vertical também nio
estd isenta de dificuldades, mas tem a vantagem de que o tridngulo de ferro pode ser
reformado integralmente para uma institui¢do. Enfatiza que para se ter éxito numa
reforma vertical € preciso que a instituigdo tenha uma clpula que: encabece a reforma,
fique estavel no periodo de ocorréncia; deve ser bem treinada em técnicas de alta direcio,

elabore uma estratégia que considere as resisténcias.’™

No topico oito, trata-se, sinteticamente, da tecnologia de planejamento modular e
apresentam-se os tipos de médulos:" explicativo (problemas, subproblemas etc.), de
agdo (operagdes, acdes etc.), de gestdo (unidades de geréncia responsaveis por
problemas e operagBes), auxiliares (cenérios, planos de contingéncia etc.). Um plano
modular deve poder ser formulado em dois meses e a chave é o investimento em modulos

pré-processados.

194 Bistas idéias NAO estdo explicitadas na Versdo 1991.
1° Esta classificacdo reduzida do tltimo médulo: médulos auxiliares, ¢ tratada como “tipos de médulos
do plano” na segio 6 da Versdo 1991 (MATUS, 19%1a : 76).
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QUADRO 14
SECAO 10 - Parte Il do Momento T datico-operacional

VERSAQ ILDES 1991

VERSAO Fundap/ Fundacio ALTADIR
1997"7

Sessdo 10; O Momento Tatico-Operacional
M4) (Parte I

1 - Os sub-sistemas de diregio
1. A agenda do dirigente
2. Sistema de processamento
técnicopolitico
3. Sistema de mangjo de crise
4. Sistema de planificagio e grande
estratégia
5. Sistema de orgcamentos por programas
6. Sistema de petigdo ¢ prestagio de contas
7. Sistema de geréncia por operacgdes

II - Exame de confiabilidade de um plano

Exercicios

10.1 Anilise de vulnerabilidade e
confiabilidade dos planos elaborados
durante o curso

Laboratério 10

A Apresentagio dos planos por cada grupo

B. Critica das apresentagdes

C. Analise de confiabilidade dos planos
elaborados por cada grupo

Sessdo 10; O Momento Tatico-Operacional

(M4) (Parte I

Teoria
I - Os sub-sistemas de diregio
1. Aagenda do dirigente
Sistema de processamento tecnopolitico
Sistema de condugio de crises
Sistema de planejamento estratégico
Centros de grande estratégia
Sistema de orgamentos por programas
Sistema de monitoramento
. Sistema de cobranga e prestacio de
contas por desempenho
9. Sistema de geréncia por operacional
10.Escola de Governo
II - Exame de confiabilidade de um plano

%N U a W

Exercicios

10.1 Analise de vulnerabilidade e
confiabilidade do planos elaborado durante
0 seminario

Laboratério 10
A. Apresentagdo dos planos elaborado

Fonte: Montagem realizada pela aufora a partir das apostilas “Versoes 1991 ¢ 1997,

Continuacdo do Momento Tdtico-Operacional (Parte II)

Na parte I, detalha-se ainda mais os subsistemas de direcdo que ja foram citados

na sec¢io anterior deste trabalho:

1. de concepgdo da agenda do dirigente;

2. de processamento tecnopolitico;

196 Cf MATUS, 1991a : ix-x.
97 Cf. MATUS, 1997¢ : 187.
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de condugdo de crises,

de planejamento estratégico,
de grande estratégia;

de orgamento por programas,

de monitoramento de gestdo,

de cobranga e prestacdo de contas por desempenho;

S A T T

de gestdo operacional,
10.  escola de governo (centro de treinamento em alta diregiio para a formacio

continua do corpo dirigente).

Apos apresentagdo da sintese da secfio 10, continua com a parte 1T da segio:
Exame de confiabilidade de um plano, dividido em dois itens para expor “as principais

fontes de erro de um plano” e “provas de confiabilidade” .

A expeniéncia do autor indica que a vulnerabilidade concentra-se em: (1) selecdo
de problemas; (2) falhas na cadeia de apostas do Momento 1, (3) falhas na cadeia de
apostas do Momento 2, (4) falta de imaginacdo e profundidade na andlise estratégia,
(5) hipoteses otimistas implicitas no momento 4, (6) deficiente aplicacdo de andlise de

vulnerabilidade do plano.

E as provas de confiabilidade sdo as de: necessidade, eficacia, viabilidade
econdmica, variedade de opgbes, vulnerabilidade do plano, viabilidade politica,

eficacia comunicacional, e eqiiidade.
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Planejamento Estratégico Situacional: conceitos fundamentais

Toda a elaboragio tedrica que fundamenta o Planejamento Estratégico Situacional
baseia-se no conceito de situacdo. Os termos utilizados por Matus como, ator, agio,
momento, recurso, varidvel, sdo definidos em fun¢do do conceito de situacional. Todo o
seu esfor¢o concentra-se em demonstrar que o dirigente politico, que por estar inserido
em situagSes em mudanga constante, € entdo um ator social que estd em um jogo social e
desempenha um papel de protagonista ¢ nio de um simples observador, sendo que para

ele atuar nesta realidade mutéavel precisa compreendé-la.

MATUS define sifuacdo em varias publicagles; a seguir serdo apresentados os

conceitos extraidos de trés diferentes momentos de elaboragio do autor.

Num primeiro momento, em “Planificacion de situaciones ™

“Situacdo é onde estd situado algo; esse “algo” ¢ o ator e a agdo. Ac¢do
e situagdo conformam wm sistema complexc com o ator. A realidade
adquire o cardter de situagdo em relagdo ao ator e a agdo deste. Por
isso, uma mesma realidade ¢ ao mesmo tempo muitas situagdes,
dependendo de como estd situado o ator e qual ¢ sua acdo. [...] De
maneira que a situagdo é todo aquilo que é relevante para a agéo, é o
‘nicho ecologico’ desta.” (MATUS, [19777] : 69)

Num segundo momento, em Politica e plan, 2* edigio™™ :

“Situacdo ¢ a apreciacdo da realidade que enfrenta um ator a partir da
sua visdo sobre o problema. A explicagdo situacional fem varias
caracteristicas [...] Uma das caracteristicas principais consiste em que
uma explicagdo ‘autoreferencial’, vale dizer, a partir de um ponto de
vista condicionado pelo tipo de inser¢do na realidade que tem o que
explica.” (MATUS, 1984 : 181)

'%8 publicagiio que apresenta um Glossdrio de Conceitos, com 46 itens, a partir da p.181.
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E por fim, em Politica, planejamento e governo'™ (primeira edigdo € de 1987):
“Situagdo é a realidade explicada por um ator que nela vive e explica em fungdo de sua

acdo.” (MATUS, 1993c : 584)

O conceito de situagdo, segundo o proprio MATUS (1993¢ : 203-211)" teve
muitos antecedentes ilustres. Cita primeiramente Gramsci™® | por ter desenvolvido os
conceitos de “estratégia, tdtica e plano estratégico, uma andlise das correlagdes de
Jor¢as e também, distingdo entre movimentos e fatos orgdnicos e movimentos e Jatos
conjunturais ou ocasionais, que ocorrem na situacdo”. E comenta que para o autor “o
conceito de situagdo ndo estd limitado a uma apreciacio do presente: é também uma

categoria para conceber o futuro e explicar o passado”.

Acrescenta que as contribuigdes mais enriquecedoras de outros pensadores para
o conceito de situagdo no que se refere as idéias de que s6 se explica: a) se estiver
envolvido e dentro da situagdo, e, somente a partir dela; b) se compreender a realidade
incompleta considerando a idéia de agdo, os problemas e as possibilidades na
circunsténcia; ¢) se considerar e conhecer as explicacdes dos outros atores que estédo
jogando como oponentes ou n3o. Estes pensadores sdo: Martin Heidegger’™ , J. P,
Sartre™ , Hans-Georg Gadamer™ , José Ortega y Gasset™ e Mark Blaug®® E afirma

que o conceito de situagdo certamente estd associado A insatisfacdo em relagdo ao

' Segunda e iiltima publicagdo de Matus que apresenta um Glossdrio de Conceitos, este com 142 itens,
a partir da p.569.

9 Cf. também MATUS, 1989 : 123, 1993(c) : 149 & 1998 : 82.

**! Cita a referéncia bibliogréfica sendo a obra sem data de Antonio GRAMSCL Antologia de Manuel
Sacristan, Siglo XX, p.40.

* EI Ser y EI Tiempo. México : Fondo de Cultura Econémico, 1951 (original 1927). Esta obra foi
publicada pela Editora Vozes em 1989: HEIDEGGER, Martin. Ser ¢ tempo. Tradugio de Miarcia de Sa
Cavalcanti. Petropolis : Vozes, 1988 e 1989. Partes Ie II. (Original 16* ed. do alemdfo, 1986). p.51.

2B El Sery la Nada. 1943, ...

2% Teuth and Method, New York : 1975, Barden, G. ¢ Cuming, J., Seabury, 1975, p.208-209. Esta obra
foi publicada pela Editora Vozes em 1997: GADAMER, Hans-Georg. Verdade e método: tracos
Jundamentais de uma hermenéutica filosdfica. Tradugio de Flavio Paulo Meurer. Petropolis : Vozes,
1997. (Titulo original : Warheit und methode).

*® Hitoria como Sistema. EspasaCalpe, 1971. (original 1935). Esta obra foi publicada pela Editora
Universidade de Brasilia em 1982: ORTEGA y GASSET, José. Histéria como sistema. Mirabeau ou o
politico. Tradugo de Juan A. Gili Sobrinho e Elizabeth H. Cortes Costa. Brasilia : Editora
Universidade de Brasilia, 1982, p.52, 33, 60, 72, 95. _

% The Methodology of Economics. New York: Cambridge University Press, 1980 . p.47.
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conceito de causalidade das ciéncias naturais, fundamentando esta afirmagdo em S. Y.

Taylor e F. Bogdam®” .

Uma idéia que apresenta para explicar a magnitude do conceito de situagio para o
planejamento, € a de que a motivagio e o impulso para agir s6 se faz presente ao ser e
estar comprometido com uma situacdo, como se esta fizesse parte de si mesmo, e para

justifica-la busca fundamentagdo principalmente em Sartre, Heidegger e Blaug:

“O termo alemdo verstehen significa compreender de dentro por meio da
intuigdo e empatia, como oposto ao conhecimento de fora por meio da
observagdo e o calculo: em outras palavras o conhecimento na primeira
pessoa que ¢é inteligivel para nos como seres humano, em vez de
conhecimento na terceira pessoa que pode néio corresponder a nada que

pode ser entendido em termos humanos.” (MATUS, 1998 : 83)™*

Em Ortega y Gasset, busca a conceituagdo de circunstancia: uma restricio da
realidade situacional particular em que vive o homem, isto €, o contexto no qual o
homem realiza sua agio, pensa, reflete e decide, sendo que a circunstincia esta na

sttuacio.

