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APRESENTACAO

Na medida em que ¢ mais estudado Matus vai ganhando atualidade. Por isso a
iniciativa de retomar alguma reflexao sobre este autor latino-americano.

Mais conhecido pelo método PES - Planejamento Estratégico Situacional, o autor
val muito além disso, uma vez que procurou desenvolver todo um conjunto de
conceitos articulados no que chamou de Teoria do Jogo Social, destinada a “arte e
ciénciade governar”.

Este “curso” tem apenas um objetivo: apresentar o autor aos que se dispuserem a
conhece-lo. Nao nos levara, certamente, ao conhecimento de seus contetidos, mas,
tdo somente, ao reconhecimento de que o autor esta ai, pronto para um dia, quem
sabe, darmos a ele um espago maior nestas articulagdes incessantes a respeito de
desenvolver capacidade de governo.

J;uﬂefr\;lﬁl

CarlogHotnero Giacotmin
Presidente do Instituto Municipal de
Administragdo Publica
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Introducao ao Pensamento de Carlos Matus
Curso Interno do Instituto Municipal de Administracao Publica

Carlos Homero Giacomini
Novembro de 2007

[

Objetivo Geral:

Apresentar uma visdo geral da obra do autor para sensibilizar o corpo técnico do IMAP a proposito das possibilidades que o mesmo
oferece para futuras proposi¢des e aperfeigoamentos metodoldgicos em desenvolvimento da capacidade de governo (missdo do

IMAP).

2. Competéncias a ser desenvolvida

Ao final do curso as pessoas conhecerao o conjunto de fontes do autor e estardo aptas a navegarem pelo seu conhecimento, com a
finalidade de definirem futuros usos para o mesmo.

3. Programa

Governo”.

Objetivos Especificos Contetido Recursos Tempo
Conhecer a pessoa do autor, | - O pai, o politico, o professor. - Leitura comentada do texto de “Teoria do jogo social”
suashreferen;:las d:t d - Autores e obras de referéncia. pgs 7- 8.
conhecimento, parte de . : 5 - Leitura comentada de texto de Teoria do jogo social”
seus livros/apostilas e o - Linhas gerais de produgdo. p2s 915, Jog 15 horas
esquema geral de sua .
produgdo teorica. - Manuseio das obras do autor no acervo do docente.

Conhecer as concepgdes - Ciéncias verticais versus - Leitura texto de “Teoria do jogo social”

basicas do autor a respeito horizontalidade das praticas pgs 24, 25 e 26.

das ciéncias para governar. sociais. . . . .

para gov ; o - Leitura texto de Teoria do jogo social” pgs 34, 35 e 36.
- Conceitos principais. 2 horas
- Problemas comuns da pratica - Leitura texto de Teoria do jogo social” pgs 41 a 45.
horizontal. - Power-point da lamina p.47 de “Teoria do Jogo Social”.

Discutir o “Triangulo de Os componentes essenciais do ato Leitura texto da dissertagdo de mestrado do 0.5 horas

Governo”. de governar e suas correlagdes. docente. ’

Conhecer os “Subsistemas Visdo sumaria das dez ferramentas | Powe-point com resumos da apostila

de Governo” que configuram capacidade de (no final). 2 horas
governo propostas pelo autor.

Discutir “Sistemas Discusséo sobre a criagdo de Power-point de anexo da apostila.

Demandantes e Sistemas dindmicas reformadoras no 0,5 horas

Demandados”. governo.

Discutir “O Triangulo do Discussao sobre o papel Power-point de anexo da apostila.

Reformador” preponderante das pessoas na 0,5 horas
produgdo de reformas.

Verificar os componentes Discussdo sobre o que compde a Power-point com esquemas das pgs. 152 e 402

do “Vetor de Peso de um competéncia do governante. do “Teoria do Jogo Social”. 1 hora

Ator”.

Conhecer o “Protocolo de O processo de escolha do portfolio | A postila pgs. 42 e 43. o

Selegdo de Problemas” de problemas do governo o

Conhecer o “Fluoxograma Os problemas precisam ser Pgs. 301 ¢ 303 do “Teoria do Jogo Social”

Situacional” explicados, descritos e ter suas com exemplo pratico do curso em Botucatu. 2.5 horas
causas identificadaspara, sobre ’
elas, se desenhar o plano.

Discutir a “Gestao por Destaque dos significados de Power-point com esquemas do “Teoria do Jogo

Problemas e Operagdes”. recursos, produtos e resultados em Social” p. 491. 0,5 hora
um plano por operagdes.

Constatar a existéncia de Revelar os artificios dos quais Leitura comentada do “Teoria do Jogo Social”,

“Estratagemas do Jogo do langamos mao no jogo do poder. pgs. 435 a 440. 1 hora
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I. CONHECENDO OAUTOR

Pode ser que, para muitos dos senhores, Carlos Matus goze de consideragdo como eminente
economista de idéias avancadas, com ampla e reconhecida experiéncia no campo do
planejamento estratégico e nas ciéncias e técnicas de governo. Sem querer desmerecer essa
opinido, eu diria que esses generosos qualificativos ndo caracterizam nem exprimem o que ha de
fundamental e intimo na personalidade de meu pai.

O infatigavel trabalhador, pensador e criador de importantes teorias economicas era, antes de
tudo, um homem de grandes convicgdes, leal a suas idéias e a seus amigos. Ao longo da vida,
desenvolveu uma admiravel sensibilidade para os problemas sociais, preocupando-se
principalmente com as classes menos favoreci das, que vivem sem reais oportunidades de
ascensdo e melhoria da qualidade de vida. Era um batalhador, em constante renovacao,
estudioso, possuia admiravel fortaleza de &nimo e um grande senso de humor.

Como pai, deixou-nos um importante legado; seu melhor ensinamento foi sua propria vida. Com
o exemplo dele, aprendemos o significado da honestidade, da coragem, da simplicidade, do
otimismo e da lealdade. Meu pai era um grande amigo. Sabia bem como ressaltar e desenvolver
o que hé de melhor em cada um de nos; isso o converteu em nosso cumplice predileto, de quem
nunca nos faltou uma palavra de alento. Seu carinho € companheirismo ainda hoje nos ap6éiam e
fortalecem.

Compartilhamos sua trajetoria profissional com imenso orgulho. Sua atuagdo publica foi
irrepreensivel, exemplar e digna. Seus dias na prisdo foram dolorosos para nds, mas para ele s6
serviram para agugar o interesse pelos problemas sociais, e foi em Ritoque (campo de
concentracdo) onde escreveu as primeiras paginas do livro que serviria de trampolim para
muitos outros textos que tém sido muito apreciados e reconhecidos na América Latina.

Meu pai faleceu em 21 de dezembro de 1998, em Caracas, de onde sonhava regressar um dia ao
Chile. Suas cinzas mortais foram, segundo seu desejo, espalhadas em sua casa de Isla Negra,
diante do mar, onde ele encontrou iniumeras horas de paz e de estimulo para escrever as notas que
compdem esse livro. Notas que deixou totalmente concluidas, e seu manuscrito néo foi alterado.

Pretendi fazer com esse livro uma pequena homenagem a sua vida, porque seu conteudo € de
valor inestimavel; estou certa de que essas paginas terdo um eco transcendental na Historia e
servirao de poderosas ferramentas para aqueles que desejarem pd-Ias ao servigo dos governos e
de seus govemantes.

Quero por ultimo aproveitar essas linhas para exprimir meu reconhecimento a toda a minha
familia, em especial a minha mae e a meus irmaos, pelo apoio e confianga que depositaram em
mim para a publicagdo desse livro. Agradeco em especial a valiosissima participagdo de Kilian
Zambrano, amigo de coragdo de meu pai, que com sua desinteressada e incondicional
abnegacdo trabalhou para que o manuscrito que um dia veio a nossas maos fosse editado.
Finalmente, agradeco a meu esposo, que trabalhou a meu lado por longas horas, para que a
apresentacdo desse livro estivesse a altura de meu pai e dos senhores.

Sol Maria Matus Mac-Niven

(Teoria do Jogo Social paginas 7 ¢ 8)
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I1.

REFERENCIAS PARA O CONHECIMENTO DO AUTOR

Defendo a opinido de que s6 a
criagdo justifica a condi¢do humana.
César Rengifo

A politica é a Historia que
Esta sendo feita, ou desfeita.
Henri Bourdeaux

A ciéncia consiste em substituir o saber que parecia
seguro por uma teoria, ou seja, por algo problematico.
José Ortega y Gasset

Em Teoria do jogo social, Carlos Matus consolida, em um texto atualizado, os diversos espagos
de construgao intelectual desenvolvidos em suas obras anteriores. Aqui, a unificacdo tematica
converge para uma Teoria da Agdo, elaborada a partir de duas propostas articuladas para
explicar os processos de governo e de planejamento social: a Teoria das Situagdes e a Teoria das
Estratégias Politicas. Ambas se beneficiam com suas contribui¢des criativas e rigorosas, ¢ se
apresentam integradas em forma de uma Teoria do Jogo Social. A necessidade de tal teoria se
acha presente em toda a sua producio anterior’- ainda que nio exposta com a extensdo, a
profundidade e o proposito unificador com que o faz nesse texto -, e isso pode ser verificado
numa longa trajetéria em que se destacam os seguintes fatos e acumulagdes de sua pratica
material e intelectual.

Nos primoérdios da construgao intelectual de Carlos Matus, aconteceu um fato essencial, que se
manifestara ao longo de toda a sua vida: a ruptura epistemologica que se inicia em fins da
década dos 60, com relagdo ao chamado planejamento normativo, que ele havia aplicado e
difundido como Chefe da Divisdo de Assessoria do llpes. Como produto das primeiras linhas de
descontinuidade com o planejamento normativo, e que serao aprofundadas intensivamente em
suas obras seguintes, escreveu Estrategia y plan (Matus, 1969), em que argumenta a
inseparabilidade dos aspectos politico e econdmico, tema esse que hoje € aceito por todos os
que estudam e aplicam o Planejamento Estratégico Situacional, mas que naqueles tempos - ja se
vdo trinta anos - era inaceitavel para os planejadores com uma concepgdo restritamente
economicista dos processos de planejamento do desenvolvimento.

A seguir, foi sua atuagdo como funcionario do governo do presidente Salvador Allende o fato
politico que o confirmou inabalavelmente em sua ruptura com o planejamento normativo. A
partir dessa praxis, na subseqiiente estada nas prisdes chilenas de Dawson e Ritoque,
intensificou sua critica ao planejamento tradicional, agora dentro de espagos cognitivos
aparentemente sem conexao com a teoria econdmica tradicional na qual se fundamentava o
planejamento do desenvolvimento. Alguns desses espagos - aos que se foram acrescentando
outros, até o mais recente, a Teoria do Caos - eram: a Teoria Geral de Sistemas, a Cibernética, a
Teoria da Informacgdo e a Biologia Teoérica. Como acumulacdo dessa reflexdo, escreve
Planificacion de situaciones (Matus, 1980), em boa parte meditada e esbogada durante seu
periodo no carcere. Nessa obra, ja se evidencia a necessidade de uma teoria da agao social, como
moldura para o método de planejamento situacional’.

Em geral; em particular, agao de governar.

Entre 1985 ¢ 1986, Matus escreveu um extenso documento no qual trabalhou sobre uma Teoria do Jogo Social. Esse documento néo foi revisado nem preparado para

publicagdo, presumivelmente porque era mais urgente a demanda por teoria e métodos de planejamento estratégico.

Em Planificacion de situaciones (Matus, 1980), o esbogo de urna teoria da agdo social inclui a teoria das situagdes sociais: situagdo = fenossituagdo e genossituagao,

que adiante o autor reelaboraria, como uma teoria da produgao social. Sobre essa ultima, ver Matus (1989b).

07



Na Venezuela - a partir de 1977 -, tomou parte no Projeto Formeplan (CNDES -UGV), em que
ampliou a critica ao planejamento normativo, e comegou a desenvolver o método de
Planejamento Estratégico Situacional (PES), a que dara continuidade no documento Politica y
plan (Matus, 1984), texto que viria a refundir completamente, ampliando-o, em Politica,
planificacion y gobiemo (Matus, 1989b), com o acréscimo de elementos metodicos para
desenvolver processos de planejamento estratégico situacional, em contraste com Planificacion
de situaciones (Matus, 1980), que inclui elementos de enfoque metodolégico, mais que de
método’. Em Politica, planificaciéon y gobierno, o PES é um método com propdsito estritamente
pratico. Nao obstante isso, a finalidade de elaborar urna teoria da agdo social ¢ mantida, e a parte
referente a teoria da producdo social (Matus, 1989b, p.133-171) constitui um significativo
progresso.

Durante a década dos 90, sua intensa atividade docente para funcionarios do alto escaldo
governamental- docéncia essa com fins praticos: formar equipes tecnopoliticas -, as esporadicas
atividades de assessoramento que aceitava desempenhar e a continua¢do do contato com a
realidade dos governos latino-americanos permitiram-lhe perceber que os problemas do
planejamento na América Latina exigem ser compreendidos num espaco mais amplo: a
problematica dos sistemas, métodos e técnicas de governo, em face dos quais constréi uma
teoria das organizagdes publicas, e propde a criagdo da Escola de Ciéncias e Técnicas de
Governo.

Acerca da precariedade dos sistemas de governo, escreve Adios, sefior presidente (Matus,
1994), obra na qual combina o ensaio técnico com o relato novelesco das praticas
governamentais na América Latina, tecnicamente frageis, domésticas, informais e
assistematicas. Nesse texto, da prosseguimento a reflexdo critica sobre o exercicio do governo -
iniciada em Politica, planificacion y gobierno (Matus, 1989b) - e progride nas propostas dos
Sistemas de Alta Direcdo, que a seguir vinculara com a teoria da agdo social.

