
Planejamento: construindo pontes e derrubando a pirâ mide- uma 
abordagem sistêmica e holística 1 

O nosso domínio conceitual tem o poder de clarear 
ou run ar nossa visão: enriquecer ou empobrecer nossa 
análise e. conseqüentemente. nos levar à essência das 
cotsas e ao óbvio ou deles nos afastar Carlos Marus' 
chegou a afirmar que ··o mundo de um homem é do 
tamanho dos conceitos que conhece··~. Entretanto. 
esse é apenas um indicador de nossas potencialidades: 
a di mensão do nosso mundo a dimensão cognitiva. 
Há um outro. igualmente importante. a nossa dimensão. 
enquanto ser h uma no: a dimensão afetiva / 
comportamenral. Importante. porque a mediação enrre 
o conhecimento e a ação. a cargo do planeJamento. há 
que ser construída em equipe. através da ativação de 
processos mentais e emocionais. individuais c grupais. 

Este. o papel reservado ao planejamento: trabalhar 
as dimensões do saber c uo ser. tra nsformando-as. 
Cabe-lhe construir as pontes entre o conhecimento c a 
ação. entre a situação atual c a silllação desejada. 
exp licand o a primeira e de lineando a segu nda. 
Exp licação e deli nea mentos que devem ser 
engendrados a partir do pensar. do sentir c do querer 
das pessoas envolvidas. Significa. também. construir 
as pontes entre os sen•idorcs e a Instituição e entre 
esta e a sociedade. 

Tarefa árdua e complexa que exige cientificidade e 
pan icipação. mas que distingue o planejamento como 
um poderoso instrumento gerencia l. transformador. 

Zélia Ca rneiro"' 
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catalisador. fonnador da consciência coletiva de uma 
mstituiçào. um ·'humanizaJor'· de pessoas - uma 
esperança de um futuro melhor. um moti\ ador e 
111centivador de atitudes e comportamentos que 
substituam a competição pela cooperação. a desunião 
pela coesão. a sinergia negativa. pe la c;inergia positiva. 

I lá. a indtL outTas virtudes que lhe são impostas. 
Além de ser um processo cientifico c panicipativo. há 
que ser co ntinuo. interat ivo. itera tivo. se le tivo. 
realistico c coerente. Mais ainda. a c;ua prática. deve 
ser ··para as pessoas e grupos. tão simples como 
andar ... e a sua concepção há que buscar .. uma sólida 
sustentação teórica·· . no dizer de Danilo Gandin'. 

Neste sentido. a Teoria do Planejamento tem 
utili/..ado princípios e ferramentas emprestados de 
teorias que lhes são com plementares, como a Teoria 
Geral de Sistemas, a Teoria das Decisões. a Teoria 
das Situações. a Teoria da Int e ligê nc ia e da 
Aprendizagem. a Holística. a Gestão da Qualidade, 
a Dinâmica de Grupo. entre outras. 

Indubitavelmente. a incorporação dos avanços 
dessas teorias na atividade de planejar foi um grande 
passo para o resgate dessa função administrativa. Carlos 
MalUS ao desenvo lver sua Teoria de Planejamento 
Estratégico Situacional. lançou mão dos conceitos e 
princípios da Teoria Geral dos Sistemas. da Teoria das 
Situações. da Teoria da Decisão c Ja Teoria dos .Jogos6 • 
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Os instrumentos oferecidos pela Teoria Geral dos 
Sistemas para a análise de fenômenos, através da 
definição de suas fronteiras com o ambiente, 
caracterizando o objeto de análise como um sistema, 
ou seja '·um conjunto de elementos, dinamicamente 
relacionados, formando uma atividade para atingir um 
objetivo, operando sobre dados/energia/matéria/ para 
fornecer in fom1ação/energia/matéria" 7 , juntamente 
com os princípios que informam essa teoria, 
provocaram alterações em muitas ciências, 
especialmente nas administrativas. 

A organização científica do trabalho proposta por 
Taylor. baseada no reducionismo e mecanicismo. abriu 
espaço para a especialização e o individualismo. Esse. 
gerado pela ausência da visão do todo e da importância 
dos efeitos que cada segmento ocasiona nos outros . 
A solução dos conflitos surgia através de um processo 
autoritário c sem a participação dos envolvidos. Com 
o desenvolvimento dos preceitos sistêmicos, essa teoria 
foi substituída pela teoria de Shewhart1 , baseada no 
expansionismo. no pensamento sin tético c no 
tcleologismoQ. Para Shcwhart os resultados globais 
dependem mais das relações entre os componentes do 
que dos seus desempenhos individuais10 . Essa teoria 
contrariou a anterior. que sugeria a centralização dos 
esforços no desempenho individual. desbravando 
caminho para as modernas teorias administrativas. 