Outro ponto que Matus demonstra grande preocupacio e discute como tema
fundamental para o planejamento € a idéia de romper com a descontinuidade entre

histéria e plano, para tanto também se fundamenta ainda em Ortega y Gasset:

“...como em nossa atitude politica atual, em nosso ser politico, perdura
todo o passado humano que conhecemos. Esse passado é passado néo
porgue passou a outros, mas porque forma parte de nosso presente, do
que somos na forma de ter sido; em resumo, porque é ‘nosso’ passado. A
vida como realidade é absoluta presenca; ndo se pode dizer gue algo
existe se ndo esta presente e atuando agora entre nos.” (ORTEGA y
GASSET, 1982 : 47)

“A historia é a ciéncia sistematica da realidade radial que é nossa vida.
E, portanto, ciéncia do mais rigoroso e atual presente. Se ndio fosse
ciéncia do presente, onde iriamos encownirar esse passado que se
acostuma atribuir-lhe como tema? O oposto, que é o de costume,
equivale a fazer do passado uma coisa abstrata e irreal, que ficou inerte
na sua época, quando o passado € a forga viva e atuante que mantém o
mundo de hoje. Ndo hd ‘actio in distans’. O passado ndo esta la, na sua

7 Introduction to Qualitative Research Methods. New York: Wiley, 1984. p.2.
208 pota é uma citagio de BLAUG, Mark. Introduction to Qualitative Research Methods. New York:
Wiley, 1984 : 47.
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data, mas aqui, em mim. O passado sou eu — se entende, a minha vida.’
(ORTEGA y GASSET, 1982 : 51)

Matus defende a idéia de que estar situado significa estar comprometido e
pertencer a realidade que se explica, e que portanto € muito dificil, quase impossivel,
entender pelo outro. Para desenvolver este aspecto fundamenta-se em Gadamer por
avaliar que este autor reflete sobre a impossibilidade de se ter uma explicacio objetiva e
completa da realidade em que nos situamos, como € possivel verificar em seu conceito de
situagio:

“0O conceito de situagdo se caracteriza pelo fato de ndo nos
encontrarmos diante dela e, portanto, ndo podemos ter um saber
objetivo dela. Nos estamos nela, ji nos encontramos sempre numa
situagdo, cuja iluminacdo é a nossa tarefa, e esta nunca pode se cumprir
por completo”. (GADAMER, 1997 : 451)**

Como foi possivel perceber, toda conceituagdo de Matus para o que ele
denominou sifuagdo ou situacional esta diretamente relacionada com o afor social. Ao
longo de sua obra ele utiliza muito os termos jogadores, ator, forcas sociais e atores
sociais, utilizando os trés Ultimos como sindnimos. Inclusive esta analise ja foi feita por
CECILIO (1993 : 234): “Matus usa, indistintamente, os termos ator social ou forca
social”. E complementa que ao mesmo tempo que “para Matus todas as forgas sociais

planejam”, ele privilegia, enfatiza o ator Governo.

Na obra “Planificacion de situaciones”, Matus nio conceitua diretamente ator

social ou mesmo ator, mas em varios trechos utiliza for¢a social ou ator, e afirma que:

“For¢a social, é wum agrupamento social que possui ou controla
‘recursos de poder’ [...] produzem fatos®™® sociais através do uso dos

recursos de poder. Portanto, forga social é uma agrupamento social com

% GADAMER acrescenta, em nota de roda pé: “O conceito de situagdo recebeu explicacdo, sobretudo,
aa parte de K. Jaspers (Die geistige Situation der Zeit) e de Erich Rothacker,[Die dogmatischeDenkform
in den Geisteswissenschaften und das Problem des Historismus, 1954] gue o esclareceram
estruturalmente”.

Matus utiliza em sua obra (por exemplo, em MATUS, 1997c : 4) a citagio: “Uma situagdo significa que
ndo estamos fora dela e, por isso, somos incapazes de ter qualquer conhecimento objetivo sobre a
mesma. Sempre estamos dentro da situagdo, e esclarecé-la é uma tarefa que nunca se completa
inteiramente”. (GADAMER, 1975 . 208-209) — GADAMER, Hans-Georg. Truth and Method, New
York : Seaburgy Press, 1975.

1 Tradugdo do termo “hechos’ que também pode ser traduzido como feitos, agfes.



156

capacidade e vontade de acdo para ser ator determinante na producio
de fatos sociais.” (MATUS, [19777] : 242)

Em Politica e plan, 2* edigio:

“Ator ¢ uma forca social que opera em uma situacéo real. Jogador é
uma pessoa ou equipe humana que simula um ator”. (MATUS (1984 ;
183)

“Forca social que explica a realidade estd dentro da mesma realidade,
assim ndo é possivel uma explicacdo objetiva, sendo condicionada pelos
interesses, visOes, crencas e ideologias da forca que busca compreender
a realidade onde estd inserida. [...] Os atores que explicam a realidade
véem nela o que esta lhes permite ver e entender, desde o lugar e papel
que jogam na sociedade. " (MATUS, 1984 : 19)

E em Politica, planejamento e governo (1* edicio 1987):

“Ator social € uma personalidade, uma organizagdo ou agrupamento
humano que, de forma estdvel ou transitoria, tem capacidade de
acumular forca, desenvolver interesses e necessidades e atuar
produzindo fatos na situagdo”. (MATUS, 1993¢ : 570)

Matus afirma que seu interesse pelos atores sociais “advém de seu papel no
processo de producdo social. Eles sd@o os unicos produtores coletivos de eventos sociais

e, portanto, sdo os sujeitos da mudanga situacional”. (MATUS, 1993¢ ; 228)

Todo esforgo de Matus para conceituar situagio tem por objetivo se contrapor a
idéia de “diagndstico (explicagdo egocéntrica)” e defender a proposta de explicagdo
situacional (explicagdo policéntrica da realidade)” do planejamento estratégico
situacional. Toda explicagdo pode ser verificada ou refutada “em relagdo a situacdo do

ator que explica” e, portanto, “existe mais de uma realidade verificavel”.

No que se refere a explicagdo situacional, estio envolvidos varios termos e
conceitos interessantes por delimitarem o arcabougo do PES. O primeiro conceito a ser

destacado ¢ o de momento™!

, que quebra a idéia de etapas (seqiiéncia linear) e propde a
idéia de processo continuo, sem uma ordem preestabelecida, sem comego nem fim
definidos. Para planejar indica-se, na concep¢io do PES, quatro momentos: Explicativo

(foi, €, tende a ser); Normativo ou Prescritivo (deve ser); Estratégico (pode ser do deve

2 of MATUS, 1993c¢ : 297-301 ¢ 1997a : 209-210.
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ser); e, Tatico-operacional (fazer).

Sendo que no momento explicativo € que o ator explica uma dada situagio para
montar seu plano de agdo (a premissa para atuar é compreender a situacio a ser
enfrentada), portanto diferentes atores sociais explicam um mesma situagio
diferentemente. Para este momento, que, como ja foi dito, nfio cessa nunca, utiliza-se um
recurso grafico ~ fluxograma situacional do problema™ — potente por facilitar tanto o
trabalho participativo do ator social que ¢ coletivo (pelo menos o dirigente e sua equipe),
como a visualizagio e ordenacdo das idéias individuais que se tornam decisio do

coletivo.

A explicagdo do ator dé-se a partir de uma situa¢iio concreta, um ator inserido
num jogo social ou realidade social, onde ele detecta um problema que pode ser de trés
ordens diferentes. A primeira, uma insatisfacdo em relagio aos resultados de jogadas,
fatos que ocorreram, o ator tem clareza que ha necessidade de enfrentar a situacdo para
alterar esta realidade. A segunda, uma ameaga, quando o ator percebe a possibilidade de
perder uma conquista anterior, ou seja, um bom resuitado de uma jogada anterior. E a
terceira, uma oportunidade é quando o ator social percebe numa situagdo a possibilidade
de uma situagio nova a que ele podera se antecipar ao pensar e planejar para concretiza-
la. Portanto, os trés pontos para se deflagrar um processo de planejamento parte do ator

social, com seus interesses, visio de mundo e suas percepgdes.

Como se nota, um outro conceito importante para o PES € o de problema, o que

leva o autor afirmar que:

“0O ponto principal do planejamento estratégico situacional sdo os
problemas, porque esse é o afazer da prdtica politica, porque a
populagdo e as organizagdes sofrem problemas e porque o planejamento
adquire um sentido muito prdtico em relagdo a eles. O PES pode
portanto ser entendido como um modo de ‘processar tecnopoliticamente’
um conjunto de problemas que foram declarados prioritarios por um
ator no jogo politico em que participa.” (MATUS, 1997a : 209}

A2 Cf MATUS, 1993¢: 311-333 € 1997a : 218-222.
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Reforgando o conceito para o PES de problema, ndo tem apenas o significado de
uma “situagio que causa insatisfagdo” ao ator que a declara para enfrenta-la, e sim pode
ser “uma situag@o muito boa que se quer preservar’, ou ainda “uma situagio que se
percebe como uma oportumidade”. Nestas trés situagOes planeja-se estratégica e

situacionalmente.

Aqui se introduz um arranjo de Matus, o Tridngulo de Governo, que aparece pela
primeira fez de forma esquematizada na figura de um triingulo equilatero com trés
variaveis localizadas nos vértices, que sio projeto, capacidade de governo e
governabilidade, no seu texto Planificacion y Gobierno (MATUS, 1987a), publicado
pela CEPAL em 1987, mas que deve ser de 1986 ou anterior. Este texto ndo foi muito
divulgado, e no Brasil esta proposta de Matus ¢ divulgada na obra Politica, Planificacion
v Gobierno (MATUS, 1987b), e mais intensamente nos cursos ministrados no pais a

partir de 1988.

No conceito de Matus para se governar é necessario uma articulacdo constante
entre as trés variaveis do fridngulo de governo. Sendo que projefo de governo
corresponde aos contetdos das propostas de agdo que um ator social propde-se a realizar
para atingir os objetivos indicados por ele, ¢ que para sua realizagdo depende das outras
variaveis. Por governabilidade do sistema, entende-se a relagio entre as variavels que o
ator controla e a que ele ndo controla, sendo que a relagdo se da no campo da liberdade
de agdo do ator, que sera tanto maior quanto mais variaveis relevantes para seu projeto
controlar, e que esta ¢ diretamente proporcional 4 capacidade de governo do ator numa
dada situacdo. E por fim, capacidade de governo refere-se ao acervo acumulado pelo
ator e por sua equipe: conhecimento de técnicas e métodos, experiéncias, destrezas,
habilidades para conduzir ou dirigir o processo social de acordo com o0s objetivos
propostos nos projetos de agfio. E também a capacidade de perceber que nédo sabe, nio
conhece algo que € importante para viabilizar os projetos, para entdo poder buscar no

interior de sua instituicdo ou fora dela.

Partindo do principio de que o enfrentamento dos problemas sociais ocorre numa

realidade social, portanto em situacSes de conflito, de poder compartithado e de
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mudangas rapidas, faz-se necessario trabathar o conceito de incerteza, que Matus trabalha
exaustivamente. Para ele “o unico modo de construir o futuro é atuar, e s6 se pode atuar
hoje. [...] Qualquer cdiculo sobre o amanhd é um produto intermedidrio”. (MATUS
1997a : 63)

Como ja foi dito anteriormente, o autor afirma que o ator ao planejar faz opgdes,
mas ndo o faz nas circunstancias que deseja’” . O PES oferece algumas ferramentas que
auxiliam o ator social a cercar-se de muitos cuidados para viabilizar o seu projeto
eficazmente. S&o algumas delas: analise de atores, estudo de cendrios, construgio de
planos por cenario, analises de viabilidade e confiabilidade dos planos, sistema de diregdo

e monitoramento.