Dada a escassa formagdo dos governantes para governar, tragou o Projeto Escola Latino-
americana de Governo (Escolag), no qual a teoria da acao social € conteudo curricular basico. A
inexisténcia de uma teoria positiva das organiza¢des publicas’ ¢ assumida em Los tres
cinturones dei gobierno (Matus, 1998b), no que trata da reforma do aparelho administrativo
publico e formula uma proposta tedrica abrangendo dois planos: (i) a reforma da gestdo publica,
com base no emprego de métodos de governo,em substitui¢do a improvlsacao e aopragmatismo,
e (ii) a reforma do aparelho publico, com base numa estratégla vertical e radical de projeto
organizacional. A relagdo entre gestdo publica emétodos de governo orientados para resultados
exige "(...) construir uma teoria da acdo em jogos complexos de alta incerteza: uma teoria do

jogosocial" (Matus, 1998a).

O desenvolvimento desse processo de construcdo intelectual - em meados da década dos 90 -
mostra a crescente expansao de uma teoria da ac@o social teoria do jogo social-, com varias
frentes de exploragdo e construgdo cognitiva:

(i) aprodugdo social como processo politico, ou seja, como processo estratégico;

(i1) a teoria das organizagdes publicas; (iii) a critica da teoria econdmica tradicional; e (iv) os
sistemas de informagio para apoiar a pratica do governo’.

Essas tematicas alcangaram diferentes niveis de desenvolvimento, mas todas elas se articulam e
formam subespagos de uma teoria do jogo social.

4. Aesse respeito, Matus esclarece que: "Primeiro vamos assentar a idéia de que o enfoque metodologico ¢ algo mais que um método. Por exemplo, o livro Planificacion
de situaciones se aproxima muito mais de um enfoque metodologico, ao passo que a presente proposta esta mais proxima daquilo que poderiamos 1989b, p. 251-253).

5. Acerca das solugdes técnicas aos problemas de produgao organizacional, ver Matus (1989a).
6. Os trés primeiros temas estdo tratados nessa obra. Sobre os sistemas de informagéao para apoiar a pratica do governo, ver Sistema Altadir de Monitoreo (1997).
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A produgdo social € um processo predominantemente politico. O fendmeno politico ¢
essencialmente indeterminado. Nao ha determinagdo ex ante para a relagdo interativa de conflito
ou de cooperacgao entre atores que perseguem fins de alcance condicionado pela agdo dos outros.
Os atores se confrontam ou cooperam numa situacdo na qual a acdo de um deles esta
condicionada pela acdo do outro. Acerca desse tema, deu grandes contribui¢des em todas as sua
obras, ¢ particularmente em Chimpancé, Machiave/lo y Gandhi (Matus, 1995). Partindo dos
mais destacados tedricos da guerra’ e de autores em especialidades muito diversas'’, nio apenas
embasou teoricamente as estratégias politicas, como também construiu um método de solida
coeréncia logico-abstrata e amplo sentido pratico’.

A originalidade e o valor da contribuigdo de Matus ara uma teoria do jogo social , na qual
planejador, plano e a¢ao sdo produtos situacionais, podem ser compreendidos, a partir da sintese
criativa e operativa que consegue obter ao articular um variado conjunto de conceitos® que,
estruturados nessa teoria, fundamentam o “governo ou condugdo como arte e ciéncia do ator
para mobilizar organizagdes e cidaddos no jogo social, processando problemas conflituosos que
atravessam todos os departamentos das ci€ncias a partir de variaveis imprecisas, incertas e
mutéveis, com o propdsito de construir possibilidades para seu projeto de jogo" (Matus).

Com Teoria do jogo social, ao articular um amplo espectro de conceitos, explica a producdo
social a partir de uma ampla base tedrica que s6 se justifica por uma finalidade pratico-
operacional: demonstrar, com légica construtiva de grande rigor e amplitude, que € possivel
melhorar a qualidade dos processo governamentais, se 0os mesmos estiverem apoiados em
ciéncias e técnicas de governo fundamentadas numa teoria sobre a produgéo social na qual essa é
concebida como um jogo ndo deterministico. Se o plano for tragado e executado como calculo e
acdo em jogos interativos sob a incerteza dura provocada pelo outro - jogos indeterministicos
hipercomplexos -, entdo ele terd um carater realmente estratégico.

As ciéncias e técnicas de governo ndo sdo um conjunto curricular inorganico de ciéncias
verticais que formam espagos profissionais afunilados e que s6 explicam cada uma das parcelas
em que os governos atuam - mas nao a pratica global de balangos de governo (Matus, 1998b) -;
elas sdo, sim, resultado da sinergia das ci€ncias verticais, quando essas convergem e se aplicam
aos problemas sociais e aos problemas das organizagdes governamentais, e portanto atravessam
todas as dimensdes da pratica - intermediaria e terminal - do governo. A confluéncia sinérgica
das ciéncias verticais, aplicadas ao processamento de problemas, ao tragado de solucdes ¢ a
construgdo de viabilidade das mesmas, serve de apoio a ciéncia horizontal que ¢ a teoria do jogo
social, na qual se fundamenta a teoria da agéo de governo.

A elevagio da qualidade do governo’ exige a teorizagdo sobre a sua prética - isto &, sobre a
dimensao positiva do governo - que ¢ agdo em jogos de alta complexidade. Como ciéncia da
acdo de governo, Matus postula a teoria do jogo social, que ¢ uma ciéncia horizontal. Essa
ciéncia horizontal, complementada pelas contribui¢des das ci€ncias verticais, constitui o eixo
ordenador das ciéncias e técnicas de governo. Deduz-se entdo que uma Escola de Ciéncias e
Técnicas de Governo ndo ¢ "um supermercado de variada oferta interdisciplinar e deve ter como
espinha dorsal de sua atividade formativa a teoria do jogo social e, em tomo desse eixo tedrico,
destacar um conjunto de disciplinas que correspondam aos (...) problemas basicos comuns a
qualquer tipo de pratica social" (Matus).

Essa caracteristica permeia toda a sua obra. Em geral, a sua produgdo intelectual apresenta tipicamente um elevado nivel tedrico e um profundo sentido pratico.

Repelia e criticava implacavelmente a "teorizagdo sobre a teoria" e praticava a teorizagao sobre a pratica positiva.

Dentre esses conceitos, ha o de situagdo - extraido de grandes pensadores (Ortega y Gasset, Sartre, Gadamer, Heidegger) e convertido em uma categoria pratica; o de
sistemas que obedecem a leis ¢ o de sistemas que criam leis (Hegel); de problemas bem estruturados e problemas quase-estruturados (Tolstoi, Mitroff, Linstone); de auto-
referéncia (Hofstadter); de estratégia interativa - que tomoa da teoria da guerra (Clausewitz, Hart, Beaufre, Schelling); de conexao causal e conexao de sentido (Weber); de
liberdade e livre vontade humana (Popper); de criatividade e restri¢des (Ackoft); de distingdo (Spencer Brown); de incerteza (Heisenberg); de indeterminag@o - quimica
ndo deterministica e estruturas dissipativas (Prigogine); de jogos e apostas (Von Newman, Morgenstem, Shubik, Nash); de jogos difusos (Dror); de conjuntos difusos
(Zadeh); de atos de fala - filosofia da linguagem (Wittgenstein, Habermas) e a teoria dos atos de fala (Austin, Searle); de incerteza (Dror, Nabokov); de caos deterministico e
indeterministico (E.Lorenz, Prigogine); de recursividade e recursividade enlagada (Hofstadter); de planejamento como intercambio de problemas e dos efeitos colaterais

desejados versl/S efeitos indesejados da agdo (Ackoft).

Foi essa a preocupagao central de Matus: elevar a qualidade da gestao de governo na América Latina. Suas quatro ultimas obras e outros documentos testemunham isso, e

mostram sua convicgdo de que a elevagdo da qualidade do governo s6 é possivel com a suficiente capacitagdo e o necessario treinamento formal dos governantes.
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Por ultimo, teoria do jogo social € o sistema categorial construido como uma genoestrutura do
método PES, porque sua robustez e enriquecimento "dependem de um desenvolvimento teérico
profundo, que o defendam das interpretagcdes simplistas e mecénicas, além das amputacdes
arbitrarias geradas pela incompreensao" (Matus).

Teoria do jogo social, como diria seu autor, parafraseando Umberto Eco, ¢ uma obra aberta v
porque a teorizagdo sobre a produgdo social no jogo politico se choca com os limites da
criatividade dos atores ¢ da incerteza dura da estratégia interativa em cada caso. N&o obstante, 0s
elementos essenciais para compreender o jogo social e agir nele estdo aqui expostos com rigor e
sentido pratico.

Kilian Zambrano

10.  Oleitor notara que alguns dos temas s6 foram enunciados. O motivo ¢ 6bvio.

(Teoria do Jogo Social paginas 9 a 15)



III.

CIENCIAS VERTICAIS VERSOS HORIZONTALIDADE

A Areflexdo tedrica que serve de guia a presente obra tem muito a ver com a ponte que deveria existir
entre as ciéncias e a agdo pratica no ambito publico. Trata da Teoria da Producdo no Jogo Social. Teve
inicio com as trés perguntas seguintes:

Primeira: Por que as ciéncias sociais tradicionais contribuem tdo pouco para a politica e o processo
de governo? Nao ¢ comum acontecer de o cientista social renegar suas teorias quando
chega a postos de governo? E possivel fazer politicas econdmicas com a teoria econdmica,
politicas de saude com a medicina, e politicas de desenvolvimento urbano com a
arquitetura?

Segunda: Porque ¢ que aagao praticana politica e no governo combina a arte € o juizo intuitivo numa
propor¢ao que praticamente exclui o juizo analitico apoiado nas ciéncias? Por que a pratica
politica ¢ feita sem teoria? Por que os intelectuais sdo inoperantes em fungdes de governo?

Terceira: O estilo tradicional das ciéncias sociais permite uma relacdo direta de aplicacdo da teoria a
pratica sem se socorrer do complemento hiperdominante do sentido comum, o bom juizo e
aintuicao? Por que ha um divorcio entre as universidades e os governos?

Séo trés agrupamentos de perguntas provenientes de uma mesma origem. Ha algo errado, tanto do lado
das ciéncias como do lado da politica. E ndo se trata de um mal sem transcendéncia. Toda a nossa vida
diaria estd sob o signo da baixa qualidade de nossos governos, o estilo primario e mediocre de fazer
politica, a indigéncia tedrica da cooperacdo técnica internacional, e a caréncia, de respostas das
universidades aos problemas de governo. Proponho argumentar que tais deficiéncias originam-se do
divércio entre a politica e as ciéncias, ou seja, entre a pratica e a teoria. Proponho fundamentar a
politica pratica numa nova disciplina horizontal que poderiamos chamar de ciéncias e técnicas de
governo. Essas novas ciéncias devem contribuir para elevar a qualidade da arte de se fazer politica e de
governar. Além disso, permitiriam aproximar as universidades da pratica do processo social e renovar
o contetido da cooperagdo técnica internacional. Nao pretendo negar que a condugdo politica seja uma
arte. Quero apenas afirmar que ha ali um espago muito maior para a ciéncia, desde que aprendamos a
teorizar sobre a pratica. Proponho o fim da politica tradicional. Percebo um processo, ainda que lento,
equivalente aquele pelo qual os médicos substituiram parcialmente os feiticeiros e os curandeiros, na
pratica vertical da medicina. Os feiticeiros nao estdo extintos, mas quem predomina sao os médicos. O
politico do futuro terd que ser mais profissional € menos bronco, caso contrario a democracia nao
sobrevivera conduzida pelos "curandeiros" da politica, sejam eles da direita ou da esquerda. Até agora
os "curandeiros" t€ém dominado o cenario politico de ponta a ponta ¢ mantém uma disputa puramente
ideologica, cada vez mais indiferengada, sem qualquer relagdo com o problema central de modernizar
as ferramentas de governo. A esquerda, sem ferramentas modernas de governo, ¢ tdo ineficaz como a
direita, sem um projeto para enfrentar os problemas sociais.

A pratica politica tem criado seus proprios problemas. E esses problemas sdo em grande parte alheios
aos problemas do homem comum e da sociedade. Ou seja, os problemas da sociedade e do homem
comum nao coincidem significativamente com os problemas da politica e dos politicos. Os politicos se
dedicam principalmente a resolver os problemas internos que eles mesmos criam na luta pelo poder. A
concorréncia para ser o pajé da tribo tornou-se mais importante que a capacidade para curar. Supde-se
que a concorréncia politica esteja a servigo do cidaddo e da sociedade, s6 que ela pode gerar mais
problemas que aqueles que consegue resolver e desviar o foco da atengio para questdes secundarias. E
como se uma fabrica dedicasse mais tempo para conservar as instalacdes do que para produzir - ¢ a
fabrica existe para Produzir.

(Teoria do Jogo Social paginas 24 ¢ 26)






Iv.

A ARTE DE GOVERNAR

Poderiamos comegar com o seguinte enunciado complexo: governo, ou condugao, ¢ a arte e a ciéncia
do ator para mobilizar organizagdes e cidadaos no jogo social, processando problemas conflituosos
que atravessam todos os compartimentos das ci€ncias, a partir de variaveis imprecisas, incertas ¢
mutaveis, com o proposito de construir possibilidades para o seu projeto de jogo.

Essa proposta tedrica confere precisao a palavra governo, como sinénimo de condugao, destacando os
conceitos de ciéncia, arte, ator, organizagio, jogo social, problema conflituoso e variaveis imprecisas e
incertas. Palavras essas que resumem a complexidade e o contetido desse discurso tedrico.

Trata-se de uma arte, porque a teoria e os métodos da politica e do governo s6 podem complementar e
dominar, mas ndo substituir, 0 juizo intuitivo, a experiéncias e as capacidades inatas.

Trata-se de ciéncias, porque € preciso compreender teoricamente as variaveis e complexidades do jogo
social, mas de ciéncias horizontais, orientadas para a acdo, que complementam as ciéncias verticais ou
departamentais, proprias do pesquisador.

Trata-se de atores, porque a dindmica do jogo social ¢ criativa e conflituosa, ¢ realizada por atores
dotados de imaginacdo e guiados por motivagdes pessoais e sociais, capazes de assumir condutas
imprevisiveis, e de ser protagonistas refletidos e inovadores do processo de produgao social. No jogo
social existem conexdes de sentido, além das conexdes causais; ndo hd agentes, e sim atores.