Com o advento da Teoria Geral dos Sistemas. o 
planejamento passou a ser tratado como um processo 
um dos elemenros básicos de um sistema. juntamente 
com as .. entradas·· ... saídas·· c ·•rctroalimenração·· - e 

suas inter-relações com os demais processos passaram 
a ter importância fundamental. O objeto a ser 
planejado. também passou a ser analisado sob a ótica 
sistêmica. Enfatiza-se a visão do todo. o papel de cada 
parte e suas interfaces; a dinamicidade dos fatos e: as 
inter-relações entre os problemas a serem superados. 
entre as oportunidades a serem aproveitadas e entre 
ambos. 

A conceituação e finalidade do planejamento, 
atendendo a novos paradigmas, foram revisadas para 
qualificá-lo como uma ·'ferramenta indispensável â 
transformação de pessoas. tecnologias e sistemas""; 
um '·mediador entre o conhecimenro e a ação'''~: "o 
processo de abrir espaço para que as pessoas discutam 
sua utopia"13

• Para Danilo Gandin. "planejar é agir 
de um determinado modo. para detem1inado fim; é 
construir a realidade com as características que se 
deseja para a mesma; é interferir na realidade para 
transformá-la numa direção claramente indicada .. ,. 
Mitzberg. Henry, '~ citando Arie de Geus16

, defende 
que •· o propósito do planejamento efetivo não é fazer 
planos, mas mudar os modelos mentais que os 
tomadores de decisão carregam em suas cabeças··17

• 

Esse novo enfoque do planejamento. contrapõe-se 
ao desgastado e desacreditado planejamento 
tradicional. Autoritário, por buscar soluções em 
gabinetes, impor atitudes e comportamentos e cobrar 
produtividades muitas vezes irreais, porque definidas 
por quem não pratica o fazer 18 . 

Ourocrático. por se consubstanciar na simples tarefa 
de organi7..ar, sistematizar atividades. em planilhas. sem 
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rer capacidade para encetar a transformação da 
realidade necessária ao alcance dos objetivos. 

Anticientifico. por não seguir os passos do 
procedimento cientifico e adotar técnicas inválidas em 

discussões técnico-cientificas, como a superação de 
divergências e escolha de prioridades através de 
votação. 

Su pérnuo, por definir ações/atividades sem o 
aprofundamen to necessário à compreensão da 
realidade. através de análi ses causa-efeito, não 
presidindo, portanto, a ação. 

Irreal, tanto por desconsiderar os recursos 
disponíveis e não ter integração com os instrumentos 
oficiais de planejamento (Plano Plurianual-PPA, Lei 
das Diretrizes Orçamentárias- LDO e Lei Orçamentária 
Anual- LOA) - no caso do planejamento no setor 
público-, quanto por desconsiderar as expectativas 
dos envolvidos, compreendendo a participação como 
sinônimo de validação. 

A opção entre uma ou outra prática de planejamento 
é a mesma opção entre ser conduzido ou conduzir; 
acelerar/acentuar tendências arraigadas ou buscar 
ideais. entre um método anticientiftco e um método 
científico. que se situa entre o" ser'· e o" dever ser'' e 
faz parte do círculo virtuoso. de que fala Paulo 
Freire. da "ação-reflexão'', no qual cada nova ação é 
avaliada, gerando novas idéias e. estas, novas ações. 

Mas, essa reflexão há que ter a amplitude e 
profundidade necessárias e há que ser sistemática e 
coletiva, há que adotar a visão sistêmica e seguir os 
passos do mérodo cientifico. Não se deve fazer escoU1as 
na base do ·· eu acho" e muito menos escolhas 
individuais. É preciso que as escolhas realizadas 
possuam um embasamento teórico, além do empírico, 
e representem o" querer" da Instituição. 

Não há dúvidas que, antes de tudo, faz-se necessário 
definir onde se quer chegar, respondendo a indagações 
do tipo: Como queremos ser daqui a I O anos? O que a 
sociedade espera de nós e qual será o seu nível de 
exigência no final da década que se inicia? O que nos 
levará a ser uma instituição moderna, na vanguarda, 

reconhecidos pela sociedade por estarmos cumprindo 
com eficiência e eficácia a nossa missão? Quais os 
nossos fatores críticos de sucesso? Como é hoje e como 
deveria ser a nossa interação com o ambiente ex temo? 
Quais as ameaças e oportunidades desse ambiente? 
Como superá-las e aproveitá-las em nosso favor? Que 
mudanças são esperadas? Que políticas devemos praticar 
para nos preparar para acompanhá-las? Qual a estratégia 
de nossa ação? Qual o norte das nossas decisões de 
médio e curto prazos? Quais os pontos fortes e fracos 
do nosso ambiente interno? O nosso" modus operandis" 
e a nossa estrutura organizacional são adequados ao 
alcance dos nossos objetivos? Quais as disfunções dos 
nossos processos1q? Bem oportuno lembrar o dizer de 
Francisco W. Ferreira "balançar as certezas com uns 
tantos "para quês" pode ser muito salutar"20• 