Sk kdkok ok

A proposta teorico-metodologica de Carlos Matus foi sendo
progressivamente aperfeicoada e bastante divulgada nas trés Gltimas décadas.
Inicialmente, tratou-se de uma reflexdo de um autor e ator sobre sua pratica e
acumulo tedrico. Com o passar dos anos foi sendo reelaborada e projetada em um
método de planejamento, podendo-se dizer que ao autor ficou aprisionado ao

método, em uma cegueira situacional.

“...0 PES ndo ¢é um método de planejamento, mas um método de governo.
Propde mudar o estilo de fazer politica e oferece um corpo tedrico e
metodologico para pensar e fazer governo. Trata-se de teorias e métodos
a servigo de um lider inteligente, insatisfeito com os resultados até hoje
apresentados pelo regime democrdtico. Portanto, critica a politica
tradicional ndo por seu conteudo, mas pela utilizacdo de toscas
Jerramentas de andlise. O atual estilo de fazer politica contém muito de

“% Sobre esta citagdo vale comentar que Matus néo se referencia 4 Karl Max diretamente (utiliza outros
autores), mas existe um trecho de Marx que € muito citado e conhecido que valia-se ser interessante citar
aqui: “Os homens fazem sua propria histéria, mas nde a fazem como lhes agrada; ndo a fazem sob
circunstancia escolhidas, mas sob circunstdncias ji existentes, dadas e transmitidas pelo passado. A
tradicdo de todas as geragdes mortas pesa sobre o cérebro dos vivos”. (MARY, 1995)
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soberba e auto-satisfagdo, e pouco profissionalismo...” (MATUS, 1997a
. 5)

Sua obra foi citada e comentada por muitos autores que por sua vez apresentam
uma tendéncia em ressaltar os pontos positivos da proposta tedrico-metodologica de
Carlos Matus, com criticas pontuais em relac@o a certos aspectos. Enire estes autores,
URIBE RIVERA faz uma analise critica sobre o policentrismo e o rigor situacional da
explicag@o situacional, como se pode verificar em:

“...0 conceito de policentrismo de Matus refere-se a uma perspectiva
ainda instrumental do ‘didlogo’ com os outros, que se explica em boa
medida pela absolutizacdo das situages de conflito. Conhecer as
explicagdes do(s) outro(s) subentende aqui ndo a comunicagdo aberta,
simétrica, mas um tipo de comunicagdo indireta, parcial, blogueada,

voltada para o éxito da agdo prépria. [...] O ‘didlogo’ escorrega, enido,
sutilmente para o mondlogoe.” (URIBE RIVERA, 1995 : 152)

“E explicito quanto a predomindncia da estrutura econdmica sobre as
estruturas ideologicas e juridico-politica. Trabalha com a distingdo
althusseriana: determinagdo e domindncia. A estrutura é determinante
em ultima instdncia, conquanto as oufras podem dominar em uma
situagdo especifica e tém eficacia prépria (autonomia relativa).”
(URIBE RIVERA, 1995 : 156-157)

E finaliza, afirmando:

“...a necessidade do planejamento situacional revalorizar as estratégios
de negociagdo e cooperagdo, em prol da legitimidade dos planos. Isto
implica assumir uma perspectiva mais descentralizada de mundo,
trazendo ¢ tona o mundo social dos atores para além da fria
compreensdio do planejamento enquanto uma tecnologia que opera
sttuagdes e regularidades empiricas. ” (URIBE RIVERA, 1995 : 189)

CECILIO (1993 : 235, 248-249) faz principalmente duas criticas. A primeira por
entender que Matus “parece subestimar os conflitos e os atores em disputa ao ‘olhar
para dentro da instituicdo’. Ou pelo menos ndo se ocupar desta questdo ...”. E uma
segunda no que se refere ao momento tatico-operacional. “... apesar de idéias apontadas
por Matus [...] terem contribuido na condugdo das experiéncias mais recentes, eu as
considero insuficientes para o modelo de gestdo da administragdo publica que é o

objeto da presente investigacdo”.
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E ainda, Testa afirma que a raiz da diferenga entre eles (mas as semelhancas sdo
em nimero bem maior) estd na “auto-referéncia” ao pensar planejamento, pois ele se
considera “militante de base” e Matus se considera “um dirigente do processo”. E

complementa:

“Para sintetizar a critica, penso que Matus substitui a normatividade
técnico-econdmica por uma normatividade politica, o que reduz a
eficacia de sua proposta. Minha critica a Matus ¢, basicamente, uma
critica histdrica, porque, apesar do destaque correto da necessiria
continuidade entre historia e plano, também ¢é necessario por o proprio
método de planejamento em situacdo, coisa que Matus faz parcial, mas
ndo suficientemente, em minha opinido. Meu destaque aponta para a
necessidade de uma interpretagdo do momento que se estd vivendo,
anterior ao tracado do método de planejamento, donde resulta que o
primeiro objeto de trabalho de um método historico de planejamento é o
método de planejamento. Matus [...] coloca-se em posicdo de dirigir as
Jorgas consideradas progressistas, entendendo que estas estdo, de fato,
bem identificadas.” TESTA (1992 : 108-109)

Spinelli utiliza o final da citagdo acima e faz um questionamento ao autor Mario
Testa (MT):

“Por exemplo, qual ¢ a diferenga? Ou como armaria MT uma estrutura
comunicativa que sintetiza como sua proposta, se fosse governo? [.. J°*
Esta estrutura comumicativa, ndo necessitaria de um método?, MT
esperaria ser governo para dar comeco ao armado dessa estrutura;
depois da experiéncia na diregdo de uma instituiio de um governo
democrdtico argentino, acha que essa espontaneidade organizacional
quase autogestiondria ¢ possivel hoje nas sociedades civis dos paises
capitalistas periféricos e subdesenvolvidos?.” (SPINELLLI, 1988 : 37)

Um outro autor que faz uma andlise critica da proposta de Matus é Emerson
Merhy. Destaca-se primeiramente sua afirmacdo de que Matus tem a pretensdo de situar

a proposta de Planejamento Estratégico Situacional entre:

“...0s projetos que véem no planejamento o segredo para a construcdo
de um método de agdo transformadora, procurando instrumentalizar
plenamente a politica, [...] deslocando o método de agdo da situacdo
real dos sujeitos historico-sociais, transformando o proprio método em
sufeito.” (GALLO, 1995 : 122-123)

1% Citagdo da obra de TESTA - Pensar en Salud, p.77, mimeo. (Sem data): “O plano tem sentido na
medida que proporciona uma linguagem e uma estrutura comunicativa, na qual o povo debate sua
historia e seu futuro. A metamensagem desta posi¢do (acho) é que a ciéncia (em especial a ciéncia
social) 56 ¢ itil nas méos do povo.”,
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E em concordéncia com Testa, também afirma que Matus: “Acaba por mistificar
um modo de intervencdo que elimina a prdpria necessidade dos sujeitos sociais
concrefos, exatamente por subordinar a Teoria da Ag¢do Social a uma abordagem

Jfuncionalista da politica.” (GALLO, 1995 : 127)

Avalia-se ser interessante registrar aqui um exemplo de plano que utilizou o PES,

“Plano de Governo 1993-1996 da Republica do Equador”, no qual se afirma que:

“...0 Governo decidiu aplicar na formulagdo deste Plano, o método de
Planejamento Estratégico Situacional, gque permite determinar de
maneira objetiva e prdfica, as principais dreas de conflito nacionais,
precisar acgles para enfrentd-las, gerar compromissos, definir
responsabilidades e garantir sua execugdo.” (PLAN de accion del
gobierno, {s.d.] : xvii)

E também:

“OQ Plano se fundamenta na identificagdo de limites e concretas
propostas de acdo elaboradas pelas entidades e organismos publicos,
com base nas demandas dos principais grupos sociais. Responde assim
ac compromisso politico de enfrentar, com a participagdo de todos, os
rumos de mudanga do Pais.”’ (PLAN de accion del gobierno, [s.d.] : ii)

Portanto esta experiéncia de plano de um governo, pelo que se deduz a partir da
sua leitura, demonstra que, para um dado ator social real, a proposta tedrico-
metodologica de Carlos Matus proporcionou a analise de uma situacio e a construgio de
uma trajetoria de agl3o para seu enfrentamento, com elaboragio de alguns objetivos
comuns de forma participativa, respertando algumas das diversas visdes e interesses em
relacdo a tematica, e ainda, com o estabelecimento da co-responsabilidade em relacgo
aos resultados esperados do plano. O que ndo significa, que um outro ator soctal, em
uma outra situagio, ndo possa utilizar a proposta de outra forma. O processo
participativo pode instaurar reagdes ¢ comportamentos diferenciados, o que ¢ totalmente
esperado ao se utilizar os principios do plangjamento estratégico situacional, pois
nenhum ator social pode controlar todas as variaveis de uma determinada situagdo, pode

sim, ter um maior ou menor controle dependendo de suas capacidades para atuar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho reuniu informagBes sobre o professor, o autor, o profissional, o
politico e o amigo Carlos Matus, a partir dos conhecimentos, das letturas, dos

sentimentos, dos interesses e das preocupagdes desta autora.

As pesquisas, leituras, conversas e lembrancas das falas de Matus em cursos e
outras atividades, propiciaram a elaboragdo de um quadro do contexto politico-social no
qual Matus estava inserido, de suas referéncias intelectuais e de suas reagles a um
periodo de tantas mudangas e desencantos, principalmente na América Latina e mais
especificamente no Chile das décadas de 1960 e 1970. Percebeu-se que, em todos os
momentos, Matus e alguns colegas acreditaram e apostaram suas vidas para construir
formas de planejar e de governar objetivando uma mudanga social, ou até mesmo, pode-
se dizer, uma transformagao social. Assim muitos destes, apds os golpes militares na AL,
prisbes, exilios, passaram ou deram continuidade as discussbes tedricas, e cada um
focalizou em suas obras aspectos diversos a partir destas experiéncias. Muito
particularmente, Carlos Matus destaca-se por aprofundar a idéia de uma metodologia
para pensar e fazer governo, acreditando e empenhando-se em demonstrar que os

governantes podem atuar de forma planejada.

Para tanto, o autor utiliza-se de idéias de varias correnmfes intelectuais de
planejamento, e partindo de métodos e termos ja utilizados, passa ao longo da vida a
elaborar uma proposta teorico-metodolégica propria — Planejamento Estratégico

Sttuacional,
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Matus é um autor formado segundo a tradigdo de analise de politicas e toda sua
obra traz os marcos desta teoria sobre planejamento, que vem desde sua formagio
académica, na década de 1950, fortemente marcada pelo pensamento da economia
neoclassica. Continua na década seguinte quando tem uma atuagio efetiva na CEPAL,
terreno favoravel para o autor, pois neste espago ocorria o grande debate sobre
planejamento e reuniam-se pensadores e defensores desta tradigio. Portanto, um espago
propicio para discussdes, revisdes e formulagBes ou reformulagdes teodricas sobre
planejamento. O periodo que compreende as décadas de 1950, 1960 e 1970, é um dos
mais férteis no interior da tradigio de analise de politicas, pois os autores das diferentes
correntes do planejamento: Engenharia de Sistemas, Analise de Sistemas, Economia do
Bem-estar social, Administra¢go Pablica e Ciéncia Politica, estavam se influenciando uns

aos outros. E estes por sua vez, tendo influéncias de autores de outras tradi¢des.