Trata-se de organizagdes, porque a acdo dos atores s em parte € individual, sendo necessariamente
complementada pela agdo coletiva coordenada a partir de uma organizacgao.

Trata-se de jogo social, porque aponta para as relagcdes de cooperagao ou conflito entre os homens, num
nivel de interacdo em que ndo valem as relagdes de hierarquia organizacional. Nesse jogo, eu e o outro
estamos ligados, pelo menos, por uma concorréncia, e sujeitos ao calculo interativo; ¢ um jogo no qual
os atores lutam pelos diversos tipos de poder proprios da logica de cada jogo que compde o grande jogo
social. E um jogo que concilia as desigualdades com a auséncia de relagdes organizacionais de
hierarquia entre os jogadores. As relacdes de forga geram desigualdades. Mas nem todas as
desigualdades se estruturam em relagdes hierarquicas formais. Nao sdo formalmente organizacionais,
e ndo criam obrigagdes de obediéncia entre os jogadores. Os jogadores, quando sdo realmente
jogadores, sdo independentes, e essa independéncia ¢ um pré-requisito para a existéncia do jogo social.
Essa independéncia permite que todos os jogadores lutem por construir possibilidade para suas
jogadas, orientados pelo proposito de enfrentar os problemas por eles declarados.

Trata-se de problemas conflituosos e de problemas quase-estruturados, porque os mesmos surgem da
competicdo no jogo, da desigualdade de seus resultados e da nebulosidade que envolve as relagdes
causais e as conexdes de sentido proprias do futuro criativo. E umjogo no qual se desenvolve o conflito
cognitivo, emocional e de interesses. Cada jogada produz um intercdmbio de problemas, que beneficia
uns e prejudica outros.

Trata-se de variaveis imprecisas e incertas, porque ¢ assim que sdo as variaveis proprias da unidade da
pratica social, na qual se entrelacam as complexidades e incertezas quantitativa e qualitativa da criagdo
do futuro, ligadas por relagoes causais e conexdes de sentido. O jogo social apresenta ndo apenas a
incerteza gerada pela natureza como jogo cego, aleatdrio e pré-programado, como também a incerteza
propria ao mundo interior do homem, com sua capacidade para elaborar e alterar seus programas de
jogo. O ser humano ndo esté programado. E capaz de criar permanentemente o seu proprio programa de

jogo.



Essa obra toma como ponto de partida o reconhecimento de que os fracos resultados dos governos,
qualquer que seja seu signo politico, sdo devidos ndo tanto a seus projetos, nem a governabilidade do
sistema, e sim a baixa capacidade para governar: Essa baixa capacidade para governar, por seu lado,
tem origem no fato de os governantes desconhecerem as ciéncias horizontais, em geral, e as Ciéncias e
Técnicas de Governo, em particular. Essa falta de dominio das Ciéncias e Técnicas de Governo incide
em problemas praticos de enorme importancia: projeto deficiente do gabinete presidencial e, mais
geralmente, dos gabinetes das liderangas politicas; sistemas de planejamento desativados ou
tecnocraticos e altamente polémicos, porque sdo atrasados; falta de monitoracdo e avaliagdo por
resultados da gestdo publica; incapacidade para processar os problemas; falta de coordenagdo na
gestdo publica; equipes de governo sem coeréncia; incapacidade quase total para modernizar o
aparelho publico; aceitacdo de cooperagdo técnica internacional de baixa qualidade; insensibilidade ao
progresso das ciéncias indeterministicas; tateamento as cegas nas tentativas frustradas de atacar as
deficiéncias observadas; e cegueira total para distinguir aquilo que anda bem daquilo que esta indo
mal. Em conseqiiéncia disso, temos: baixa capacidade para corrigir; predominio do conformismo;
frustracdo, pela inércia da rotina; e temor as mudangas. A inseguranga intelectual se refugia no
dogmatismo tradicional, d& preferéncia ao atraso e rejeita a inovagao. A mentalidade deterministica,
sem consciéncia da polémica negativa em que sobrevive e do quanto esta desprestigiada, se atemoriza
ante as mudangas que podem vir de uma polémica construtiva e progressista. A principal causa desse
atraso reside no dominio de métodos independentes da reflexdo tedrica. Ha ainda a influéncia do
circulo vicioso no qual se movem os profissionais do determinismo tecnocratico. SO discutem com
outros profissionais que padecem das mesmas limitagoes teodricas.

(Teoria do Jogo Social paginas 34 ¢ 36)



V. PROBLEMAS COMUNS DA PRATICA HORIZONTAL

Problema1:

Problema 2:

Compreender a realidade global como um protagonista, desde dentro, como ator
participante de um jogo conflituoso e cooperativo. Os jogadores sdo motivados por
visdes diferentes do presente e do futuro. Entender o jogo social exige lidar com a
subjetividade, admitir varias explicagcdes para uma mesma realidade, reexaminar o
conceito de diagnostico, reincorporar o conceito de situagdo como categoria central da
explicacdo de um ator. Esse problema sé se toma evidente quando o pesquisador,
acostumado a usar o diagndstico, tenta aplica-lo as complexidades de um jogo e
constata ent3o suas limitagdes. SO diante desse impasse, compreende que ndo pode
haver uma explica¢do unica da realidade compartilhada com o outro a partir de
posicdes distintas. A explicagdo do outro € valida porque fundamenta a acdo dele, e ndo
pode ser enquadrada segundo os critérios de verdadeiro ou falso. Surge assim a
necessidade da analise situacional. Mas essa compreensdo da realidade implica
apropriar-se das ciéncias verticais desde fora e compreender a realidade desde dentro,
para dissolver as ilusdes do conhecimento. As ciéncias verticais, a partir de sua visao
exterior, proporcionam o fundamento cientifico da apreciacdo situacional. Mas essa
visdo exterior, vertical e andnima, sem a visdo interior, subjetiva, horizontal e com
autor explicito, jamais poderia compreender a realidade da dinamica do jogo social.
Seria uma explicacao ilusoria. Como disse Habermas (McCarthy, 1981): "A dissolucao
critica de tais ilusdes € o ponto central da emancipagdo de restrigdes prévias
inconscientes. Essa auto-reflex@o é a chave para a liberacdo através do conhecimento”.
Essa liberacdo exige a complementacdo do diagndstico por meio da explicagdo
situacional.

Compreender o papel da linguagem na acdo pratica e nos didlogos do jogo social. A
linguagem ¢ um meio de dominacdo ¢ é também a ferramenta privilegiada para
acumular conhecimentos. Mas para isso, a linguagem deve estar depurada de mitos.
Para participar nos didlogos do jogo social, é preciso competéncia lingiiistica,
competéncia comunicativa e poder de comunicagdo. A competéncia lingiiistica refere-
se & capacidade para produzir frases gramaticalmente bem estruturadas. E o requisito
mais elementar. A competéncia comunicativa visa a produgdo de atos de fala bem-
sucedidos, tal como foram definidos com precisdo por Austin (1962) e por Searle
(1969). O poder de comunicagao se refere ao controle dos processos de amplificagdo ou
amortecimento da agdo comunicativa. A teoria da ac¢do nos leva a perguntar quais os
atos de fala que geram as ac¢des e produzem a interagdo humana. Implica entender que
as palavras ndo apenas dizem coisas, e sim fazem coisas. Logo, a linguagem faz parte
do processo de produgdo social. Quando um ser humano fala com outro, ele declara,
compromete-se, ordena, afirma ou expressa posi¢cdes que movem o mundo da agdo
pratica. Por tras de cada jogada, ha atos de fala. Qual € a relagdo entre a linguagem e a
acao pratica? Como ¢ que se fazem coisas com as palavras, para usar a frase de Austin?
Ao emitir um ato de fala, o sujeito que fala admite que aquilo que diz é: (a) inteligivel;
(b) verdadeiro, no contetdo proposicional; (¢) correto, no componente performativo; e
(d) sincero nas intengdes. Como disse Habermas: "essas quatro exigéncias de validagio
constituem um consenso nos jogos da linguagem". Mas, na pratica, os didlogos sociais
sdo opacos e controlados. Nao sdo sempre inteligiveis, o conteudo proposicional ¢ as
vezes falsificado, se aplicam a atos incorretos e se ocultam as intengdes. Além disso,
conforme sejam os interesses dos jogadores e o controle que eles exercem sobre o
sistema de conversagdes, podem ser amplificados ou amortecidos, de acordo com a
conveniénciade cadajogador.



Problema 3:

Problema4:

Problema5:

Problema 6:

Identificar e analisar problemas quase-estruturados. Nao ¢ dbvia a identificagdo dos
problemas gerados pelo jogo social, porque muitos deles ndo estdo na superficie da
pratica, nem ¢ simples a forma de analisa-los, por tratar-se de problemas quase-
estruturados numa etapa de mal-estar difuso. Para identifica-los e analisa-los, € preciso
realizar um trabalho prévio para transformar o mal-estar indefinido num problema bem
descrito através de seu marcador. Trata-se de problemas conflituosos, condicionados por
variaveis que combinam o aspecto qualitativo com o aspecto quantitativo, o preciso com
o difuso, e que estdo relacionadas entre si de forma pouco precisa. Além disso, trata-se de
variaveis mutaveis que s6 em parte ¢ possivel identificar e enumerar, jamais todas. Nao
se prestam a construgdo de modelos matematicos, mesmo que certos aspectos dos
mesmos possam ser simulados matematicamente. Os principios fundamentais sdo aqui
os seguintes: (a) todo problema social € um problema quase-estruturado; (b) todo
problema quase-estruturado é o resultado momentadneo de um jogo que um dos
jogadores declara insatisfatdrio e evitavel; (¢) todo problema do jogo social é relativo a
um jogador, a0 mesmo tempo que pode ser uma oportunidade, um beneficio ou uma
ameaga para outros; (d) todo problema tem um marcador que o descreve, denuncia e
verifica; (e) em todo problema ¢ possivel distinguir causas, descri¢cdo e conseqiiéncias;
(f) as relagodes entre as causas podem ser difusas e qualitativas; e (g) as causas podem
estar dentro ou fora do jogo, e dentro ou fora do espago de controle do ator que as declara.
Respeitando essas caracteristicas, 0 método PES construiu um modelo sistémico causal,
basicamente qualitativo, que combina as relagdes sistémicas entre causas com a
distingdo das variaveis tipicas de um jogo: regras, acumulagdes e fluxos. No fundo, trata-
se de uma proposta tedrica para analise de problemas quase-estruturados.

Identificar possibilidades de agdo num jogo criativo. Num sistema criativo, as
possibilidades ndo sdo dadas de antemdo, nem estdo a vista. Estdo num constante
processo de criagdo. O futuro ndo esta dado, ele se cria. Os atores do jogo criam
possibilidades e contribuem para criar o futuro. Mas como seria possivel enumerar
possibilidades que, no momento da andlise, estdo apenas em processo de gestacdo na
cabega criativa dos atores sociais? Ninguém poderia enumerar todas as possibilidades,
pois a palavra todas ¢ aqui inaplicavel. Contudo, para tomar decisdes € preciso
identificar possibilidades e avalid-Ias. O jogo social ndo permite a enumeragao
completa das possibilidades. Haverd sempre possibilidades criativas ainda nao
imaginadas. Apesar disso, o conceito de profecia autocumprida ajuda numa abordagem
parcial do problema. Quanto mais forca tiverem a criacdo e o ator que a produz, maior,
sera a possibilidade de enumerar uma parte significativa do futuro.

Avaliar a eficiéncia e eficacia das possibilidades técnicas de acdo. No jogo social, a agdo
dos jogadores esta limitada por multiplos recursos escassos de diversa natureza: poder
politico, recursos econdmicos, conhecimentos e capacidades organizacio-nais. Nao
existe um tinico recurso escasso homogéneo. Os conhecimentos proporcionados pelas
diversas ciéncias verticais sdo também variados, heterogéneos e escassos. Trata-se de
um vetor de recursos, escassos, que da lugar a multiplos critérios de eficiéncia e eficacia,
que podem ser contraditorios. Como € que se avalia e decide quando os critérios de
eficiéncia e eficacia proporcionado pelo compartimento A das ciéncias contradiz os
critérios proporcio-nados pelo compartimento B? O que pesa mais numa decisdo, a
eficacia econdmica ou a eficacia politica? A eficacia ecoldgica ou a eficacia produtiva?
Acrentabilidade de um hospital ou a eficaciamédica?

Avaliar a viabilidade estratégica e geradora de acordos da agdo. Mesmo se uma agao ¢
tecnicamente exeqiiivel, isso ndo garante que seja politicamente viavel. E preciso
analisar se a agdo geradora de acordos € capaz de produzir um acordo entre as partes, ou
se sera preciso a agdo estratégica para vencer a resisténcia dos oponentes. Até que ponto
o beneficio técnico-Econdmico justifica o custo politico de uma decisao? Qual € o limite
da construgdo de viabilidade. Em que consiste a capacidade para jogar, de um ator?
Como ele poderia aumenta-Ia ou reduzi-Ia?
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Problema 7:

Problema 8:

Problema9:

Problema 10:

Problema 11:

Problema 12:

Lidar com a incerteza e as surpresas. No jogo social, a capacidade de previsdao dos
jogadores em relacdo aos resultados de sua a¢do é muito baixa, pois prevalece a
interagdo entre os atores sociais, € ndo uma simples relagdo do homem com a natureza.
A incerteza se toma o caso geral; e a certeza, um caso particular. E necessario teorizar a
respeito do modo de lidar com a incerteza e as surpresas. Como tomar decisdes cujos
resultados sdo altamente' sensiveis a variaveis incertas? Como decidirmos, numa
aposta social? O que vale mais, o beneficio de um resultado brilhante, porém incerto,
ou o produto de um resultado certo, mas mediocre?

Aplicar o juizo humano na avaliagdo da conveniéncia ou aceitabilidade das
possibilidades, no plano dos valores. Aquilo que é tecnicamente possivel pode ser
inaceitavel, de acordo com os valores dominantes na sociedade. O juizo humano tem de
desempenhar um papel na adequagdo do possivel com o desejavel. Como analisar o
intercdmbio de problemas gerado por uma decisdo ou jogada? Qual é a relagdo entre
aceitabilidade, eficacia e viabilidade? Como analisar e calcular com valores? Como
tomar decisdes que implicam valores contraditorios? Como abordar as decisoes
tragicas, ou seja, aquelas que nos obrigam a escolher entre dois males?

Fazer experimentos e ensaios para simulagdo da realidade, antes de agir. Quando
predomina a incerteza, ndo pode haver seguranga quanto aos calculos que antecipam os
resultados, as reagdes e jogadas dos outros atores. Convém fazer ensaios e simular o
jogo, para verificar por meio desse tipo de experimentagdo social quais as
possibilidades mais plausiveis e os resultados mais provaveis a elas associados. E
preciso desenvolver a teoria da simulagdo humana. Como se pode fazer
experimentagdo social? Que dedugdes a simulagdo humana nos permite fazer?

Acompanhar o impacto da acao sobre a realidade e fazer as corre¢des. Nao podemos
nos apoiar simplesmente no calculo de previsdo e confiar em que os resultados se
aproximardo das metas. E indispensavel monitorar, corrigir e aprender com os erros. O
calculo deve ir acompanhado do ensaio, da verificacdo dos erros e da corre¢ao
pertinente. E esse circuito calculo-agdo-corre¢ao tem de ser realizado sob a pressao do
tempo e na tensdo do jogo, € ndo no sossego de um laboratoério. Muitas vezes, o ator se
vé for¢ado a decidir ou corrigir sob extrema pressdo do tempo, e em condigdes de
estresse. O que ¢ que se deve monitorar? Como se pode monitorar? Quais as
dificuldades para efetuar corre¢des em condigdes de incerteza?

Organizar-se para a acdo. Nem sempre a a¢do € individual. Muitas vezes ela requer uma
organizacdo para coordenar muitas pessoas numa acdo coletiva. A teoria da
organizagdo, e particularmente a teoria das macro-organizagdes, constitui uma parte
em atraso do desenvolvimento cientifico e, na medida em que sdo dadas contribuigdes
aceitaveis, padece das mesmas limitagdes que as ciéncias verticais. Quando ¢ que a
acdo coletiva justifica uma organizagdao? Como se pode tracar o projeto de uma
organizac¢do? Como se reforma e moderniza uma organizagao atrasada?

Explorar o futuro para fundamentar a acdo presente, a fim de participar inteligen-
temente da criacdo do futuro. Para participar ativa e criativamente da constru¢ao do
futuro, € preciso planejar. A teoria do plangjamento precisa ser reconstruida a partir dos
atores de um jogo livre com final aberto. E nisso que consiste a proposta da teoria e do
método PES. Nao bastam as chamadas politicas publicas que se esquivam a maioria
dos problemas teéricos levantados pela teoria da praxis. Por trds das politicas publicas,
ndo had uma ciéncia horizontal. S6 ha fragmentos de tragos horizontais, carentes de
visdo global. Sdo uma negagdo da teoria geral do jogo social e estdo restritas a uma
mera analise interdisciplinar parcial. As ciéncias e técnicas de governo, como
disciplina nova, s6 podem ser construidas a partir de uma nova teoria do planejamento.
Trata-se, naturalmente, do planejamento da a¢do, capaz de integrar a diversidade dos
jogos componentes do grande jogo social. O enfoque das politicas publicas € anegagao
dateoria geral do jogo social. Renunciam a visdo global do processo social e esquivam-
se ao problema fundamental das ciéncias horizontais.



E essa a tarefa teorica que devemos encetar. Naturalmente, sempre que se pisa em terreno virgem, surgem mais
perguntas que respostas. Mas € sempre assim que comega o que ¢ novo.

0S DOZE PROBLEMAS DA PRATICA HORIZONTAL

PROBLEMA CONCEITOS

Compreender a realidade global desde dentro, como ator Ator, situagdo, jogo social, producdo social, agdo social
participante em um jogo

Compreender o papel da linguagem na agdo pratica Ato de fala, conversagdes
Identificar e analisar problemas quase-estruturados Mal-estar, paisagem social, problema quase-estruturado
Identificar possibilidades de acao Jogo nebuloso, criatividade, jogo livre aberto

Eficiéncia e eficacia técnica ou departamental, vetor de

Avaliar possibilidades técnicas de agdo
recursos escassos

Avaliar a viabilidade da agao Estratégia, tatica reforma e revolug@o do jogos

Lidar com a incerteza e as surpresas Indeterminismo, incerteza dura, surpresas

Exercer o juizo humano para avaliar a conveniéncia das juizo humano, valor de um problema, intercambio de
possibilidades problemas

Fazer experiéncias e ensaios para simular a realidade e Simula¢do humana, confiabilidade de uma aposta

corrigir desvios

Acompanhar o impacto da agdo sobre a realidade e Monitoragdo da gestdo
corrigir desvios

Organizar-se para a acdo Jogo macroorganizacional, organizagdo
Explorar o futuro para fundamentar a a¢ao presente Aposta estratégica, planejamento estratégico, criacao
do futuro

(Teoria do Jogo Social paginas 41 ¢ 47)
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COMPETENCIA PARA
GERAR ACOES
CAPITAL INTELECTUAL + EXPERIENCIA






VIIL

SUBSISTEMAS DE GOVERNO

1. LA AGENDA DEL DIRIGENTE

a) TIEMPO Y FOCO DE ATENCION
La agenda asigna e! tiempo y demarca el foco de atencidn del dirigente.

Las posibilidades para regular el foco de atencion son muy variadas . Hay que afinar su
radio de alcance y decidir sobre opciones de diverso grado de dispersion y concentracion
entre mucho problemas que compiten por el tiempo vy los recursos de! dirigente.

El tiempo, en cambio, es un recurso rigido, limitado e irreversible. Rigido, porque
transcurte sin nuestra voluntad. Limitado porque el dia del dirigente tiene las mismas 24
horas gue para un ciudadano comin . Irreversible, porgue las oportunidades positivas y
la acumulacion negativa de problemas sigue inexorablemente su curso aungue el dirigente
no aproveche el tiempo en que éstas se desarrollan.

Los problemas con menor probabilidad de ingresar en la agenda de!l dirigente, tienen
exactamente las caracteristicas de los problemas mas importantes.

El dingente, inconscientemente, elude tratar los problemas que

* son muy consurrudores de tiempo

* parecen postergables y no muy urgentss

* emiten sefiales débiles para su atencion o carecen de la capacidad de emitir sefiales
rutdosas

* son compiejos, faciles de identificar con el paisaje, v dificiles de valorar en el
presente porque parecen inevitables

* producen incomodidad y desagrade a causa de la baja competencia para enfrentarlos y
el bajo valor inmediato que le atribuimos

* exigen innovacion para ser enfrentados v requieren asumir riesgos.

Los problemas mas trascendentes tienen estas caracteristicas tipicas muy similares a las ya
anotadas :

a) no se captan en la superficie de la realidad, porque no emiten sefiales ruidosas,

b) si estan en potencia, estado en el cual sera mas efectivo enfrentarlos, no muestran su
importancia en €l presente; su importancia se revela solo cuando proyectamos la realidad
hacia el futuro.

¢) son complejos, de dificil comprension y ataque, por lo cual exigen primero superar la

confusion y la superficialidad con que tiende a explicarselos.
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d)por ser muy antiguos los consideramos parte del paisaje; hay un proceso social de
adaptacion a sus efectos negativos y de resignacion ante sus importantes consecuencias.

e)no se manifiestan, a veces, como molestias sociales inmediatas y aparecen como
postergables para mafana.

fiproducen incomodidad por el costo politico o econdmico para enfrentarlos o el miedo a
innovar; son en general problemas-carga por un periodo significativo y, a veces Jla
cosecha de beneficios de los mismos madura en tismpo muy distante, mas alla del periodo
del gobemante. '

g)no tienen dolientes particulares, aunque afectan de modo notable al conjunto de la
sociedad, lo cual hace que la politica clientelar los ignore.

Por las causas anteriores , una muy baja proporcion del tiempo del dirigente se dedica a las
cosas realmente importantes y marcantes de la calidad de su gobierno.

ASIGNACION DEL TIEMPO PORCENTAIE

1) atencion problemas importantes de gobiemo 04 %
2) asuntos de orden publico 07 %
3) gestion admunistrativa rutinana 12%
4) relaciones politicas 16 %
5) rutinas y protocolos 26 %
6) descanso y necesidades humanas 35%

TOTAL US0S 100 %

Un promedio del uso del tiempo de Presidentes, ministros y gobernadores calculado por [z
Fundacion Altadir en cinco casos diversos de asesoria, muestra [os resultados del cuadro
adjunto.

Pero, mas importante que el uso cuantitativo del tiempo es su uso cualitativo. Por
ejemplo, 10% del tiempo de la agenda dedicado a discutir problemas "crudos” en estado
de "malestar" no valen lo mismo que utilizados en comparar ventajas y desventajas de
diversas opciones para enfrentar un problema tecnopoliticamente bien procesado.

Nuestras investigaciones en cinco centros gubernamentales importantes arrojan los
siguientes resultados. Entre 95 y 97 % de los problemas se incluyen en la agenda diana del
gobernante sin procesamiento tecnopolitico adecuado, de los cuales no menos de un 30%
acceden a la agenda como malestares o problemas crudos. Por consiguiente,
aproximadamente un 65 % de los problemas se discuten en consejo de gabinete o en el
despacho del dirigente con procesamiento politico o juridico, pero sin procesamiento
técnico, © con procesamiento técnico, pero sin procesamiento politico de calidad
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aceptable. Solo entre 5 y 3% de los problemas pasan a la agenda diaria con un
procesamuento tecnopolitico adecuado,
La agenda define el Menu Diario de Decisiones (MDD)

b) EL ENTORNO INMEDIATO DEL DIRIGENTE

En el uso cuantitativo y cualitativo del tiempo del dirigente tiene una enorme importancia
el entorno del gobernante, En este punto conviene hacer las siguientes distinciones :

a) ¢l soporte cilido que entorna al gobemnante, es decir su familia, sus amigos y sus
amigas.

b) el soporte frio que lo rodea, vale decir su equipo de asesoria , su secretaria ejecutiva, y
¢l personal que maneja sus relaciones con la comunidad y los actores sociales, y

c) la formacion , pricticas y métodos que usan ambos entormnos para sustentar sus
cansejos y procesar los casos. Aqui es especialmente importante la distincién entre
asesoria especializada y departamentalizada versus asesoria tecnopolitica

La relacion directa de! dirigente politico con los especialistas tiende a ser unz relacién
medico-paciente altamente peligrosa.

¢} EL CERCO PROTECTOR DEL DIRIGENTE

* El dirigente esti aislado y protegido

* Los puentes que comunican con la agenda del dirigente; distorsién de entrada y de
salida Metafora del casullo feudal

’ LA OFICING DEL DIRIGENTE

puerte &

i %.Li.:g.l .I‘_.‘ . \ t
' /"f -‘fﬁfff-’ ) \E\ ,

Vs t i J ; = r

/
pusnts 2 — S p—
sgua, tiburcras, osrbes / \

pusnta 1 % . SN

1====‘

s /

* Sdlo se llega al dirigente con un consejo o una informacion pasando por un puente que
tiene un guardia (guardapuente)
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) EL VALOR DE UNA PROPUESTA PARA EL DIRIGENTE

El valor de una propuesta (VP) es igual al producto de su valor tecnopolitico (VT) por
el valor del canal de comunicacion que utiliza (VC) el proponente. Asi, si ¢l canal de
comunicacion vale cero, la propuesta vale cero ante los ojos del dirigente, cualquiera sea
su valor tecnopolitico.

* ;, cuanto vale una propuesta para el dirigente carente de procesamiento tecnopolitico?
VP = VT x VC

E!l dingente no puede valorar con rigor VT; sélo puede valorar VC

2. EL SISTEMA DE PROCESAMIENTO TECNOPOLITICO

La sigla UPT denomina la Unidad de Procesamiento Tecnopolitico, que asume las
siguientes funciones :

i) Constituirse en filtro de calidad del procesamiento de los problemas. El procesamiento
tecnopolitico es un freno a los extremos del tecnocratismo y del politicismo. Produce
calculo situacional de sintesis y facilita la interaccion entre el dingente y sus asesores
La interaccion tecnopolitica es lo opuesto de la relacion de sometimiento que ejemplifica
la metafora del médico v el pacients

ii) Cumplir el papel de defensa de las importancias frente a las urgencias en el uso
diario del tiempo del dirigente. Composicion y defensa del Balance Global de Gestion
Politica a partir de los tres balances : a)gestion politica; b)gestion macroecondmica,
c)balance de intercambio de problemas.

i) Constituirse en filtro del valor de los problemas que acceden 2 la agenda |, para
impedir que las rutinas y los problemas secundarios distraigan el foco de atencion del
dingente y compitan en tiempo con los problemas de alto valor en ese nivel El dingente
debe concentrarse en las decisiones criticas para su nivel de direccion

iv) Realizar constantemente la sintesis del monitoreo situacional a fin de mantener
siempre una apreciacion global de Ia marcha del gobiemo. Es la unidad que debe
recordarle constantemente al gobemante las caracteristicas proyectadas del final de su
periodo de gobiernc. Alguien tiene que llamar a tierra al dirigente poderoso diciéndolo
{ Tu eres mortall, como en la institucion establecida en el imperio romano.

v)mantener un monitoreo periodico de la agenda del dirigente, para demostrarle
objetivamente a éste el uso de su tiempo y la fijacion de su foco de atencion, y facilitar,
por este medio, las correcciones adecuadas.
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vi)Colaborar con el dirigente en la preparacién rigurosa de la peticién y rendicion de
cuentas por desempefio que debe regir en la relacion con su nivel ejecutivo inmediato, y
asistirlo en el momento de la cobranza de cuentas.

vii) Establecer una mediacion con el sistema de planificacidn central y con el de los
diversos ejecutivos inmediatos, para mejorar constantemente la alimentacion hacia el
procesamiento tecnopolitico y darle coherencia a las directivas que 1a cabeza emite hacia e
procesoe de planificacién.