E possivel perceber, na obra de Carlos Matus, toda esta efervescéncia de idéias e
de mudancas. Antes de deixar o trabalho no ILPES/ CEPAL e atuar no Governo de
Allende, escreveu sua obra Estrafegia y Plan (primeira edigdo € de 1972), na qual cnitica
o uso do planejamento econdmico e esboga uma forma de reestrutura-lo. Mas ainda ¢
muito forte a visdo sistémica, matematica em suas elaboracGes, ndo conseguindo dar um
salto para uma mudanga significativa. Continua muito preso as etapas tipicas do modelo
decisional para tomada de decisdes racionais da tradi¢io de Anélise de Politicas, com a
formulagio de metas e objetivos e das principais alternativas para alcanga-los, predigio
das consequiéncias, avaliagdo da coeréncia existente entre as etapas pensadas até entio
para tomada de decisdo do que fazer, e depois uma outra avaliagdo a partir dos resultados
alcangados. Também neste periodo ja se refletia sobre os problemas da implementagio,

nova tematica que denota mudancas nas elaboragdes de autores desta tradigéo.

Depois de sua atuagio no dificil e conturbado Governo socialista do Presidente
Salvador Allende, ¢ de muito refletir sobre a ineficacia das técnicas de planejamento
econdmico € as varias experiéncias politicas de transformagdo social no periodo, Matus
ainda no exilio, elabora e publica duas obras importantes na construgio de sua proposta:

primeiro Planificacion de Situaciones ([19777]) e depois Adios, Sefior Presidente, 1°
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edigdo espanhola de 1987*® . Quando publica esta tltima obra ja estava estruturando o
meétodo PES, enquanto uma ferramenta para ser utilizada por dirigentes publicos que
precisam atuar em uma realidade social muito complexa, denominada por ele de jogo

social,

E em Planificacién de Situaciones que mostra as mudangas na forma de pensar o
planejamento, diria até que esta sua produgdio tedrica traz todo o inicio de uma
concepedo que € merito de Matus. Concepgio que traca uma forma muito diferente de
planejamento, ao desenvolver todo um raciocinio situacional. Visdo de que sempre ao se
explicar a realidade se faz a partir de alguém (o conceito de ator social), e esta
explicagdo tem que ter o para que se explica (s6 se explica o que sera enfrentado pelo
ator), e o como se explica (concepgio de mundo do ator), e que portanto uma explicagio
€ uma entre outras ¢ ha o reconhecimento do outro (outras explicacdes de uma dada
realidade, o que infere a idéia do jogo social, no qual vérios atores explicam e atuam).
Neste ponto também se faz a discussio sobre as condigbes minimas para o
reconhecimento do ator social, que sdo as categorias articuladas por Matus no que
chamou de tridngulo de governo: projeto, capacidade de governo e governabilidade.
Outro ponto importante para demonstrar a mudan¢a de concepgdo do autor é a
incorporaco no planejamento da idéia de incerteza, a partir de modelos propostos por
Yehezkel Dror, apresentados na sua obra Politica e Plan (MATUS, 1984), e apresentava

em sua Gltima obra (MATUS, 1998), uma reelaboragio das tipologias de incerteza.

Matus ndo conseguiu concatenar todas estas idéias nas obras acima citadas, mas
todo este arcabougo € exposto em sua producio tedrica posterior; Politica, Planificacion

y Gobierno, cuja primeira publicacio data de 1987

. Esta constatagio, acrescida da
analise comparativa do contetido tedrico dos roteiros de 1991 e 1997 do Curso sobre
Governo e Planejamento, demonstram a construgdio constante por parte do autor. O que
leva a afirmar-se aqui, 0 que ndo ¢ nenhuma novidade pois outros ja escreveram direta ou

indiretamente, que Matus foi um grande releitor de sua obra.

13 Edicido brasileira data de 1989.
216 Bdicido brasileira data de 1993.
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Esta caracteristica de reler suas elaboragdes teoricas e refletir sobre sua proposta
de planejamento e gestdo, estd diretamente associada ao valor que o autor da a interagio
entre pratica-reflexdo-pratica, o que permite dizer que Matus pode ser visto mais como
um ‘pratico em plangjamento e gestdo’ do que como um ‘académico em planejamento e
gestdo’. Somam-se a esta caracteristica, suas experiéncias como membro ou como
assessor de Governos da América Latina o levaram a concluir que a grande maioria dos
dirigentes publicos ou governantes, tem baixa capacidade de governo e para tanto ¢
imprescindivel que estes sejam preparados para governar. Carlos Matus parte do
principio de que a formagio académica ndo oferece condi¢bes para enfrentar os
problemas existentes na realidade social em que atores sociais atuam. Pensando em suprir
esta ‘lacuna’ elabora teoria ¢ método direcionados ao planejamento publico, propondo
varias ferramentas de analise para dar suporte as decisdes dos dirigentes, numa

perspectiva nova de pensar e realizar o planejamento e a gestdo de organizagles piblicas.

Uma outra importante constatagdo deste trabalho foi ter encontrado, num
pequeno universo de pesquisa, um grande numero de textos que analisam a proposta
tedrico-metodologica ou utilizam seus conhecimentos como orientagdes de atividades

praticas.

Conclui-se que a obra de Carlos Matus, por ter sido construida pelo autor
buscando contribuicdes de diversos autores sem a priori rejeitar uma ou outra tradi¢do
de planejamento e realizando constantemente releituras e reelaboragles, ¢ uma obra

aberta, inacabada.

Apos este estudo e as constatagdes aqui apresentadas, continua-se a acreditar, na
relevincia de um estudo mais aprofundado sobre as possibilidades de sua utilizagdo na
area da educagio publica. Tendo esta autora vivenciado diferentes experi€éncias e
acurnulado inquietagBes com o processo de planejamento e gestdo no setor educacional
publico, avalia-se que esta proposta tedrico-metodologica de Matus, possa facilitar e
melhorar significativamente a atuagio dos profissionais que assumem cargos de diregéo,
com uma maior participagdo dos envolvidos na busca de uma educagdo de maior

qualidade.
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Quando se afirma que a proposta de Carlos Matus pode contribuir na area da
educagdo, parte-se de uma vivéncia pessoal, sem nunca esquecer os cuidados para que ao
se utilizar como um recurso 0 método PES, ou outro método de planejamento, estes nio
venham impedir a participagio de atores envolvidos no processo ou nio venham acarretar
em uma tecnizagdo ou mecanizagio. E necessério ter clareza de que um plano/ projeto/
planejamento ndo e uma proposta sem autor, mas tem um ator social (com idéia do ator
coletivo) que se responsabiliza®’ pelo mesmo. No ambito da educagdo publica, muitos
dos envolvidos consideram-se expectadores ou observadores no processo educacional,

quando sdo de fato atores sociais no conceito utilizado no PES.

A proposta de Matus de capacitar dirigentes, se bem analisada, poderia ser em
parte utilizada na educagdo para capacitacio dos gestores educacionais (que sio ou virio
a ser), pois esta autora esta convencida que sem uma melhor capacitagio dos gestores

educacionais, serd quase impossivel uma mudanga significativa nas gestdes educacionais.

Ressalta-se aqui que apos pesquisa realizada em alguns dos trabalhos sobre
planejamento publico que citam Matus ou suas concepgdes tedrico-praticas, observou-se
que ndo foi analisada a possibilidade do método PES enquanto uma proposta tedrico-
metodoldgica ser integrado a um programa de capacitagdo para gestores publicos. Estudo

este que seria de alta relevincia no dmbito da educagio publica.

UNICAMP
HIBLIOTECA CENTEA
SECAO CIRCULANT

?!7 Responsabilizar, utilizado aqui significando: quando as pessoas envolvidas em uma dada situagio nos

espagos da educagdo piblica se co-responsabilizam pelos resultados de uma atuagdo coletiva. Para tanto,
€ necessario que os envolvidos participem desde o momento da explicagio da situaciio, da elaboraco dos
objetivos € resultados a serem alcangados na atuagio coletiva e do acompanhamento com avaliagio
constante das mudancas na realidade explicada. S6 que no interior dos sistemas educacionais esta pratica
ndo € facilitada e os motivos sdo varios, podendo ser porque os envolvidos niio sabem que € possivel
trabalhar desta forma ou por ndo terem consciéncia da necessidade, e/ou por alguns gestores exercerem
uma direglo pessoal e solitaria.



168

ANEXOS



169

ANEXO A

Obras que se referem i proposta teorico-metodologica de Carlos Matus

I - Dados bibliograficos completos das obras pesquisadas (lista abaixo)

IT - Assuntos tratados referentes a producio teorico-metodoldgica de Matus
IIT - Obras de Matus citadas em cada obra pesquisada

A A

[ ot S T N T o T T U g RN

ALVES, Edgard Luiz G., LIMA, Mozart de Abreu ¢
AMORIM, Maria Cristina Sanches

BARBOZA, Fduardode T. et al.

BARELLI, Walter, TROYANO, Annez Andraus.
BITAR, Sergio

BURBANO Z., Luis Carlos

CASTELLANO B., Hercilio

CECILIO, Luiz Carlos de O.

FINDLING, Liliana.

. FLORES, Victor

. GALLO, Edmunco

. GENTILINI, Jodo Augusto

. GONCALVES, Carlos Luiz Martins da Silva

HUERTAS, Franco

. HDA, Itiro
. MATTOS, Carlos A. de

PLAN de accion del gobierno: 1993-1996

. PLANEJAMENTO Estratégico Situacional,

RUTKOWSKI, Jacqueline

. SOUSA, Carlos Angelo de Meneses
. SPINELLI, Hugo Gillermano

. TEIXEIRA, Antdnio Alberto

. TESTA, Mario

URIBE RIVERA, Francisco Javier
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ALVES, Edgard Luiz G., LIMA, Mozart de Abreu e.

I- ALVES, Edgard Luiz G., LIMA, Mozart de Abreu e. Crise ¢ plancjamento estratégico situacional.
Sdo Paulo em Perspectiva, Sio Paulo, v.5, n4, out./dez. 1991. (Crise do Estado e do Planejamento).

I- G texto aponta o PES como uma proposta de reformulagiio que visa a corrigir as distorgdes do
plancjamento tradicional. Para tanto, apresenta-se uma sintese dos 4 momentos do método:
Explicativo [problema, ator, diagnéstico tradicional x explicagdo situacional, fluxograma situacional,
nos criticos, macroproblemal]; Normativo [cilculo deterministico x calculo interativo, recursos/
produtos/ resultados, incertezas, surpresas e planos de contingéncia, cendrio, operagdes e agbes];
Estratégico [viabilidade do plano, interesses e valores dos atores sociais]; T4tico-operacional [sistema
de diregdo: agenda do dirigente, processamento tecnopolitico, manejo de crises, orgamento por
programas, cobranga e prestagio de contas, geréncia por operagdes).

1II- Obra de Matus citada (p.27)
MATUS, Carlos. Politica, Planificacién y Gobierno. ILPES/Fund. Altadir.

AMORIM, Maria Cristina Sanches

I- AMORIM, Maria Cristina Sanches. Uma proposta para a gestio flexivel e descentralizada. Sio
Paulo, 1997. Tese (Doutorado em Ciéncias Sociais) - PUC-SP.