La relacion entre las oficinas de planificacion de los ejecutivos y la UPT es indirecta al
traveés de los mandos de linea, ya que se trata de una unidad asesora. Dicha relacion es de
doble via, Por un lado, los productores de planes y decisionss saben gque sus propuestas
seran examinadas por la UPT antes que el dirigente las incluya en su agenda para la toma
de decisiones . Por el otro, cada vez que un ejecutivo recibe una directiva sabe que ella
fue procesada por la UPT. Sin embargo, la relacion entre los ejecutivos v el gobernante es
directa. La UPT, en la sombra, es parte indiferenciable de la oficina del dirigente. Esta
unidad trabaja con las misma presiones que el dirigente politico, por consiguiente no
puede realizar investigaciones, solo procesa lo que le llega y detecta omisiones en relacion
2 lo que deberia llegarle segin su evaluacion de la marcha del gobierno sintetizado en el
Balance Giobal de Gestién Politica,

No debe confundirse, por lo tanto, la UPT con la Unidad de Planificacion Estratégica, que
es un equipo de estado mayor productor de planes. El esquema adjunto, muestra que el
procesamiento tecnopolitico es la puerta de entrada a la agenda del dirigente y la puerta de
salida de las propuestas de planes. Por eso, el sistema 2, procesamiento tecnopolitico esta
repetido.

E! PES distingue los siguientes grados de calidad en el procesamiento de los problemas :
Primer grado : malestar

El problema ha sido detectado sensorialmente, pero no tiene procesamiento sistematico
Solo se listan causas con problemas mal descritos y se proponen politicas sin opciones
sistematicamente exploradas. No hay explicacion sistémica de los problemas ni disefio
preciso de operaciones en diversas opciones, sopesando ventajas y desventajas de Jas

mismas. Tanto el analisis politico como técmico es superficial v departamentalizado, sin
contacto eficiente entre ellos

Segundo grado: procesamiento parcial
El problema tiene procesamiento sistematico de calidad, pero de caracter

departamentalizado y parcial. Es decir, o sblo tiene procesamiento juridico, politico o
técnico, pero nunca los tres a la vez y en interaccion sistémica.
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Tercer grado: procesamiento tecnopolitico

El problema tiene procesamiento sistematico situacional, es decir ha sido examinado desde
todas las perspectivas y dominios pertinentes. Lo fundamental en este grado de
procesamiento es la combinacitn e interaccion del andlisis politico, juridico y técnico en un
nivel de calidad aceptable. Esto supone rigor y profundidad en el analisis situacional,
deteccion de los centros de accion mas apropiados, seleccion de opciones y operaciones,
analisis de ventajas y desventajas de las opciones, escenarios pertinentes, analisis
estratégico de las propuestas y examen de la confiabilidad general de las propuestas. El
procesamiento tecnopolitico, segin sea la complejidad y urgencia de los problemas, puede
hacerse con los métodos PES, ZOPP y MAPP.

3. EL SISTEMA DE MANEJO DE CRISIS

El proceso de gobiemno puede cambiar bruscamente de ritmo y foco de atencion a causa
de sorpresas positivas y negativas, tales como desastres naturales, acontecimientos
politicos inesperados, actos de terrorismo, asonadas mulitares, desastres ecologicos,
incidentes bélicos interacionales, hechos econdmicos inusitados, descubrimientos
cientificos impactantes, etc.

En general estamos impreparados para enfrentar las sorpresas. Decenas de veces hemos
presenciado erupcion de volcanes, terremotos, grandes secas, grandes inundaciones,
golpes militares, triplicacion de algunos precios internacionales de materias primas, y las
consecuencias son siempre las mismas; desprovechamiento de las posibilidades y alto
costo de los eventos negativos.

En el manejo de crisis confluyen cuatro elementos !

a) la capacitacion especializada en manejo de crisis a fin de disponer de equipos
experimentados para tales acontecimientos

b) los sistemas de informacién y monitoreo sobre el desarrollo de la crisis
c) la logistica e infraestructura de apoyo al manejo de crisis, y

d) las técnicas de manejo de crisis.

i) CAPACITACION ESPECIALIZADA

Una persona no entrenada en manejo de crisis, difilmente se manejara bien si debe jugar un
papel preponderante en ella  Aqui debemos distinguir dos tipos de entrenamiento -

a) el general, propio del mvel dirigente, que debe enfrentar una enorme variedad de
posibilidades de crisis de muy distinta naturaleza, ese entrenamiento busca proporcionar al
dirigente los conocimientos y técnicas basicas aplicables, a fin de que pueda interactuar
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con los especialistas, sepa asesorarse en esas circunstancias con los especialistas
apropiados y evite los errores mas comunes, ¥

b) el entrenamiento especializado, gue es muy diversificado segin sea la naturaleza de los
eventos criticos. Un especialista en el manejo de desastres naturales, por ejempio, tiene
poco en comun con el especialista en secuestros y actos terroristas.

b) SISTEMAS DE INFORMACION Y MONITOREO SOBRE LA CRISIS

El problema central en este caso es la velocidad de la informacién en comparacion a la
velocidad de los acontecimientos, asi come la calidad de la informacion en relacion a la
tension en que ésta debe ser producida Un principio postulado por el profesor Stafford
Beer dice :"informacion atrasada no es simplemente atrasada, es desinformacion”. Este
postulado tedrico es de extrema importancia en el proceso normal de gobiemo, pero llega
a ser de vida o muerte en las situaciones de crisis.

Dos conceptos : informacion en tiempo real e informacion en tiempe eficaz. El primer
concepto es comun a la cibernética y ha sido muy bien desarrollado y aplicado por el
profesor Beer ( Platform for Change, 1975, New York, Wiley) El segundo concepto, se lo
sugiri6 ¢l autor al mismo profesor Beer.

Informacian en tiempo real es aquellz que accede al actor o controlador de un sistema sin
atraso alguno respecto a los hechos que denuncia. En nigor, cero segundos de atraso
entre hechos ¢ informacion es la condicion para hablar de informacion en tiempo real.

En cambio, informacién en tiempo eficaz s aquella que accede al actor con un atraso
menor al maximo que le permite informar y evitar la desinformacién. La informacion
en tiempo real es el extremo de la informacion en tiempo eficaz, es un caso particular de lz
misma.

En este grafico la linea continua representa la evolucién real de los hechos, mientras la
linea punteada, que reproduce fielmente los hechos con un atraso "x" de tiempo, es la
informacion que recibe el actor.

En el periodo to —» tl los hechos muestran una tendencia declinante, mientras la
informacion  dice lo contrario, gue la wvariable monitoreada tiene un mowvimienio
ascendente. Lo mismo ocurre en el periodo t2 — t3. En el periodo t1 — 12, los hechos ya
muestran una tendencia a la sima de su evolucion descendente y comienzan una etapa
ascendente, pero la informacion revela que ellos estin en plena etapa descendente.

La informacion con "x" atraso de tiempo desinforma. Pero si reducimos graduaimente el
tiempo "x" de atraso, podemos legar quizi a un tiempo "z" maximo de atraso en que la
informacion, a pesar de tener un atraso mayor que cero, informa razonablemente bien al
actor. A ese atraso maximo de "z'es el que sugerimos llamar informacién en tiempo
eficaz.
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ATRASDO QUE INVALIDA LA INFORMACION
(tomado de S.Beer)

En una crisis, ¢l requisito fundamental es la informacion en tiempo eficaz, a fin de disponer
de informacion veraz y accesible dentro del espacio limite de oportunidad que permiten las
posibilidades de correccién..

¢l LOGISTICA E INFRAESTRUCTURA DE APOYO AL MANEJO DE CRISIS

Manejar una cnisis reguiere dos condiciones aparentemente contradictorias : aislamiento
del calor v la tensién de la crisis, ¢ informacion en tiempo eficaz sobre los hechos v
actores relevantes para seguir su evolucion y enfrentarla. En base a esta contradiccion
surgio en la teoria y practica de la guerra el concepto de "sala de guerra”. Mas tarde,
surgio la idea de la "sala de situaciones” para el manejo de crisis. Emparentada con las
ideas anteriores surgid también la propuesta de "salas de gestion " de empresas y
conglomerados de empresas, de la cual el profesor Stafford Beer es un especialista
destacado. Hoy se habla, por extension, y superando el uso restningido de las salas de
situaciones, de "sala de gobierno”

Las funciones de estas salas son las siguientes :
(a) Crear un centro, si se trata de crisis, donde la situacion se enfria apartindo a sus

analistas del contacto directo e inmediato con los acontecimientos y hechos que la
connotan, Se trata, por ese medio, de evitar la ceguera situacional y el peligro de las
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decisiones emocionales. Esta primera funcion alude a la necesidad de un recinto fisico, con
una estructura arquitectonica adecuada,

(b) Crear un sistema de informaciones capaz de operar en tiempo eficaz, tiempo que se
reduce notablemente en una crisis si lo comparamos con lo aceptable en situaciones de
normalidad.

(c) Concentrar la atencion de un grupo de expertos, una vez activada la sala de
situaciones, en el manejo de la crisis, e decir en un solo problema que debe analizarse a
alta velocidad desde multiples perspectivas situacionales y con un soporte complejo de
informaciones, y

d) Crear un sistema de emergencia para Ja trasmision de las decisiones y directivas a los
actores responsables y, mediante el monitoreo de las acciones, evaluar oportunamente el
efecto gradual de las mismas, para introducir los correctivos necesarios.

Una saia de situaciones es un sistema procesador terminal, v la calidad y oportunidad de
ese procesamiento depende totalmente de la calidad de su alimentacién externa.

La subutilizacion de las salas de situaciones, disefiadas para el manejo de crisis, abrié el
paso a la discusion académica de las "salas de gobiemno". La idea es muy simple, pero
requiere de una oficina del dirigente que esta muy lejos de la realidad latinoamericana:
darle un uso estable a |a sala de situaciones haciendo que ella opere en dos modalidades -
a) en tiempo normal, y b) en tiempo de crisis. La ventaja seria enorme para elevar la
capacidad de gobierno.

di TECNICAS DEL MANEJO DE CRISIS

Son una especialidad que comprende varias subespecialidades que responden a los
principios ya enunciados : evitar |a ceguera situacional, simular lo mejor posible los planes
y acciones de los oponentes, recibir la informacién en tiempo eficaz, analizar siempre
vanas opciones considerando sus ventajas y desventajas parza el actor central y los otros
actores, actuar a tiempo aungue no se disponga de toda la informacion, calcular, decidir y
monitorear los resultados para rectificar o reforzar a tiempo las acciones, etc. La
aplicacion de estos principios generales a una crisis es como un traje a medida hecho por
un buen sastre. Un derrame  de petroleo no es lo mismo que enfrentar el secuestro de un
avion, una amenaza terrorista o un golpe militar:

4. EL SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
a) EL SISTEMA

El sistema de plamficacion estratégica es una cadena de varios eslabones. El
procesamiento tecnopolitico es el eslabon de salida. El sistema de gran estrategia es el
eslabon de entrada. Pero ambos se relacionan como un perro que intenta morder su cola.
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Na e una cosa facil. En el medio esta la tarea de formular planes estratégicos realistas e
imaginativos.

Estos eslabones son :

eslabon | . UPT de entrada al nivel maximo

eslabon 2 : UPT de salida de la oficina de planificacién estratégica

(corto y mediano plazo)

eslabén 3 : Oficina de Planificacion (corto y mediano plazo)
eslabon 4 : Centros de Gran estrategia (muy largo plazo)
ESLABONES DEL SISTEMA
]
| CADENA ESTRATEGICA FALLAS
— - —
. o ﬁfﬂm% e ESLABONES 1-2
e e e b é%-és i il DESCONEXION DEL
ngg%n.v ity DELA . ¥ ESTADO MAYOR CON
L. SRl AL LA AGENTIA DEL
: xL, 12 = FHESIDENTE
;g'.-' = : E
UPT DE LA OFICINA DE PLANIFICACION ESLABONES 1-3
. i :
i - \ MEDLATISMO Y
" ! SUPERFICIALIDAD
! LS | 3 R
| pLANIFICACIONA CORTO ¥ MEDIANG
| | Prazo =
| gn skt
3= l
- W FLANIFLCACTON 1
; il = : [ =0 DIRECCIONALIDAD
‘CERTROS DE GRAN ESTRATEGLA © o0 | ESTRATEGICA
| e ‘
| A= J

Si la cadena esta rota se produce desconexion entre el estado mayor (Oficina de
Planificacion) y la agenda del dingente, se cae en el inmediatismo v la superficialidad y la
planificacion de corto y mediano plazo no tiene direccionalidad estratégica que la
fundaments,
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Estos sistemas componentes de la cadena graficada deben entenderse como unidades que
no estan necesariamente concentradas en la clspide, sino como sistemas descentralizados
cuya justificacion en cada nivel jerarquico debe fundamentarse en el valor de los
problemas que alli se enfrentan.

b) EL PAPEL DE UNA OFICINA MODERNA DE PLANIFICACION
Las funciones de una oficina de planificacion, de acuerdo al PES son :

a) Inversion en modulos semiprocesados de planificacion, para constituir y mantener
vigente el archivo de problemas semiprocesados.

b) Identificar los principales problemas bien estructurados que aun no estan normatizados
y consumen mucho tiempo del nivel dirigente, a fin de que una oficina especializada cree
los sistemas de normatizacion adecuados (sistema de organizacion y normatizacién),

c} Establecer las directrices de planificacion para los distintos tipos de planes que utiliza la
OTZANiZAGION.

d) Abordar centralizadamente y como soporte directo al dirigente,el tratamiento
del. macroproblema y de los megaproblemas.

¢) Contribuir de manera principal en la seleccion de los problemas que enfrentara el plan
de accion, en discucion con las unidades operacionales. Proponer las metas del Balance de
(Gestion Politica y sus tres balances componentes.

fy Dar soportc sustantivo y metodologico a las unidades operativas y oficinas
especializadas de planificacion en el tratamiento de los problemas especificos que el plan
abordara descentralizadamente. Offecer a las unidades descentralizadas las caracteristicas
del contexto gue posiblemente contornara los planes descentralizados.

g) Dar soporte al dingente en la conformacion de |z agenda especial parz el seguimiento
de los problemas del plan.

h) Dar soporte al dirigente en el proceso de peticion y prestacion de cuentas sobre el
cumplimiento del plan de accion.

i) Mantener informacién centralizada sobre el monitoreo de los problemas del plan, sin
perjuicio del monitoreo descentralizado, que es esencial.

i) Manteneer siempre vigente el plan de accion centralizado y velar porque los planes
descentralizados se adapten constantemente al cambio de la realidad.

k) Recomendar las normas de funcionamiento del sistema de planificacion y de sus
relaciones con el sistema de presupuestos.
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[} Por medio de la unidad de procesamiento tecnopolitico, velar porque las propuestas
de decision que lleguen a [a agenda del dirigente esten sistematicamente procesadas tanto
desde el punto de wvista técnico como politico. El procesamiento tecnopolitico es el
trabajo terminal de la planificacion.

m) Mantener siempre vigente un vision politica de la situacion esperada al termino del
penodo de gobiemo o de cada fecha importante de evaluacion politica de resultados y
comparar esa situacion terminal probable con la situacion-objetivo concebida al inicio del
aobiemo.

Una oficina de planificacion no es una unidad que centraliza la formulacion de los planes
para que las unidades operacionales los ejecuten. Planifica quien dinge y quien gerencia,
con ef soporte de un estado mayor.

5. CENTROS DE GRAN ESTRATEGIA

Son los faros direccionales del sistema y se componen de equipos hacedores de caminos.
Su funcion es explorar ¢l futuro mas alla de la curva y mas alla de donde hay camino
conocido. Por su naturaleza, requieren de cientificos y politicos de alto vuelo, y por las
caracteristicas de su trabajo, no requieren de lealtad politica a un jefe de gobierno. Su
trabajo se mueve mas en el plano de la busqueda de los grandes consensos intentanto
arrancarle al futuro sus incognitas. Es preferible que no sean entidades gubernamentales,
sino de caracter mixto, con una representatividad amplia para garantizar su continuidad.

Estos centros hacen la diferencia entre paises lideres y paises seguidores. Pais que no tiene
centros de gran estrategia esta condenado irremediablemente a ser un pais seguidor, con
todas las consecuencias que ello implica.

En la gran estratega se requiere mucha imaginacién, poco respeto por las restricciones

presentes, buen dominio de lo que ocurre en la frontera de las ciencias en el mundo ¥
veluntad y capacidad de ser lider en algin campo.

6. EL SISTEMA DE PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
Es una forma de asignar recursos econdmicos en relacion a nuestros propositos.
Tiene dos funciones principales:

a) la de presupuesto econdmico, cuya funcion es la macroasignacion de recursos del
sector publico de manera coherente con el plan macroeconomico, y

b) la de presupuesto por programas, cuya funcion es gerencial y se refiere a la asignacion
y control de recurses por problemas y operaciones, velando por los productos y resultados
alcanzables con dichas asignaciones
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El presupuesto tradicional es un presupuesto institucional que descuida los objetivos y
se concentra en lo que Ja organizacion compra con los recursos asignados. En cambio, el
presupuesto por programas €s un presupuesto por objetivos donde los recursos se asignan
para cumplir acciones concretas. En este tipo de presupuesto hay una relacién entre
recursos asignados y resultados perseguidos.

Un presupuesto tradicional toma la siguiente estructura:

PRESUPUESTO TRADICIONAL
[ emesuruksTo DIEECCION DE PRISIGNES
PARTIDA. | DENOMINACION 070 0 jous gomees? "1 momTO 5

o SUELDOSR ¥ SALARIOS | ‘an.ooo
oz SOERESUELOOS 5.000
a3 ADQUISICION D BIERES

¥ SERVICIDS 12000
o4 TRANSIERENCIAS
o6 ETLAPOS ¥ MAGUINARIAS 10.000
o8 CONSTAUCCIDNES E.000
o7 IWMLIEELES .
on AMOHTIZACION DEUDAS
o9 COMPRA DE VALORES
10 IMPHEVISTOS 4000

R e . ;s“ =

El presupuesto tradicional no permite conocer a cuiles objetivos y propésitos se aplican
los salarios, los bienes y servicios que se compran o las construcciones que $e contratan,
Simplemente son rubros de gastos donde no es posible el anilisis de eficiencia y eficacia,
que exige precisar la relacion :

recursos —  producto —  resultados
Por ello, la referencia natural de estas cifras debe ser el afio anterior, v ello consagrz la

rutina en la asignacion de recursos.

Por contraste, una estructura tipo de un presupuesta por programas es la siguiente :
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PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
FROGRAMAS ASIGNACION | PRODUCTO RESULTADOS ORGANG
(que hagal RESPONSABLE
Ol ¥rgplanoa y 2IR.000 10000 moiimes | aj)ouvivencis pacifica Linidad de
prolestitn ipilacios bY2Y recluse por Viglancia
a Jon recluses wigtlame
0L Almrestacion 15000 000 mooss | Cumploseno de les Unidad de
Rechmos il nnrrras dietAioe ¥ Coxma
cabivlaad
OF. Mencnmmienio EOOO0 Bafkes ¥ | Complumono de lss Uleviclnd de
reparndes de cafidad
D4, Trahajo y 2.000 2000 recloe | 1200 meehusos con Tibdad de
Entreraguento entrenados capachdad de | Tallees
ide Rocluuos autofnancismionio
0. Conmracian. de 10,000 Coestruccién de un | Descoogestitn de la Seszraria de
Recinios de Centro com | Cireel del Rodeo Ooras Plblicss
ez hugivm 4 2
TOTAL . TO.000

5i el presupuesto toma esta estructura por programas, con metas de productos y
resultados, entonces la gestion presupuestaria llega a ser una herramienta vital de la
Gerencia por Objetivos y de la Gerencia de Calidad Total. Sin embargo, es obvio que ante
la inexistencia de gerencia por objetivos, el presupuesto por programas solo puede cumplir
una funcion rtual.

7. EL SISTEMA DE MONITOREO

El monitoreo es esencial para que el gobemnante conozca la evolucion de la situacion que
enfrenta y aprecie los resultados de su accion para modificarla a tiempo. La informacion
estadistica tradicional es muy lenta para cumplir esa funcion con propiedad. Como el
monitoreo visual y directo es muy limitado desde la Oficina del Dingente, su informacion
debe descansar en el monitoreo indirecto de la realidad mediante indicadores.

El monitoreo es una herramienta radicalmente distinta que los sistemas tradicionzles de
informacion a que estamos acostumbrados. Por ello, vale la pena hacer un contraste entre
ambos, teniendo como ejemplo de monitoreo el sistema de informaciones de un cirujano
en la sala de cirugia y como ejemplo de informacion estadistica, el boletin mensual de
mformacion que recibe el Director del Hospital.

a) CONTRASTE ENTRE MONITORED E INFORMACION ESTADISTICA:
(1} CSUARIO
INDEFINIDGO. En la informacion estadistica el usuario es indefinido v, por consiguiente, muy

variado y hasta potencial, pues se trata de proporcionar informacion Gtil para muy
distintos intereses y propeésitos actuales y futuros.
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BIEN DEFINIDO. En el monitoreo el usuario es un actor concreto y actual muy bien definido
que demanda informacion para alimentar la accion que realiza ahora, conocer el impacto
de ella, y comparar ese impacto con lo esperado o planificado.

(2) MASA DE INFORMACION

DIVERSIFICADA. La informacion estadistica es necesariamente extensiva o diversificada, para
atender a una gran variedad de usuarios potenciales con muy distintos intereses.

ULTRASELECTIVA. El monitoreo es ultraselectivo, porgue esta disefiado para un usuario
concreto.

{3) ATRASO ACEFTADO

Acto. El atraso permitido es muy amplio, pues la informacion estadistica no esta
comprometida para retroalimentar un proceso en marcha.

INFORMACION EN TIEMPO EFICAZ. El monitoreo debe actuar en tiempo eficaz o en el
extremno de tiempo real, pues se usa para comegir oportunamente la accion en marcha. La
informacion, fuera del tempo eficaz, desinforma.

{4) PERECIBILIDAD

MO PERECIBLE. La informacion estadistica no tiene demanda perentoria y perecible, Su valor
es mas bien histénico, no se degrada con el tiempo. Su funcion es registrar lo que paso y
no alimentar de inmediato lo que sigue.

PERECIBLE E| monitoreo, en cambio, retroalimneta la accion y, por consiguiente, la
informacién que produce es perecible. Si llega a destiempo vale tanto como el diario de
ayer.

(5} PRODUCCION Y USO

FRODUCCION CENTRALIZADA ¥ US0 GENERALIZADO. La informacion estadistica tiende a ser
muy centralizada mediante un flyjo wvertical de produccion. En cambio su uso es
generalizado en todos los niveles .

PRODUCCION ~DESCENTRALIZADA ¥ US0O ESPECIFICO. El monitoreo es totalmente
descentralizado, para permitir la correccion oportuna en cada nivel. En cambio su uso es
muy particular a las necesidades de un usuario.

{(6)TIPO DE INFORMACION
PRIMARIA. La informacion estadistica es principalmente informacidn primaria, no

procesada justamente para satisfacer demandas muy variadas de procesamiento de muy
diversos usuarios.
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INDICADGRES ¥ SENALES, El monitoreo trabaja con indicadores y sefiales significativas para
un usuaro especifico.

El montaje de un buen sistema de monitoreo es simple en teoria pero muy complicado en
la practica a causa del alto grado de responsabilidad que se requiere en cada eslabon de las
cadenas de su produccion. Un funcionario irresponsable puede quebrar toda una cadena de
monitoreo, sea por atraso o por falta de control de la calidad de la informacién.

Sin sistema de monitoreo, no es posible que opere el sistema de peticion y prestacion de
cuentas por desemperio.

h) OBJETO DEL SISTEMA DE MONITOREOD

* Seguimiento de los problemas (elementos del VDP, indicadores de los nudes criticos,
vanantes de mayor incidencia)

* Seguimiento de las operaciones (indicadores de recursos, productos, resultados,
oportunidad y variantes de mayor incidencia )

* Segpuimiento de las conversaciones (declaraciones directivas, compromisos, etc.)
Recuerdese que las conversaciones mueven |as operaciones, de manera que el seguimiento
de las conversaciones conforma un sistema de indicadores que anticipa lo que puede
ocurtir con las operaciones:

Los principales tipos de monitoreo requendos son los siguientes:
i) Momnoree de los descriptores del VDF del problema (resultados)

i) Monitoreo de los descriptores de los nudos cnticos (resuitados)

1if) Menitoreo de recursos y productos de las operaciones

) Monitoreo de eficiencia y eficacia

v) Monitoreo de los actos de habla que generan las operaciones

vi) Monitoreo de los actores pertinentes al problema (interes, valor y vectores de peso)

vii) Monitoreo del contexto pertinente (variantes del plan) para situar la interpretacion del
monitoreo de problema especifico y hacer posible la cobranza de cuentas.

¢} TRANSFORMACION DE INFORMACION PRIMARIA EN INDICADORES Y SENALES

La transformacién d& mucha informacion primaria en poca informacion relevants, puede
lograrse convirtiendo la informacion primaria en indicadores y los indicadores en sefales.

5 S| o (e
Informacion primaria. indicadores | | seiales [ dencion
(maacha) .. (pocisy | alaria
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Sefial = indicador real en relacion a un indicador norma
Indicador = informacion compuesta, procesada y normatizada
Informacion primaria = registro simple de hechos

Ejemplo:

Indicador X1 = numero de consultas por medico/mes
Indicador norma = Xn| = 250

Indicador real = Xrl = 200

Senal = Xl esta fuerz de la banda de normalidad

Tambien se deben establecer indicadores de calidad que, en su extremo, pueden guedar
sujetos a juicio de expertos para alcanzar su precision.

d) BANDA DE INDICADORES EN UN SISTEMA DE MONITORED

Los indicadores norma pueden ser indicadores:

* De piso
* De techo, y
* Bandas o zonas con techo y piso

Las bandas establecen zonas de normalidad, atencion y fuera de limite

SISTEMA DE SERALES DE BANDA VAFRLABLE

[ ~senal fuera de norma (

‘ fuera de norma

L zona de m Sth zona de narmalidad ,

.-.-_-\.;_-:._.-...-__.

I e S @ indicador normal ‘

fusra de norma

sefial en la zona de atann:idn
tiempo
! Ll | | i | 1 1
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Los indicadores-norma se establecen como minimos, maximos o rangos de valores
aceptables, definidos segin un juicio politico o técnico. Estos indicadores-norma pierden
vigencia a medida que la sitzacion cambia, y por eso deben ser revisados.

El profesor Beer ha disefiado programas de computacion que corrigen automaticamente
los indicadores norma y trabajan con banda variable.

¢) APRECIACION DE LA SITUACION MEDIANTE SENALES: ARBOL DE APUESTAS DEL
PROBLEMA

Mucha informacion es desinformacion. Es fundamental evitar la sobrecarga de
informacion. Para ello conviene disponer de un sistema de monitoreo por sefiales sobre el
arbol de apuestas de un problema en cada escenanio.