II- A tese propde-se a refletir sobre planejamento e gestdo, que apresenta como contribui¢do, um conjunto
de procedimentos que respondam 3 flexibilidade e & descentralizagdo organizacional, sendo a
preocupagfio basica encontrar respostas para o fazer. Para construcio das recomendacées, utilizam-se
muitas categorias (conceitos) do PES: ator, problema, multiplos recursos (destacando o tempo),
descritor, causas (regras/ acumulacOes/ fluxos), conseqiéncias, resultados, trifingulo de governo,
operagdes e sua trajetoria, cenarios, analise de atores, estratégias (cooperativa/ conflitiva/ cooptagio).

HI- Obras de Matus citadas

MATUS, Carlos. ‘Guia Teorica’. Brasilia: IPEA,1993.
‘Guia Teodrica’. Sdo Paulo: SEADE, 1994,
‘Adios, Sendr Presidente’. Caracas: Fondo Editorial Altadir,1994b.
‘Guia de Exercicios’. Sdo Paulo: SEADE, 1994

BARBOZA, Eduardo de Trindade et al.

1- BARBOZA, Eduardo de T. et al. Os quatros momentos no planejamento situacional aplicados ao setor
satde : uma proposta metodolégica. In: CURSO INTERNACIONAL DE ESPECIALIZACAO EM
PLANEJAMENTO DE SISTEMAS DE SAUDE, 5, 1988, Rio de Janeiro. Trabalhos Sinais dos
participantes do... Rio de Janeiro : DAPS/ENSP/FIOCRUZ, 1988. (Tema: Plancjamento
estratégico-situacional em satde)

II- O objetivo do trabalho € formular uma proposta metodologica geral de Planificacdio Estratégico-
Siruacional para ¢ Setor Saifide, ¢ para tanto trabalha-se com algurnas categorias de andlise do PES
dos 4 momentos: Explicativo ~ M1 [problema, explicagdo situacional, fluxograma situacional,
genoestrutaras, fenoestruturas]; Normativo — M2 [programa direcional, operages]; Estratégico — M3
[analise de viabilidade, estratégias: cooperagdo/ cooptagio/ conflito], Tatico-operacional - M4
[subsistema de prestagio de contas ¢ subsistema de geréncia por operagdes].

HI- Obra de Matus citada (p.53)
C. Matus — Politica, Plano e Governo.
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BARELLI, Waiter, TROYANO, Annez Andraus

I- BARELLI, Walter, TROYANO, Annez Andraus. Planejar como arte do governo. Sde Paulo em
Perspectiva, v.5, n.4, out./dez. 1991, (Crise do Estado e do Planejamento. Fundacio SEADE)

II- O texto parte da afirmagio de que Carlos Matus dedicou-se a estudar as dificuldades de governo na
América Latina, ¢ em seguida , apresentam-se propostas para o enfrentamento dessa situagdo. Para
tanto, so discutidas algnmas categorias de Matus: tridngulo de governo, atores, necessidade do
técnico-politico, apreciagio situacional x diagnostico tradicional, geréncia por operacdes, descritores
do problema, resultados.

IiI- Obra de Matus citada (p.18)
Matus, C, O Lider Sem Estado Maior, Projeto Gestao/Ildes, 1991

BITAR, Sergio

1- BITAR, Sergio. Transigdo, socialismo ¢ democracia : Chile com Allende. Tradugdo de Rita Braga.
Rio de Janeiro : Paz e Terra, 1980.

II- O autor descreve o processo histérico do “ensaio chileno de Iransi¢do para o socialismo pela via
democrdtica”, com utilizacio de categorias conceituais ou terminologias de Carlos Matus, tais como:
situagdo (inicial e objetiva), estratégia, trajetoria, agbes, grau de improvisagdo, condigBes
imprevisiveis; destacando os conceitos de situagdo, estratégia ¢ trajetdria.

III- Obras de Matus citadas
MATUS, Carlos. Planificacion de Situaciones. Caracas Ed. Alfar, 1977,

BURBANO Z., Luis Carlos

I- BURBANO Z., Luis Carlos. Resefia del libro “obra abierta” de Umberto Eco. Revista PES, Caracas,
n. 2, p.93-100, abril. 1993. (Fundacién Altadin)

- O autor apresenta primeiramente, os aspectos teéricos abordados na obra resenhada, € em seguida,
traca um paralelo entre ¢ conceito de “Obra Aberta” ¢ o “Plancjamento Estratégico Situacional”.
Afirma-se que em muitos aspectos 0s conceitos de obra aberta e explicagdo situacional sio
coincidentes, por ex., 40 se oporem ao conceito de diagnostico. Outro aspecto muito importante € a
visdo de Eco ¢ de Matus de “aposta aberta”, isto ¢, os dois auteres, Eco em relacdo 4 obra ¢ Matus na
sua proposta de plano, consideram respectivamente, obra ¢ plano, interpretagdes entre muitas outras
interpretagdes possiveis em relagiio ao futuro.

HI- Obras de Matus citadas (p.99)

Matus, Carlos. “El Plan como Apuesta”, Fundacion ALTADIR, 1993. Capitulo del libro “El Lider sin
Estado Mayor™, proxime a salir a circulacion,
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CASTELLANO BOHORQUEZ, Hercilio

L1- CASTELLANC BOHORQUEZ, Hercilio. La planificacion en la encrucijada. Cadernos del
CENDES. v.12, n.29/30, mayo-dic. 1995.

II- No texto apresenta-se o que o autor denoming de principais enfoques de planejamento: tradicionai,
estratégico situacional, estratégico corporativo e outros (mapa cognitivo/ metodologia sistémica
suave/ selegdo estratégica/ andlise de flexibilidade ou de fortaleza/ analise de metajogos). Quanto ao
PES, afirma-se que sua categoria central ¢ a situagdo, e apresentam-se em poucas linhas os
momentos: explicativo, normativo, estratégico e operacional.

ITI- Obras de Matus citadas

1-em NOTAS (p.83)

Matus, Carlos. Estrategia y pian. Siglo Veintiuno Editores. 1972,

Matus, Carlos. Planificacién de situaciones. Libros ALFAR. 1977:80. Citado por Corredor, Julio em
La planificacion estratégica. Tercera Edicién. Vadell Hermanos Editores, 1991:202-203.

2- em Referéncias Bibliograficas (p.84)

MATUS, Carlos

1989 <<Politica v plan>>, IVEPLAN

1989 Estrategia y plan. Siglo XXI Editores.

[.2- CASTELLANO BOHORQUEZ, Hercilio, GIORDANI C.. Jorge A.  Planificacion y viabilidad
sociopolitica : aplicaciones al caso venezolano. Caracas - CENDES, 1996.

II- Ao tratar da teoria de planejamento e anglise de viabilidade sociopolitica dos planos, os autores citam
o enfoque estratégico proposto por Matus no Hvro Planificacion de Situaciones, afirmando que sua
formulagéio baseia-se no conceito de situagio e busca desenhar os passos desde a situagio inicial até a
situagdo objetivo num processo de transformagio, com a pretensdo de elaborar uma teoria da agio
politica. Discorre-se ainda sobre a importancia do conceito de situagfo e as diferencas entre PES ¢
planejamento tradicional (discutem as criticas dos “situacionistas” em 12 pontos).

II1- Obras de Matus citadas

MATUS, Carlos

1977 Planificacién de situaciones. Caracas. Libros Alfar-CENDES.
1984 Politica y Plan Caracas. Publicaciones IVEPLAN.

1987 Politica, Planificacién y Gobierno. Washington.

CECILIO, Luiz Carlos de O.

L1- CECILIO, Luiz Carlos de O. Contribuigio para wma teoria da mudanca do setor pablico. In :
(Org). Inventando a mudanga na saside. Sio Panlo - Hucitec, 1994. Cap.6,

H- Mesmo contetido da Dissertagido descrita abaixo (1.2).
1II- Obras de Matus citadas®™® (p.330)

MATUS, Carlos. Adids sendr presidente. Caracas. Pomaire/Ensayos,

Idem. Politica, Planificacién y Gobierno. Caracas: ILPES/Fundacién Altadir,
Idem. O lidey sem Estado Maior. Fundaci6n Altadir, Mimeo, sem data.

Idem. Politica y Plan. Caracas: Publicaciones de IVEPLAN. 22 ed., 1982.
Idem. Governo e Planejamento: guia tedrico. Mimeo, sem data,

¥ Nesse capitulo, e na dissertagdo, o autor apresenta, por capitulo, as Referéncias Bibliograficas como
notas, portanto, repete-as varias vezes acrescentando a pagina.
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CECH.IO, continuacdo

‘L.2- CECILIO, Luiz Carlos de O. Inventando a mudanca na administragio piblica : reconstitui¢io e
andlise de trés experiéncias na saiide. Campinas, 1993, 2v. Dissertagdo (Mestrado em
Medicina Preventiva e Social) - Faculdade de Ciéncias Meédicas, UNICAMP,

II- Nessa dissertagio, verifica-se uma preocupagio em se desenvolver um raciocinio de como “planejar e
conduzir a mudanga na administracéo publica direta” a partir do sujeito politico: o Movimento
Sanitario. Explora-se o conceito de “sujeito” (ator social/ forga social/ ator/ agente/ sujeito coletivo/
sujeito politico/ formuladores/ decisores), e, quanto as teorias de planejamento, discutem-se algumas
propostas. Com referéncia ao PES e seu autor, apresentam-se dados biograficos de Carlos Matus
(Quem € Carlos Matus, De que se ocupa Matus), trabalha temdticas, a partir do “desmonte
epistemologico do planejamento até g sistematizagdio de um novo enfoque metodologico em
planejamento™, tais como: o papel do planejador (polémica entre o técnico ¢ o politico), ator social ou
forga social (Governo), o papel das universidades na formacio dos dirigentes, o conceito de sitpagio,
as teorias da agio e da produgio social, a visio de Matus de que “dentro de uma organizagio ndo ha
conflito”, o modelo organizacional, o tema participacdo, autogestdo e co-gestdo, € o “PES na pratica”
— momento por momento: Explicativo (explicagio situacional, problema quase-estruhrrado,
fluxograma situacional), Normativo (desenho das operagdes, programa direcional), Estratégico
(analise dos atores, operagdes K - viabilidade do plano, teoria dos Jjogos); Tético-operacional (sistema
de diregdo de alta responsabilidade desdobrado em subsistemas: agenda ¢ processamento técmico-
politico; de peti¢do e prestagio de contas; e geréncia por operagdes).

III- Obras de Matus citadas (p.313-314)

Matus, Carlos. “adids sendr presidente”. Caracas: Pomaire/Ensayos, 1987.

Matus, Carlos. “Politica, Planificacion y Gobierno”. Caracas : ILPES/ Fundacion Altadir.
Matus, Carlos. “O lider sem Estado Maior”. Fundacion Altadir, mimeo, sem data.

Matus, Carlos. “Politica y Plan”. Caracas : Publicaciones de IVEPLAN. Segunda edicion, 1982.
Matus, Carlos. Governo e Planejamento : guia teérico. mimeo, sem data,

13- CECILIOQ, Luiz Carlos de Q. Uma sistematizagdo ¢ discussio de tecnologia leve de plancjamento
estratégico aplicada ao setor governamental. In - MERHY, Emerson Elias e ONOCKO, Rosana,
(Org.). Agir em saiide : um desafio para o publico. Sdo Paulo : Hucitec, 1997. Pt.2.

H- O artigo tem por objetivo “wma apresentacdo e discussdo de um certo modo de operar uma
tecnologia mais light de plangjamento estratégico, que é, em grande medida, um ‘hibrido’ das
tecnologias de planejamento” a partir do conhecimento do autor de algumas tecnologias de
planejamento estratégico: a desenvolvida por Mario Robirosa ligada 38 FLACSO em 1982, o PES de
Matus ¢ o ZOPP. Sobre o PES, afirma-se ser uma tradugdo operacional de uma metodologia muito
sofisticada de planejamento, ¢ utiliza os conceitos de ator (que deve ser bem definido), formulagio e
descricdo dos problemas (quase-estruturados, intermedidrios e finais), momento explicativo (causas,
fluxograma situacional ¢ sua complexidade, nés criticos ¢ a iddia de revisio constamte), operagdes
(agregados de agles) e os diferentes recursos para sua viabilizagdo, viabilidade do plano (o ndo
controle total do ator que plangja ¢ as motivagdes dos outros atores), momento operacional, ¢ sistema
de alta responsabilidade.

HII- Obra de Matus citada (p.167)
Matus, C. Politica, Planificacién y Gobierno. Caracas, Fundacién Altadir, 1987,
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FINDLING, Liliana

I- FINDLING, Liliana. Algumas consideragbes sobre o planejamento em saide e possiveis propostas
para a reformulagio do sistema. In: CURSO INTERNACIONAL DE ESPECIALIZACAO EM
PLANEJAMENTO DE SISTEMAS DE SAI}DE, 5, 1988, Rio de Janeiro. Trabalhos Sfinais dos
participantes do... Rio de Janciro : DAPS/ENSP/FIOCRUZ, 1988. (Tema: Plangjamento
estratégico-situacional em saide)

1I- No trabalho, comentam-se as criticas ao tipo de planejamento mais enraizado na AL (paradigma
normativo} e analisam-s¢ as novas posturas do planejamento estratégico, afirmando-se que os
documentos Plano Decenal das Américas e Formulacio de Politicas de Satide do comego da década de
70, ja incorporam elementos do plancjamento estratégico de Carlos Matus. Afirma-se também, que a
partir de Matus outros autores (Testa, Barrenechea e Trujillo Castellanos) propdem avangos
especificos para a drea da satde referente a métodos de planejamento social adequados as
necessidades regionais. Sobres os conceitos ¢ idéias de Matus, apresentam-se as diferencas entre
planejamento normativo x planejamento situacional, o politico e econdmico; e atribui-se a0 autor a
elaboracio do conceito de situagdo (recorte do €spaco e tempo, plano da feno-situacional e da geno-
sitnacional ou genoestrutural), a formulagdo de um enfoque metodolégico composto de 4 momentos, e
a incorporagdo da geréncia de operagoes e da problematica da condugdo e lideranca. Sio levantadas
“vérias zonas cinzas da proposta, entre elas a direcdo do poder, quem analisa os problemas?, e aplica-
se para gualquer area?.

[I- Obra de Matus citada
Matus, Carlos: “Adios Sr. Presidente”. 1987. Caracas, Venezuela - Ed. Pomaire.

FLORES, Victor

I- FLORES, Victor. Planificacion estrategica.  2.ed. Caracas : Cinterplan, 1991. (Cuzso de
capacitacion y actualizacién para planificadores de la educacion).

II- Segundo trabalho de uma série elaborada como material de apoio para a “formacio de recursos
humanos™. Apresenta uma sintese de conceitos e caracteristicas consideradas mais importantes do
PES: identidade entre planejamento e direglo; a existéncia de outros atores; 0s 4 momentos num
processo continuo; cdleulo situacional complexo; explicagdo situacional; situacdo/ problema e
oportunidade; diferentes cenarios para o cdlculo. E por fim, sfo explicados detalhadamente os 4
momentos do PES,

111- Obras de Matus citadas

I~ em Aclaratoria (p.3)
Carlos Matus, “Estrategia v Plan” (Siglo XXI 84), “Politica, Planificacién y Gobierno” (OPS,
ILPES, 1988

2- em BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA (p.38)
MATUS, Carlos. “Politica, Planificacién v Gobierno™. Washington D.C. Septiembre, 1987.
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GALLO, Edmundo, MERHY, Emerson E., MENDES-GONCALVES, Ricardo B.

I- GALLO, Edmundo, MERHY, Emerson E., MENDES-GONCALVES, Ricardo B. Razio e
Planejamento: reflexpes sobre politica, estratégia e liberdade. Sio Paulo : Hucitec; Rio de
Janeiro : Abrasco, 1995, (Saide em Debate 78. Série Didatica; 4).

II- Na parte I, Planejamento como tecnologia de gestio : tendéncias ¢ debates do planejamento e
satide no Brasil, Emerson E. MERHY escreve sobre as diferentes racionalidades do plancjamento,
colocando Carlos Matus entre os autores do “plangjamento como prtica social”, e afirma que o
autor, a partir de uma inferpretacio especifica sobre a producio social ¢ sobre 05 sujeilos sociais em
agdo, advoga um método para bem governar. Comentam-se alguns dos conceitos de Matus quanto ao
planejamento normativo, teoria da acdo social/ jogo social, os mommentes, capacidade do ator social
identificar seus problemas, tridingulo de governo ¢ outros. Faz uma critica ao autor por ele, ao
desenvolver o método PES, mistificar um modo de intervengio que elimina os sujeitos sociais
(comandar racionalmente o processo histérico tal como projetos no interior da UR.S.S).

1II- Obras de Matus citadas
I- Bibliografia basica para uma discussdo para uma discussio do planejamento em sande no Br
(p.149): MATUS, C. Politica, Planificacdo e governo. IPEA, Brasilia, 1993,
2- Na Bibliografia (p.152):
MATUS, C. Politica, y plan. Caracas, IVEPLAN, 1982,
. Adios, sefior presidente, Caracas, Pomaire, 1987,

GENTILINI, Jodo Augusto

I- GENTILINI, Jodo Augusto. Crise e Planejamento educacional na América lating: tendéncias e
perspectivas no contexto da descentralizacdo. Campinas, 1999, Tese (Doutorado em Educaco) -
Facuidade de Educaciio, UNICAMP.

II- O trabalho apresenta um estudo das tendéncias do planejamento, em especial o educacional, na AL
durante os anos 80 e seus desdobramentos nos anos 90. Em relagio & proposta tedrico-metodolégica
de Matus, o autor discute com outros autores alguns conceitos: ator social e politico, tridngulo de
governo (capacidade de governo/ projeto do governo/ governabilidade), criticas ao planejamento
normativo, e correlagdes de forgas entre atores.

IIE- Obras de Matus citadas
MATUS, Carlos. “Planificacion y Gobierno”, in Revista da CEPAL (Santiago, Chile), No.31,
abril/1987.
- “Politica, Planejamento e Governo”, Editora do Instituto de Pesquisas Econdmicas
Aplicadas (IPEA, Rio de Janeiro), 1997.
. “Sete teses sobre o Governo”, Faculdade de Educagio (UNICAMP, Sio Paulo),

1997, mimeo.2"®

1% Na leitura desta obra, detectou-se um equivoco de digitacdo por se tratar da Obra Dez teses sobre as
prdticas de governo (MATUS, [S.n.t.]a).
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GONCALVES, Carlos Luiz Martins da Silva.

I- GONCALVES, Carlos Luiz Martins da Silva. O trabalho pedagégico nio docente na escola - um
ensaio de monitoramento, Sio Paulo, 1995, 2v. Dissertacdo (Mestrado em Educagio) -
Faculdade de Educacio, USP.

II- A dissertagdo apresenta o PES como uma possibilidade de superagio da sistematica de planejamento
utilizada nas unidades escolares. Parte do pressuposto de que ¢ uma proposta de planejamento
participativo € escreve sobre os findamentos/ conceitos basicos defendidos por Matus: as diferengas
entre planejamento normativo e o PES; governabilidade, problemas e oportunidades (descrigio,
causas, conseqiiéncias e solugbes sdo situacionais que dependem do sujeito que o identifica); as dez
assertivas propostas em 1989 (MATUS, [19917)c) “Planifica quem governa”, “d Planificacdo
refere-se ao presente”, “4 planificagdo exige um céleulo situacional complexo”, “4 planificacio
refere-se a oportunidade e problemas reais”, “A planificagdo é inseparével da geréncia”, 4

planificacdo situacional é, por definicdo, necessariamente politica”, “4 planificagdo néo se refere
nunca adivinhar o futuro”, “O plano é modular”, “A planificagdo ndo é monopélio de ninguém”,
“A planificacdio ndio dispbe sobre o tempo nem se deixa enrijecer por ele”. Em seguida descreve a
metodologia do PES através dos 4 momentos interdependentes e os instrumentos apontados por
Matus: explicativo [fluxograma situacional], normativo [cilculo situacional interativo e prograra
direcional], estratégico [trajetoria estratégical, operacional [apreciacio da situacdo na conjuntura, pro-
avaliagfo das decisOes, tomada de decisdo e execugdo, pés-avaliagio da decisdo ¢ execugdo]. Trata de
forma destacada o “monitoramento”, apresentado como a principal caracteristica do momento
operacional do PES e que implica em considerar conjuntamente o uso do fempo e a natureza das
atividades (importdncig-rotina, urgéncia-pausa, intencionalidade-compromisse). E, por fim,
apresenta o relato da sistematica de monitoramento de atividades que o autor desenvolveu no cargo de
coordenador pedagdgico em escola de ensino fundamental com base nos fundamentos e metodologia
do PES.

III- Obras de Matus citadas

MATUS, Carlos. Adeus Senhor Presidente. Planejamento, Antiplanejamento e Governo. tradugdo de
Francisco A. Carneiro da Cunha Filho. Recife, Litteris Ed, 1989a.
. Planificacdo. Liberdade ¢ Conflito. Sdo Paule, ILDES Editor, 1989b.
. Q plano como Aposta. Sdo Paulo, ILDES Editor, s/d.a
- O Lider sem Estado Maior. Sdo Paulo, Fundagdo Altadir, s/d.b
. Curso de Planificacio ¢ Governo. Guia de Anilise Tedrica. Sdo Paulo, ILDES Editor,

1991.a
. “O plano como aposta”. Sdo Paulo em Perspectiva. Sio Paulo, 5:28-42, outubro/dezembro
de 1991b.

. EL PES en Ia prctica. Caracas, Fundagio Altadir, s/d.c
. Sobre ¢l analisis estrategico. Caracas, Fundagdo Altadir, s/d.d.

HUERTAS, Franco

I- HUERTAS, Franco, El metodo PES : entrevista con Matus. Caracas - Fondo Editorial Altadir, 1994,
(traducio de 1996)

1I- O livro apresenta em forma de perguntas e respostas toda a concepgio de Carlos Matus em relagdo ao
plangjamento: a importincia que atribui de se planejar o future com incerteza diferentemente da visdo
tradicional, o papel das universidades na formagdo dos dirigentes. Além disso, ¢ explicado passc a
passo o PES.

ITI- Obras de Matus citadas: Néo hd citagdo.
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IIDA, ITIRO

I-1IDA, Itiro. Planejamento Estratégico Situacional. Brasilia, DF : SEBRAE, 1996. Curso de {Curso
de Especializacio em Agentes de Inovacio ¢ Difusdo Tecnologica. ABIPTI-SEBRAE-CNPg.
Apostila).