ARBOL DE APUESTAS DEL PROBLEMA Q3
IRASTRED DEL IMPACTD SOBRE 1 DE LA CADENA NC2)

VDP — VOR

F

\VDP
descriptores |}

d2 —7 r2 d3—*r3 I i
- e
Nt RENS O 1 &
]' = U VONCZ2 I
NUDOS CRITICOS ] l vosicu | | oo e [ oo |
fe— = = L e 1
o ok £ i
e ﬁi’i‘g*w NC1 "NCZ |
MEllE e T T |
i 1 1 i
oP1 oP2 |
indicadares indicadores [
CPERACIONES J s pin ,
< B 5 producto praducto i
b e conversaciones CONVErSaciones |
= ALY TAI2NS| B ERZIE IS AR |
ACCIOMES J indicadares indicadores indicadores indicadores |
1 '| | recurses | | recursas FECLFs0s recursns
i producto | producto producto producta
chnversaciones | | conversaciones conversationes conversaciones

El arbol de apuestas de un problema, en un escenario conereto, se compone de

{(a) Su arbal explicativo con sus VDNC Y VDP
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(b) La articulacién de las operaciones y acciones en dicho drbol, con su incidencia sobre
los VDNC* yel VDR

El arbol de un problema permite rastrear las posibles causas de las discrepancias entre los
indicadores norma de resultados y los indicadores reales. Es decir, ¢l arbol permite
interpretar una sefial respondiendo a la pregunta . jqué esta fallando?

8. EL SISTEMA DE PETICION Y RENDICION DE CUENTAS POR
DESEMPENO

La cobranza de cuentas por desempefio es la clave del tridgngulo de hierro ya mencionado,
porgue determina si el sistema organizativo es de baja o alta responsabilidad.

a) PROPOSITO Y REQUISITOS

El proposito de este sistema es definir y hacer efectiva la rersponsabilidad del gobernante,
sus ministros, sus directivos y de todo funcionario a cargo de un problema o una
operacion, cualquiera sea el nivel jerarguico, sobre sus compromisos declarados o
formalizados en planes. Es el sistema que sustenta la credibilidad de la palabra del politico
o del funcionario, bajo el principio de que todo compromiso debe ser validado con su
cumplimiento o con el examen trasparente y riguroso de las causas de su incumplimiento y
de las responsabilidades personalés e institucionales correspondientes, haciende debida
consideracion de las vanables fuera de control de los actores comprometidos.

La eficacia de este sisterna depende de

a) que la cuenta sea publica, si se trata del nivel politico, o difundida hacia Jos afectados, si
se trata de niveles gerenciales, para que los mandantes, es decir la poblacion que se
beneficia o perjudica con los resultados, haga efectivo su sistema de premios y castigos.

b)que la cuenta sea sistematica, es decir que la informacion considerada relevante y los
criterios para su evaluacion estén establecidos y sean conocidos por todos antes de la
rendicion y cobranza de cuentas. Por ejemplo, la calificacion de los servicios pablicos en
diversas categorias de calidad sobre el minimo exigido, para declarar fuera de norma a los
servicios que no alcanzan ese minimo.

¢) que la cuenta se refiera a compromisos concretos de precision evaluable, tales como
resultados sobre problemas, realizacion de operaciones, eficiencia, eficacia, oportunidad,
calidad , contenido del cambio en las reglas legales o factuales, sujecion a principios
nbhgamﬂ, etc. La palabra compromiso, en el lenguaje politico administrativo de un
sistema de alta responsabilidad significa : usted puede y debe cobrarme cuentas por él.

d) que la cuenta sea verificable o refutable, para lo cual debe estar sustentada en un buen

sistema de monitoreo qué combina variables linguisticas con vaniables numéricas.
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¢) que la cuenta se constituya en un método de evaluacién personal e institucional,

f) que la evaluacion implique premios y penalizaciones legitimadas por la sociedad ¢ la
organizacion. Ezos premios y castigos pueden ser de una gran variedad, desde los morales
y relativos al prestigio y los honores hasta los estimulos y castigos economicos.

£) que todos los sujetos que piden cuentas por desempefio estén, al mismo tiempo,
sometidos a rendir cuentas de igual rigor. Nadie debe estar al margen de las
responsabilidades, v

h) que la cuenta sea completa, cubra el desempefio sobre la responsabilidad asumida, y no
se limite al uso de fondos presupuestarios.

b) LOS TEMAS PRINCIPALES DE LA PRESTACION ¥ RENDICION DE CUENTAS

(a) La relacién entre promesas, compromisos y resultados ( programa electoral, plan y
accion )

(b) Causas de las discrepancias entre promesas, compromisos y resultados

(¢) Eficacia, eficiencia y oportunidad en el enfrentamiento de los problemas y en la
produccion de Jas operaciones para enfrentarios.

(d) Situacion general resultante de la gestion de gobiemo.
(e) Respeto de los valores y reglas que la sociedad ha legitimado.
9. EL SISTEMA DE GERENCIA OPERACIONAL

En la gerencia domina la accion sujeta a directivas, pero ellas dejan un amplio campo 2 la
creatividad, la iniciativa y la innovacion. El sistema de gerencia por operaciones es el
tercer vértice del triangulo de hierro.

La idea fundamental de la gerencia moderna es creatividad total Nadie debe operar
rutinariamente. Esto supone ciclos de creatividad y rutina, que impone la selectividad
inevitable del foco limitado de atencién Concentramos la creatividad en los procesos v
problemas de mayor valor y, mediante la inversion en capital humano y en organizacion,
transformamos esa apiicacion de recursos en rutinas de calidad, para desplazar nuestro
esfuerzo hacia otros espacios de reforma. Pero, las rutinas mejoradas, volveran |, en su
momento, a sufrir el impacto de nuevos esfuerzos creativos. Por otra parte, al interior de
cada rutina gerencial hay espacios estables v permanentes para el esfuerzo creativo.

Toda la literatura de buena calidad sobre gerencia por objetivos, gerencia por operaciones
y gerencia de calidad total es pertinente para comprender la importancia de este sistema.
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No debe olvidarse. sin embargo, para no caer en la ingenuidad y las réplicas mecanicas de
las modas, que no hay espacio para la gerencia por objetivos m menos para la gerencia de
calidad total #n un juego crganizativo de baja responsabilidad.

Sin descentralizacion. tampoco es posible {2 gerencia creativa.
10. ESCUELA DE GOBIERNO

Es la herramienta basica para elevar la capacidad de gobiemo mediante entrenamiento
modemno en Alta Direccion. Esta debernia ser una funcion de las Universidades, pero en
ameérica latina estos centros estan muy lejos de cumplir esa funcion.

SINTESIS DE LA SESION 10
Crear un sistema de direccion estrategica implica cumplir las siguientes funciones

1} Esmucturar |z agenda del dirigente abriendole un espacio a las importancias del pian
¥ a |2 cobranza de cuentas por desempefio.

2) Crear un sistema de soporte al dirigente que procese tecnopoliticamente los |
problemas v los filtre segun su valor y grado de procesamiento.

3) Crear un sistema de planificacién de la accion del gobierno que cuimine con e
procesamiento tecnopolitico de los probiemas, tenga soporte en exploraciones de
mediano piano y en direcirices de gran estrategia y esté preparado para lidiar con las
Crisis

+) Establecer un sistema de monitoreo de los planes que alimente su correccidn segun

&l cambio stuacional,

5) Esmablecer un verdadero sistema de presupuesio por programas gque asigne los
recursos para objetivos segun programas previamente evaluados por sus eficiencia vy
eficacia.

§) Hacer de |z peticion y la prestacion de cuentas por desempedio la regia fundamental
de la gestion.

7) Establecer en |z base institucional un sistema de gerencia por operaciones donde
domine |a creatividad.

8) Elevar la calidad de la alta dirigencia con entrenamiento permanente en una Escuela |
de Gobierne.
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SISTEMAS DE ALTA DIRECAO:
SISTEMAS DEMANDANTES E SISTEMAS DEMANDADOS

SISTEMAS DEMANDANTES P>
AGENDA
(ALOCACAO DO TEMPO E
FOCO DE ATENCAO)
—_—
COBRANCA DE GERENCIA
CONTAS POR (CRIATIVIDADE
DESEMPENHO ROTINAS)
( GRAU DE

RESPONSABILIDADE)

SISTEMAS DEMANDADOS

1. PROCESSAMENTO TECNOPOL[ITICO
2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3. GRANDE ESTRATEGIA

4. MANEJO DE CRISES

5. MONITORACAO

6. ORCAMENTO POR PROGRAMAS

7. TREINAMENTO DE ALTA DIRECAO
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IX. O TRIANGULO DO REFORMADOR

ESTRUTURAS MENTAIS

RELACAO FRACA

PRATICAS DE TRABALHO FORMAS ORGANIZATIVAS

45






X. A COMPETENCIA DO GOVERNANTE

COMPONENTES DO “VETOR DE PESO DE UM ATOR”

\ 4

VETOR DE FORCA
DE UM ATOR

VETOR DE RECURSOS PESSOAIS

\ 4

VETOR DE CONTROLE DE RECURSOS DO JOGO

= VETOR DE
»| PERSONALIDADE

47

[—> COMPREENSAO
> VETOR DE VETOR DE
VALORES —»|  ATITUDES »|  MUDANCA
COGNITIVAS
VETOR DE
RECURSOS >
PESSOAIS CRIATIVIDADE
DO ATOR
VETOR DE .
»| CAPACIDADES > | CIENCIAS DE BASE
COGNITIVAS
.| DISCIPLINAS
= VERTICAIS
- VETOR DE
' MOTIVACOES
VETOR DE
L 3| PATRIMONIO
COGNITIVO
»|  CIENCIAS
= DAACAO
»| DISCIPLINAS
| HORIZONTAIS




COMPONENTES DO “VETOR DE PESO DE UM ATOR”

EXPERIENCIA CODIGO DE
PERICIA ETC PERSONALIDADE

\ \ PAIXAO, ENERGIA

MUTAVEIS INVARIANTES \

(1) VETOR DE PERSONALIDADE (5) VETOR DE MOTIVACOES
CONTROLE
DIRETO DO
VRC DO JOGO >
2) VETOR DE VETOR DE _ :
@ PESO VRC FORCA > PRESSAO
ADESOES >
INTERNAS
E EXTERNAS
(4) VETOR DE VALOR DOS RECURSOS (3) VETOR DE PERICIA
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XI. PROTOCOLO DE SELECAO DE PROBLEMAS

Aplicacion de los Criterios de la Seleccion de Problemas

®)

) 3) ) RESPUESTA (6) o ®) ©) SELECCION
PROBLEMAS VALOR @ VECTOR | GoBERNABL | ACTORES COSTO | INNOVACION | yvpacTO | BALANCE oD
poLiTICO | MADURACION | RECURSOS LIDAD CON POSTERGA o REGIONAL | POLITICO
EXIGIDO GOBERNABI- CION CONTINUIDAD NO)
LIDAD
1. DEFECIENCIA ALTO DENTRO ECONOMI- ALTA ) ALTO IN EQ )
EN LOS DEL Ccos
SERVICIOS PERIODO Y
PUNLICOS ORGANIZA-
BASICOS TIvos
2. DEBILIDAD BAJO DENTRO PODER Y ALTA NR ? IN NEUTRO G
DEL APARATO DEL CONOCI-
DIRECTIVO PERIODO | MIENTOS
SUPERIOR
DIRETIVO
SUPERIOR
3.BAJA ALTO DENTRO ECONOMI- ALTA *) MEDIO IN EQ *)
CALIDAD Y Ccos
COBERTURA Y
DE LOS ORGANIZA-
SERVICIOS TIVOS
DE SALUD Y
EDUCACION
4.VIOLENCIAE | MUY ALTO ? PODER BAJA 6 ALTO IN NEUTRO ©
INSEGURIDAD POLITICO
PERSONAL
5. INFRA- MEDIO DENTRO | ECONOMI- ALTA NR MEDIO CN EQ *)
ESTRUCTURA Ccos
VIAL
DEFICIENTE
6. MARGINACION BAJO DENTRO PODER BAJA “) BAJO IN NEUTRO *)
DE LOS POLITICO
VECINOS DE
LA GESTION
PUBLICA
7. SISTEMA ALTO DENTRO PODER MEDIA ) MEDIO IN NEUTRO *)
ELECTORAL POLITICO
INSEGURO Y
POCO
DEMOCRATICO
8. INFLACION Y ALTO DENTRO PODER BAJA © MUY ALTO IN NEUTRO ©
BAJO POLITICO
CRECIMENTO RECURSO
ECONOMICO ECONON.
9. SATURACION BAJO FUERA PODER BAJA 0) ALTO IN EQ “)
DE LA POLITICO
CAPITAL RECURSO
ECONON.

Criterios de Verificacion de la Seleccion de Problemas

* Los criterios de seleccion enunciados no se deben aplicar problema por problema, sino evaluando el
conjunto de problemas seleccionables.
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* Conviene verificar la seleccion del conjunto de problemas respondiendo a las siguientes perguntas:

i. & como es el balance politico de gestion que determina la seleccion de problemas?

RECUERDE: um gobierno puede ser peor, pero no mejor que su seleccion de problemas.

BALANCES SALDO
BALANCE POLITICO DE LA GESTION POLITICA (G0 I O BN )]
BALANCE POLITICO DE LA GESTION MACROECONOMICA (G IO IO
BALANCE POLITICO DEL INTERCAMBIO DE PROBLEMAS (G IO BN G

ii. § como es el valor politico de los problemas seleccionados versus el valor de los problemas
postergados?

iii. § concentracion o dispersion de esferzos para enfrentar problemas relevantes en cada uno de
los tres balances de gestion?

iv. & como es la proporcion de problemas que exigem continuidad frente a los que exigen
innovacion?

v. d como es la proporcion de problemas cuyos resultados maduran dentro del periodo de
gobierno en relacion a los que maduran fuera del periodo de gobierno?

vi. § como es la proporcion anterior en los problemas excluidos de la seleccion?

vii.  como es el balance entre el vector de recursos que exige el enfrentamiento de los problemas
selecionados em relacion al vector de recursos disponibles para el gobernante?

viii.$ como es la coherencia de los problemas seleccionados con la identificacion de los nudos
criticos del macroproblema?

ix. & algunos de los problemas seleccionados pueden dissolverse en el espacio de un problema
mayor que lo comprende?
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XII.

FLUXOGRAMA SITUACIONAL

\
PROBLEMA 1
CAUSAS VDP
(DEVE-SEA...) (VERIFICA-SE POR MEIO DE...)
T y
CAUSAS CONSEQUENCIAS
(DEVE-SEA...) (TEM IMPACTO SOBRE...)
OUTROS PROBLEMAS
R A F R
REGRA SOB ACUMULACAO SOB FLUXO SOB
I CONTROLE CONTROLE CONTROLE
3 2 1
MARCADOR
REGRA FORA ACUMULACAO FORA FLUXO FORA
I DE CONTROLE DE CONTROLE DE CONTROLE
6 5 4
REGRA FORA ACUMULACAO FORA FLUXO FORA
I DO CONTROLE DO CONTROLE DO CONTROLE
9 8 7
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PROBLEMA: DESEMPENHO DEFICIENTE DA EQUIPE AZUL NO JOGO DE BASQUETE
ATOR: COMISSAO TECNICA DA EQUIPE AZUL

CAUSAS RESULTADOS
REGRAS ACUMULACOES FLUXOS VDP
5 3 1
REGRAS EQUIPE AZUL COM JOGO LENTO d1= TIME AZUL PERDE
INTERNAS MAU PREPARO »| COMFRACA |-{» POR 85 A 110
DE PREMIACAO FiSICO PONTARIA
DESESTIMULANTES
PARA A EQUIPE
AZUL 7]
POUCAS
|—> EQUIPE AZUL £2=dl
DEPRIMIDAE [« JOGADAS =
»  DESMOTIVADA COM CHANCES
DE ENCESTAR
4] 7
REGRAS DE EQUIPE VERMELHA
COMPETICAO E > COM BOM
DO BASQUETE PREPARA FISICO E
MORAL ELEVADO v
7 A 6 R
L] Lol CONSEQUENCIAS
" PREMIOS PERDIDOS
NIVEL
ORGANIZACIONAL E ‘; iﬁ’fb’i\“ﬁﬁg
ECONOMICO DO PAIS
VERMELHO E
SUPERIOR
A 18

]
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XIII. GESTAO POR PROBLEMAS E OPERACOES

RECURSOS —% PRODUTOS — RESULTADOS <:

VIABILIDADE
ACEITABILIDADE

JOGADA
ouU
OPERACAO

\ 4

EXIGENTES EM RECURSOS

DE FORCA

EXIGENTES EM RECURSOS

ECONOMICOS

»|{ GASTO CORRENTE

Y

EXIGENTES EM RECURSOS

COGNITIVOS

> INVESTIMENTOS

AMBITO DO
PLANEJAMENTO TRADICIONAL

Y

EXIGENTES EM CAPACIDADES

ORGANIZACIONAIS
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XIV.

“ ESTRATAGEMAS DO JOGO DE GOVERNO ”

Quando se trata das jogadas, o disfarce assume a forma de um estratagema. E um recurso que pode ser
passivo ou ativo. O estratagema passivo age por omissdo. O estratagema ativo opera por agdo. Em
ambos, a ac¢do € calculada, intencional e destinada a prejudicar o outro, ou coloca-lo em desvantagem.
Os estratagemas passivos podem ser: paralisia, inagao e falsa agdo. Os estratagemas ativos, quando sdo
velados, podem constituir ocultacdo, deturpagdo e magica. Se forem abertos, podem ser obstrucao,
duplicidade e sedugao.

ESTRATAGEMAS PASSIVOS

(a) Paralisia, que significa deixar fazer sem intervir, com pleno conhecimento do prejuizo que essa
passividade provocara para o outro. Em uma paralisia ndo existe compromisso, um compromisso
de apoio ao outro afetado pela paralisia, de modo que o ator prejudicado ndo espera nada do autor
da Paralisia. E o caso do homem que observa como um desconhecido, mas oponente, caminha 4s
cegas paraum precipicio.

PARALISIA: DEIXAR FAZER, SEM INTERVIR, CONSCIO DO PREJUIZO
QUE ESSA PASSIVIDADE ACARRETA AO OUTRO.
INACAO: PASSIVIDADE CONSCIENTE O QUE PRODUZ UM EFEITO
PASSIVOS INESPERADO E NEGATIVO PARA O OPONENTE.
FALSA ACAO: SIMULACAO DE ACAO, QUE PRODUZ OS MESMOS
EFEITOS QUE A INACAO.
ESPERA: INACAO PACIENTE, A ESPERA DA OPORTUNIDADE DE
CAUSAR DANOS AO OPONENTE.
A. ENCOBRIMENTO
— OCULTACAO B. ESPIONAGEM
C. “ENROLACAO”
A. DESINFORMACAO
B. DESCOMPROMETIMENTO
ESTRATAGEMAS VELADA DETURPACAG C. ENGANO
D. DUBLAGEM
E. DISTRACAO
F. EMBOSCADA
— MAGICA
ATIVOS A. ENTRAVE
| N B. ASSALTO
OBSTRUCAO C. DILACAO
D. QUESNUNCULA
A. GOLPE BAIXO
DUPLICIDAD B. RASTEIRA
ABERTA E C. ESCORREGAO "!
D. INTRIGA
A. "DOURAR A PILULA"
— SEDUCAO B. FAZER A CORTE
C. CORRUPCAO
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(b) Inacao, que € uma omissao nao dissimulada mas consciente de que produz um efeito inesperado e
negativo para o oponente nao-avisado:, o qual esta contando com o apoio prometido; se houver
dissimulagdo, isso se da a posteriori, como justificativa da inacdo consumada. A inacdo ¢ aberta,
encobre-se apenas o motivo da inagio para justifica-Ia. E o caso do deputado que se ausenta de
uma votagdo decisiva no Congresso Nacional, e depois justifica seu auséncia alegando alguma
doengarepentina.

(c) A falsa acdo, que simula uma agdo como disfarce parca a inacdo, a fim de produzir os mesmos
efeitos que esta Gltima, acrescentando a justificagio a posteriori. E o caso do deputado que chega
atrasado a votagdo no Congresso, mas visivelmente agitado com o esforco para chegar a tempo. O
estratagema de Penélope ¢ uma falsa agao.

(d) Aespera, que € o uso paciente do tempo em busca de uma ocasido de encontrar o outro em posi¢ao
de fraqueza ou desprevenido; pode ser aberta, ou de espreita, como a de um predador felino.

ESTRATAGEMAS ATIVOS

O estratagema ativo pode ser velado ou aberto. Um estratagema ¢ velado quando ha uma ocultagdo, ou
as vezes uma mentira explicita que gera confusdo a respeito da jogada. O estratagema € aberto se
produz os efeitos buscados sem recorrer a ocultagdo ou a mentira.

ESTRATAGEMAS VELADOS

E um tipo de estratagema no qual o ator oculta sua autoria ou oculta a acdo. Trata-se da ocultagao,
deturpagdo e a magica. A diferenca entre ocultagdo e deturpacio esta baseada em que o primeiro opera
com o siléncio, enquanto que o segundo recorre a mentira explicita.

Aocultacio esconde ousilencia a verdade sobre a acdo ou sobre seu significado, e pode se referir a:

(a) encobrimento, que se baseia no segredo da jogada, no siléncio ou na negagdo da mesma, mas so6
quando descoberta; nega-se ajogada e o autor dajogada;

(b) espionagem, que se baseia em obter secretamente informagdes sobre o oponente, para conhecer
suas intengdes e capacidades; inclui as formas da contra-espionagem;

(c¢) "enrolacido" que consiste em aproveitar a ambigiiidade da palavra e da agdo para deixar aberto
um leque de multiplas interpretagdes possiveis; ndo se oculta o autor, so se disfarca o que ele faz
por meio daimprecisdo.

A deturpacao emprega a mentira como recurso verbal ou factual para produzir no oponente uma
confianga infundada que o induz ao erro. A deturpagao pode referir-se a:

(a) desinformacio, que se produz intencionalmente por meio da recusa de informagdes, excesso de
informacdes, omissao parcial de informacao, ou sua deturpacao;

(b) descomprometimento, que consiste em enganar a boa-fé do oponente, assumindo um
compromisso sem a intengao de cumpri-lo;

(c) engano, que se baseia em disfarcar uma acdo de efeito negativo para o oponente sob o manto de

outra que parece inocente ou positiva; o caso mais conhecido € o cavalo de Troia imaginado por
Ulisses;
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(e) distracao, que consiste em desviar a atengdo do oponente para um foco secundario, para coloca-lo
em posicao desprevenida com relacdo a nosso foco principal de a¢do, como por exemplo: a
simulagdo de um ataque por uma frente que nao € a escolhida;

(f) emboscada, que consiste em induzir o oponente a seguir um caminho que o levara a uma situagao
de fraqueza ou de descuido, a fim de toméa-lo vulneravel anossa acao.

A magica é um tipo de ilusionismo que usa a confusao para fazer aparecer fatos ou coisas inexistentes
como se fossem verdadeiros, ou fazer desaparecer fatos e coisas existentes como se fossem falsos.
Opera da mesma maneira que um magico ilusionista. O importante na magica ¢ a credulidade do
publico na ilusdo, para que a identifique como verdadeira e acrescente suas proprias provas a
veracidade. O caso do chamado Plano Z, produto pouco refinado da inteligéncia militar, que cumpriu a
fun¢@o de uma magica no golpe militar contra o presidente Allende, e do qual hoje ninguém mais se
lembra, nem quer discutir sua existénciareal.

A magica pode converter uma manifestacdo de mil pessoas em outra com dez mil manifestantes, um
elogio interno publicitario em uma avaliagdo internacional objetiva, avides de cartdo em avides de
guerra etc.

ESTRATAGEMAS ABERTOS

Podem ser de trés tipos: a obstrugdo, a duplicidade e a sedugao.

(1) A obstrucio ¢ uma jogada de obstaculizagdo sem dissimulagdo, e pode ser referente ao entrave, a
questiuncula, a dilacdo e ao assalto.

O entrave ¢ a tipica jogada de entorpecimento do curso de uma acdo que beneficia o oponente ou
prejudica o préprio ator. Geralmente € usado como recurso legal e burocratico. Por exemplo, a atual
Constitui¢ao do Chile tem varios recursos de entrave para impedir o livre julgamento democratico
(senadores sdo nomeados, cargo de Comandante-em-Chefe do Exército etc.)

A questitincula, jogada que usa algum detalhe técnico legal para obstruir ou liberar um processo.
Adilagao é um seqiiestro do tempo de que o outro necessita.

O assalto ¢ o roubo ou furto de recurso e meios que desabilitam as capacidades "do outro € aumentam
as do proprio ator. E o caso da fraude eleitoral, e de atividades comerciais ilicitas para fmanciar
operagdes encobertas dos servicos de inteligéncia etc.

(2) A duplicidade implica uma jogada em que o jogador apresenta duas caras e a agdo mostra duas
faces. Pode referir-se ao golpe baixo, a rasteira, ao escorregao e a intriga.

O golpe baixo é uma jogada inesperada, que aproveita uma fraqueza real do outro, feita em beneficio
do proprio ator.

Arasteira ¢ uma forma de caltinia e consiste em um golpe baixo a respeito de uma fraqueza, suposta ou
inventada, do outro.

O escorregdo ¢ uma jogada de oferta ardilosa para induzir a um caminho que leva a um tropego, do
qual nao participa diretamente o autor do escorregdo, como acontece em uma emboscada. E a famosa
jogada casca de banana.

Aintriga, que ¢ uma jogada de embromagao para produzir conflito entre os oponentes, em beneficio do
proprio ator; a intriga é aberta, e se recobre de
inocéncia alegando a bondade de suas intengdes.

(3) Aseducio é uma jogada de persuasdo, a fim de que o outro assuma a posi¢ao que nos interessa. Nao
se trata da sedugdo sincera que leva em conta os interesses do outro. Seu recurso vital é a tentagdo. Pode
referir-se a dourar a pilula, a fazer a corte, € a corrupgao.
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(3) Aseducao éumajogada de persuasdo, a fim de que o outro assuma a posi¢ao que nos interessa. Nao
se trata da sedugdo sincera que leva em conta os interesses do outro. Seu recurso vital € a tentagdo. Pode
referir-se a dourar a pilula, a fazer a corte, € & corrupgao.

O dourar a pilula ¢ uma jogada que consiste em conferir um revestimento doce a um contetido
amargo. E o caso do remédio intragavel recoberto com uma camada doce.

O fazer a corte ¢ uma jogada que consiste em persuadir o outro através da atragao pessoal, o carisma, o
encanto, a lisonja e os afagos. A palavra cortesao serve bem para assinalar seu autor. E um meio
insincero e frio de utilizar as pessoas em beneficio proprio.

A corrupcio é o uso do suborno, da compra e das vantagens indevidas, para produzir a sedugdo.
AS ESTRUTURAS DO ESTRATAGEMA

Todos os estratagemas tém uma estrutura comum, embora sua variedade concreta seja inesgotavel,
pois se trata de um produto da criagdo humana.

A estrutura bésica de um estratagema consiste em combinar:

(a) um ator que burla;

(b) um ator burlado;

(¢) um operador;

(d) um falsificador;

(e) um resultado intermediario; e
(f) um resultado terminal.

O ator burlador € o sujeito que projeta e produz tanto o operador como o falsificador. Precisa combinar
de forma eficaz varios elementos.

O ator burlado € o sujeito que reage enganado ou complacente com o falsificador e coopera voluntaria
ou involuntariamente com a producao do operador. Para o ator burlado cumprir sua funcdo, deve
aceitar o convite ou estimulo do falsificador.

O operador é aacdo que tem a capacidade de produzir o resultado terminal desejado.. Tal agdo ndo pode
ser realizada de forma linear, ou entdo ¢ muito dispendioso ou até impossivel realizd-la de modo direto
€ transparente.

O falsificador ¢ a agdo que mascara ou encobre o operador e é responsavel pela produgédo do resultado
intermediario, que ¢ uma condi¢do necessaria para a realizacéo do operador.

O resultado intermediario é um produto resultante da aceitagdo ao convite ou estimulo produzido pelo
falsificador; opera como umaisca.

Oresultado terminal € o efeito perseguido pela agdo combinada do falsificador e do operador.

O grafico a seguir mostra a maneira como esses componentes do estratagem se combinam.
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