II- A apostila do curso esti subdividida em Parte I: os conceitos do PES [Planejamento Tradicional ao
Estratégico, os principios do PES, diferencas entre os 2 tipos de planejamento, explicacio sitoacional,
modelos deterministicos ¢ estratégico (incertezas), modelos explicativos do futuro, invariantes,
variantes, surpresas, plano de governo - cenario/ predigdo/ previsdo, problema, atores, tridngulo de
governo,]; Parte II: O Momentos do PES [detalhadamente]; Parte I1l: Estudo de caso - aplicagiio da
metodologia PES para um problema social relacionado com o desemprego no Distrito Federal.

III- Obras de Matus citadas

1- em Apresentagdo (p.7)

“Curso de Planejamento Estratégico Situacional - Guia Teérico” do Prof. Carlos Matus. (Workshop
Governo ¢ Planejamento, organizado pelo Centro de Treinamento para o Desenvolvimento
Econémico ¢ Social do IPEA, em Brasilia, em outubro de 1992).

2- em BIBLIOGRAFIA (p.99)

Matus, Carlos, Politica, Planejamento & Governo. Brasilia: IPEA (Série IPEA, 143), 1993, 2v.

Matus, Carlos, Estratégias Politicas: Chipanzé, Maquiavel e Gandhi, Sio Paulo: Edigpes Fundap,
1996, 294p.

Matus, Carlos, Adeus, Senhor Presidente. Sao Paulo: Edicbes Fundap, 1997,

MATTOS, C. A. de

I- MATTOS, C. A, Estado, processos decisorios e planegjamento na América Latina, In: SEMINARIO
INTERNACIONAL ESTADG E PLANEJAMENTO: OS SONHOS E A REALIDADE. 1986,
Brasilia, DF. Trabalhos apresentados no... Brasilia, DF : IPEA-CENDEC, 1988, (Seminario
comemorativo dos vinte anos do CENDEC em setembro de 1986).

II- O texto ndo apresenta menhum conceito do PES e em “Notas” 16-se: “Na maior parte de seus
trabalhos mais recentes, ao apresentar e fundamentar sua proposta sobre planejamento estratégico
situacional, Carlos Matus insistiu nas limitagdes das categorias econdmicas e na necessidade de
trabalhar a base de uma categoria totalizante, qiie permitia apreender uma dindmica de um sistema
complexc em toda sua variedade (ver em particular Matus, 1985)".

ITi- Obras de Matus citadas
Matus, Carlos (1985) — Planificacién, liberdad™ y conflicto, Caracas, Cuadernos de IVEPLAN.

PLAN de accion del gobierno: 1993-1996

I- PLAN de accion del gobierno : 1993-1996. In : AGENDA para el desarrolo. [Quito?] : Consejo
Nacional de Desarrollo. [s.d].

II- Na formulagdo do Plano optou-se por utilizar “e/ método de Planificacién Estratégica Situacional”,
(Conf. pii e xvii), com levantamento de problemas (26), descritores (manifestagdes), causas,
conseqiiéncias, nos-criticos ~ arvore do problema, operagdes, resultados por cendrio,

III- Obras de Matus citadas: Ndo hd citagéo

0 O termo correto: “Libertad”.
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PLANEJAMENTO Estratégico Situacional,

I- PLANEJAMENTO Estratégico Situacional. Santo André : Escola de Governo do Grande ARC.
1995, (Mimeogr.). Material Conceitual.

- A apostila ¢ denominada de Material Conceitual, sendo subdividida em 1) Conceitos [Planejamento
Tradicional x Planejamento Estratégico, Momentos, e Tridngulo de Governol; 2) A implantagio de
mecanismos de planejamento estratégico situacional como instrumento de planejamento das agdes de
governo [ator social, matriz do ator x valor, cendrios, surpresas e planos de contingéncia, operacio K,
Tecursos escassos, problema]; 3) Processo de resolugdo de problemas através da construgio de
Fluxograma Situacional [descritores -VDP, causas, conseqiiéncias, nd critico, VDR, né critico de
resultado -NCR, operagSes, matriz operaciomal];, 4) A implantagio de mecanismos de
acompanhamento e monitoragio das acbes relativas ao Tridngulo de Governo [Geréncia por
operagdes - sala de situagdes, analise de confiabilidade do plano.

II- Obras de Matus citadas™
MATUS, C. - “Adeus, Senhor Presidente - Plangjamento, Antiplanejamento e Governo” - Litteris
editora - Recife - 1989
MATUS, C. - “0O Plano como aposta” - in Revista Sio Paulo em Perspectiva, 5(4) - outubro/dezembro

de 1991 - pp. 28-42
MATUS, C. - “Politica, Planificacion y Gobierno” - Nages Unidas/ILPES - 1989

RUTKOWSKI, Jacqueline

I- RUTKOWSKI, Jacqueline. Clientes ou cidadios? qualidade e eficiéncia no servigo piblico. Belo
Horizonte, 1998. 135p. Dissertacio (Mestrade em Engenharia de Producdo) - Escola de
Engenharia, UFMG.

II- O trabalho analisa duas estratégias metodologicas utilizadas na geréncia de institui¢es piblicas no
Brasil: Qualidade Total e o Plancjamento Estratégico Situacional (PES). No capitulo HI, apresenta-se
a metodologia PES como estratégia metodoldgica desenvolvida para gestdo de 6rgdos governamentais
[diferencas entre PES ¢ planejamento tradicional, analise situacional, producio social como um jogo,
ator social, balangos, operagbes, momentos, né critico, analise de cendrios/ de atores e de viabilidade
do plano, direcio estratégical. E, no cap. IV, comparam-se as duas metodologias. Encontram-se
ainda, anexo, 65 conceitos utilizados no método PES adaptado do livro Politica, planejamento e
governo, IPEA.

{II- Cbras de Matus citadas
Matus, C.Politica, planejamento ¢ governo.2v.IPEA BSB.1996(1)

.Adeus, senhor presidente: governantes governados FUNDAP.SP. 1992(2)
.Chimpanz¢, Maquiavel ¢ Ghandi: estratégias politicas FUNDAP.SP.1996(3)

.O metodo MAPP(Método Altadir de Planificacién Popular) Fundagiio Altadir. mimeo.

.El Sistema Altadir de Monitoreo(SAM) Fundagio Altadir. Caracas. 1994,
Sobre la teoria de las macroorganizaciones. Fundagiio Altadir. mimeo.

#! E citada também: FUNDAGAO ALTADIR - “Mapp” - mimeo - sem data.
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SOUSA, Carlos Angelo de Meneses

1. SOUSA, Carlos Angelo de Meneses. Planejamento e sistema de alta responsabilidade. TEXTO para
reflexdio, n°2, Brasilia, DF, maio/agosto. 1996, (MEB -Movimento de Educacio de Base)

II- O artigo trata do planejamento ¢ do sistema de altq responsabilidade a partir de dois autores Carlos
Matus (estratégico} e Danilo Gandin (particpativo). Ao fazer uma anglise da atuacdo da equipe da
qual faz parte, sdo elencadas ¢ correlacionadas algumas idéias de Matus: a baixa capacidade e
responsabilidade dos governos (ndo cobranga de contas e ndo priorizacio de agdes); a necessidade de
resgatar o plangjamento como ato politico, methorar o nivel de processamento técnico-politico dos
problemas, reconhecer o outro. Afirma-se também que Matus € um especialista em plancjamento
participativo.

{IT- Obras de Matus citadas

PLANEJAMENTO estratégico. Carlos Matus, Florianopolis: Sindicato dos Bancirios de
Florianopolis, 1991. (Video).

SPINELLI, Hugoe Gillermano

I- SPINELLI, Hugo Gillermano. Uma tentativa de leitura e interpretacio comparada das obras de Carlos
Matus ¢ Mario Testa In: CURSO INTERNACIONAL DE ESPECIALIZACAO EM
PLANEJAMENTO DE SISTEMAS DE SAUDE, 5, 1988, Rio de Janeiro. Trabalhos Sfinais dos
participantes do... Rio de Janeiro : DAPS/ENSP/FIOCRUZ, 1988. (Tema: Plangjamento
estratégico-situacional em satide).

II- O trabatho distingui conceitos, idéias e terminologias usadas por Carlos Matus e Mario Testa em suas
obras (pesquisadas pelo autor Spinelli). O autor inicia o texto com o levantamento comparativo das
trajetorias dos dois autores estudados e, em seguida, apresenta as posigbes que se assemelham e se
diferenciam. Quanto as idéias de Carlos Matus, escreve sobre: conceito de planejamento, governar
como improvisacdo, atores sociais/ forgas sociais/ classe social, governabilidade, poder, participagio,
ciéncias ¢ ideologias, tridngulo de governo, criticas a0 planejamento normativo, conceitos do
planejamento situacional (titica, estratégia, problemas, fluxograma, situagdo-objetivo e utopia, os 4
momentos € tempos}).

I11- Obras de Matus citadas

De Carlos Matus:

- Estratégia € Plano — mimeo ~ 187 pgs.

- Politica e Plano — 186 pgs. Publicagdes de IVEPLAN — Segunda Edi¢do Caracas — Venezuela.

- Planejamento de SituagSes ~ 376 pgs. — Fonde de Cultura Economica — 1980, México.

- Politica, Plangiamento ¢ Governo ~ 772 pgs. — Publicacio apoiada pela OPS — Venezuela, 1987,
- Adeus Senhor Presidente — 239 pgs. Pomaire/ensaios — Venezuela, 1987,
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TEIXEIRA, Antonio Alberto

I- TEIXEIRA, Antdnio Alberto, O plan

9 ejamento piiblico no Brasil : de Getitlio a JK (1936 - 1960).
Fortaleza : IPLANCE, 1997.

Ii- O autor estuda a experiéncia brasileira de planejamento através da andlise do Plano de Metas do
presidente Juscelino Kubitschek valendo-se de algumas categorias propostas por Matus:
plangjamento, plangjamento normativo tradicional x PES, situagdo, tridngulo de governo on

tridngulo de lideranca (plano de governo, capacidade de governo e governabilidade) e estudo dos
atores

ITi- Obras de Matus citadas

MATUS, Carlos. Adeus, senhor presidente:
Letteris, 1989,

. Adeus, senhor presidente: governantes governado. Sio Paulo: FUNDAP, 1996,

. Estratégias politicas: Chipanzé, Magquiavel ¢ Ghandi. S&o Paulo: FUNDAP, 1996,
- Planificagéo, liberdade e conflito. Sio Paulo: ILDES, 1991.

- Politica, planejamento e governo. Brasilia: IPEA, 1993. 2v.

. O Plano como aposta. Séo Paulo em Perspectiva. Sdo Paulo: SEADE, v. 5, n° 4, p.28-
42, 1991.

Planejamento, antiplanejamento ¢ governo. Recife:

TESTA, Mario

L1- TESTA, Mario. Pensar em Satide. Traducdo de Walkiria Maria Franke Settineri. Porto Alegre :
Artes Médicas, 1992(a).

II- O autor ao escrever sobre “crise ¢ planejamento”, mais especificamente a questio da reformulagio dos

meétodos, cita que foram realizados avangos ¢ estes, escreve em nota, “tirados, em parte, do informe
Jinal de uma investigagao realizada na drea, “Teoria Yy método de la planificacién’, do CENDES, sob
a coordenagdo de Lourdes Yero e Jorge Giordani, e com a participagdo principal de Carlos Matus.
O tema da investigacdo era o desenvolvimento de uma metodologia de planejamento a médio prazo,
baseada nos delineamentos dados por Matus em seu livro Planificacion de situaciones...”, Afirma
que na AL o planejamento estratégico esta representado principalmente por Carlos Matus, e escreve
sobre as seguintes idéias defendidas por Matus: critica ao planejamento normativo, viabilidade
politica, o papel do planificador, teoria social, ator, situachio (inicial e objetiva).

IHI- Obras de Matus citadas (NOTAS, p.128)

por Matus em seu livro Planificaccion de situaciones, Caracas, CENDES-ALFAR, 1978.
C. Matus, Estrategia y plan (1968), Planificaccion de situaciones (1978), Politica y plan (1983).

I.2- TESTA, Mario. Planificacién normativa vis a vis planificacién estratégica. In: CONGRESO
INTERINSTITUCIONAL MULTIDISCIPLINARIO : LA SALUD EN EL MUNICIPIO DE

ROSARIQ, 2, 1991, Rosaric. [Actas...]. Rosario : CESS-Asociacion Medica de Rosario, 1991.
{Conferencia)

II- Nesta conferéncia Testa faz as mesmas afirmacdes sobre o autor Calos Matus ja citadas na obra 1.1,
acrescenta que a ideia de introduzir o “estratégico” no planejamento vai tomando corpo com as
publicacbes de Matus, sé que ele utiliza outro nome para seu livro “planificacion sitnacional”.

- Obras de Matus citadas: Ndo apresenta Bibliografia.

*2 Dissertagio: O Pplanejamento vivenciados nos anos JK : uma experiéncia que deu certo, PUC-SP,
1995,
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TESTA, Continuacio

L3- TESTA, Mario. Tendéncias em Planificacdo. In: URIBE RIVERA, Francisco Javier (Org)).
Planejamento e programacido em saside - um enfoque estratégico. 2.ed. Tradugdo de Elizabeth
Artmann. S3o Paulo : Cortez, 1992, Cap.2. P12,

i- Mesmo contetido da Obra citada anteriormente I |.

I~ Obras de Matus citadas

I- na p. 77: Carlos Matus (1968, 1978b, 1983)
2- Bibliografia p.221
MATUS, Carlos. Estrategia y plan. 1 968; Mexico, Siglo XXT, 1978a, Cap. 11
. Planificacion de Situaciones. 1978b; México, FCE, 1983a.

. Politica y Plan. 1983b; 2. Ed. Publicaciones de Iveplan, Venezuela, 1982, Cap. I
Ediciones Iveplan. Venezuela, 1987.

. Politica, planificacion y gobierno. Borrador, Washington, 1988. Borrador.

URIBE RIVERA, Francisco Javier

L1- URIBE RIVERA, Francisco Javier. Agir comunicativo e planejamento social = uma critica ao
 enfoque estratégico. Rio de Janeiro : FIOCRUZ, 199575 Cap4.

II- No item 2, “O planejamento estratégico-situacional de Matus™, do capitulo 4, “A teoria do
plancjamento estratégico no setor social ¢ da saide 2 luz do agir comunicativo - o contexto latino-
americano”, o autor analisa o corpo teérico € os elementos do enfoque metodoldgico do PES: conceito
de sitnagdo ¢ de poder, a teoria da producdo social e da ago, o planejamento enquanto estrutura
comunicativa, € 0s quatro momentos do enfoque operacional do PES.

- Obras de Matus citadas:

MATUS, C. Politica, Planificacion y Gobierno. Borrador, Washington, 1987.
. Guia Teorico do PES, Fundacién Alttadir, Venezuela, 1992 (secdo 10, traduzido).
. Adios Sr. Presidente. Pomaire Ensayos. Caracas, Venezuela, 1987.
. Politica y Plan. Iveplan, Veneruela, 1982,
. La Planificacion Posible en la Prospectiva Sécio-Politica de América Latina X1
Congresso Latino Americano de Planificacién, Caracas, out/1980.
- La Planificacién de Situaciones. Fondo de Cultura Econdmica, México, 1980.

1.2- URIBE RIVERA, Francisco Javier. Planejamento estratégico-situacional ou controle de qualidade
total em saide? : um contraponto tedrico-metodolégice. Cadernos FUNDAP, Sio Paulo, n.19,
jan/abr. 1996. (Qualidade em Satde).

II- G autor, entendendo o planejamento como instrumento de gestdo, faz uma analise comparativa de
dois enfoques PES ¢ TQC, segundo os momentos do PES: explicativo, normativo, estratégico e titico-
operacional.

1II- Obras de Matus citadas
MATUS, C.
1992 EL PES en la prdctica (formatos sobre cendrios). Venezuela: Fundacién Altadir,
{mimeo).
1992b Sobre la teoria de las macro-organizaciones. Venezuela: Fundacién Altadir.

3 Tese de Doutorado O agir comunicativo ¢ a planificacio estratégica no setor social (e sanitdrio),
1991, atualizada.
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URIBE, continuacdo

13- URIBE RIVERA, Francisco Javier, O Planejamento situacional : uma analise reconstrutiva, In:
GALLO, Edmundo, URIBE RIVERA, Francisco J., MACHADO, Helena (Org.). Plancjamento

Criative : novos desafios em politicas de satide. Rio de Janeiro : Resume Dumara, 1992b. Cap.6.
224

- Mesmo conteido da Obra citada anteriormente I. 1.

III- Cbras de Matus citadas

MATUS, C. Politica y Plan. Caracas, Iveplan, Ed. Caracas, 1982,
. Adiés sv. presidente. Caracas, Pomaire Ensayos, 1987
. Politica, planificacién y gobierno. Washington, Borrador, 1987,

L4- URIBE RIVERA, Francisco Javier (Org.), TESTA, Mario, MATUS, Carlos Planejamento e
programagdo em saiide : um enfoque estratégico. Tradugio de Elizabeth Artmann, 2.ed. Sdo
Paulo : Cortez, 1992a.

II- O autor diz que o planejamento situacional de Matus é uma vertente da planificacio estratégica, e
apresenta os temas centrais da proposta de Matus: conceito de siteagfio e de diagnostico sitwacional;
teoria da produgdo social; teoria da agdo; epistemologia da planificagio; conceito de momento;
conceito de planejamento; enfoque metodoldgico: 0s 4 momentos; e tridngulo de governo.

IH- Obras de Matus citadas
MATUS, Carlos. Estrategia y plan. 1 968; Meéxico, Siglo XXI, 1978a, Cap. IL
. Planificacién de Situaciones. 1978b; México, FCE, 1983a.
. Politica y Plan. 1983b;, 2. Ed. Publicaciones de Iveplan, Venezuela, 1982, Cap. II;
Ediciones Iveplan. Venezuela, 1987.
- Politica, planificacién y gobierno. Borrador, Washington, 1988. Borrador.

#4 Capitulo V da tese de doutorado de 1991 ¢ item 2 do capitulo 4 do livro de 1995.
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ANEXO B

Localizacao de alguns conceitos da proposta tedrico-metodoligica de
Carlos Matus em suas obras

Obras pesquisadas:
OBRA n°3 - Estrategia y Plan. MATUS, 19933 25
OBRA n°5 - Planificacion de Situaciones. MATUS, [19777
OBRA n°9 - Politicay Plan. MATUS, 1984
OBRA n°14 - Politica, Planificacion y Gobierno. MATUS, 1993¢ 226
OBRA 1°16 - Adids, Sefior Presidente. MATUS, 1989 ¢ 19973
OBRA 1°20 ~ EI Plan como Apuesta. MATUS, [19917]d %’

OBRA n°25 ~ Chimpancé, Machiavelli y Gandhi ‘estrategias politicas. MATUS, 19963 **

Termos/ tematicas pesquisados:
ATOR SOCIAL
PROBLEMA
SITUACAO [Explicagio Situacional ou do Problema)
TRIANGULO DE GOVERNO

PLANEJAMENTO [PES, Momentos do planejamento, Calculo sobre o futuro/ Modelos
Epistemologicos, Cenario, Operagdes, Recurso-Produto-Resultado,

Teoria da agfio estratégica)

* Esta é a 10. ed. e foi localizada também a 2.ed., MATUS ROMO, 1978.

%6 Também localizada a edicio MATUS, 1987b.

*2" Também localizada as edigBeso MATUS, 1993b e 199 le, com algumas alteragbes nas tradugdes.
%% Também localizada a edigio MATUS, 1995,
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ATOR SOCIAL 77, 118, 227-233.] ndo }297-309 104-169,
120, 128 438-444, 203
570
ator e agente} 38, 90 50, 183 7
forca e grupo social] 85,90 | 19, 98, | 40, 63- | 227229
118, 134,} 67, 78,
237-288 } 107, 456
(238)
PROBLEMA 72 18 259-284. 1 122 1149, 210-
580-581 215
problema bem- 142~ | 102-109] 129-136 29-32
estruturado & guase- 144,181,
estruturado] 580
SITUACAO 63-197, | 28-32, {104, 107,31 123-128 | 149-157 17 11-14,
248, 291 18] J203-219, 66
584
sitzacio inicial e} 19-27, |237-240,
objetivo} 55, 104-4243-2435,
112, 116,§279, 456,
181 584-585
Explicaci 221 28 28-32 }124-134,1216-222 16-18 13,
Situacional / d§l 211-226 65-66
Problem
fluxogr: 32-39, 1311-333,] ndo }218-222
sitzacional 184 375
TRIANGULO DE 59-62 | 34-36 | s0-52 23
GOVERNO
PLANEJAMENTO ]7-13, 49} 257 13-16, § 09-19, 1154-190] 182-206
(democritico, econdmico, | 33, 58- 87-91 { 32, 51-
de governo) 100 53, 551
criticas aof 101-104 | 21-30 T5-T7 § 37-51, | 37-40, § 53-56,
planejament 70-76 | 51-33, | 65-67,
econémico 102, ]160-164
normativo 132-135
teoria da acfio ¢ 31-84 | 41-530, § 56-63,
teoria do planeja/of 129-131§ 157-160
cnfoquef 122-125 199-202
metodoldgico,
método]
orgios/ oficinas def 50, 537,
planejamento}] 64
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PES (argumentos e 181- }20-28, 76-80, } 25-33, |3, 25, 40-
conceitos) 186 1176, 201-202,] 53-56 50, 56-70
285-292, 569-
586
Momento (conceito 297-301, 577 nio 209-210
tipos)
momento estratégicol 403-480, 577 209 34
momento expiicativo[ 303-333, 577 209
momento normatiy 335-401, 577 209
momento téticoi 481-554, 577 209
operacional
Cilculo sobre 88 87, 93 135-144 247-260
future/ Modelos 97
Epistemeologico
incerte: 91 135, 575 19
Ceuériol 84, 177 210, 247, 574 262-273
opeles) 142 312,434 74, 248 22
185,
578
variante/ invariante/] 142 74-75 1 15, 30, 248- §263.273 30 22-23 178-
surpresaj 254, 575-576, 179
585
Operacoes] 255-257, 188,
279,370, 449, 214,
507 269-
272
Recurso-Produto- 80 381, 462
Resultado}
recursos escassosf 72 [243-247, 63-69, 438~ 1110-115] 136-142 83-84,
(poder, tempo)] 288,422 444, 462 103,
224-
225
Teoria da acio 56, 86-90, 95, } 83.101, [106-129.] 26-28 | livro
estratégica,l 147-170, 454 § 129-131 | 157-160 todo
estratégia - tética] 104- 261 71 f191-195, 241, 26 11-17,
125, 574-575, 585 28-65,
132 177
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