Entretanto, não basta responder a essas indagações. 
Ao respondê-las, retrata-se, a situação atual. 
desenhando os marcos referenciais, o situacional (ser) 
e o doutrinai ( deve-ser)21 • Primeiro, é preciso respondê
lo em conjunto, formando a consciência coletiva da 
Instituição, construindo as pontes entre o pensamento 
individual e a visão da Lnstituiçào; entre o sentir das 
pessoas que fazem a Organização e os valores, a 
identidade desta; entre o querer e o faz~r. Segundo, 
é preciso, também em conjunto, construir o caminho 
para chegar ao ponto desejado e fazer essa caminhada, 
descobrindo atalhos, corrigindo rotas, porque só 
caminhando se conhece as dificuldades do caminho. 

Duas questões fundamentais concernentes ao 
processo de planejamento, a cientificidade e a 
participação, até aqui tangenciadas, merecem um 
aprofundamento. 

A cientificidade do método está em seguir 
procedimentos científicos. Segundo Marilena Chauí22

, 

a ciência não trabalha com fatos e acontecimentos, mas 
com problemas e obstácu los e necessita explicá-los, 
dissecá-los, através das mais variadas teorias e técnicas. 
O planejamento não teoriza, não levanta suposições 
para criar leis de aplicação geral, portanto não é uma 
ciência. Mas, explica problemas e obstácu los, 

" O tenno processo é utilizado aqui como o conjunto de atividades que. de fonna aniculada. transforma inputs ( cntr,das ou msumos) em outputs ( saída ou 
resultados). 

"' FERREIRA, W Froncisco. Pl.~nejomcnto Si·m e Não. Siio f'aulo. Paz c Terra. 1978. p. 117 
" GANDIN Danilo, op.cl/, pp.63-70 
"Marilcn~ Chaui. Corwite à Filosofia. São Paulo Àroca. 1996, Pll 249-25 1. 
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estabelecendo relações causais , para encontra r 
soluções, e, posteriormente, avalia se esta explicação 
funciona e se a solução apontada logrou alcançar os 
objetivos almejados, buscando medidas quantitativas 
e qualitativas, critérios de comparação e de avaliação. 

Além do que. qualquer método de planejamento há 
de seguir, passo a passo, os procedimentos científicos, 
que se iniciam com a compreensão da situação, através 
da definição do marco referencial, que compreende o 
marco situacional (''a instituição compreende-se parte 
do mundo" 23 

- identifica problemas e oporrunidades); 
o marco doutrinai (a instituição firma proposta baseada 
em uma teoria , e o operativo- ' '( a instituição firma o 
ideal de sua prática" :t-~ ) e finda com a avaliação de 
todo o processo, para recomeçar com a implementação 
das correções que se fizerem necessárias . 

São, portanto, inafastáveis da atividade de planejar 
os seguintes procedimentos: a) conhecer a situação 
atual; fundamentando-se em teorias e experiências, 
explicando os problemas e identificando causas e 
conseqüências; b) definir a situação desejada, fazendo 
opções entre várias alternativas e considerando o 
cenário de mudanças esperadas- o que é ideal hoje, 
pode não ser amanhã, em função da dinamicidade dos 
fatos; c) comparar as duas situações e identificar os " 
problemas a superar" e as oportunidades e fortalezas 
a aproveitar, para se chegar à situação desejada; d) 
definir objetivos, resultados esperados, indicadores 
para acompanhamento/avaliação, ações, atividades, 
metas. atitudes, comportamentos e nonnas necessários 
à superação dos problemas escolhidos para objetos do 
plano; e) acompanhar a execução e avaliar o alcance 
dos objetivos, os resultados alcançados e a validade 
das teorias e experiências que embasaram essas 
proposições e f) reiniciar o processo, fazendo as 
correções necessárias decorrentes da avaliação 
realizada e de mudanças não previstas. 

Esses procedimentos se repetem em diferentes 
momentos25 : no do planejamento estratégico, que tem 

"GANDIN Danilo, op.cit. pp 48·52 

como objetivo levar a instituição a um comportamento 
reagente, adapta ti vo e inovativo frente às 
oportunidades, ameaças e mudanças do ambiente 
externo, bem como, aos pontos fortes e fracos do 
ambiente interno26 • através da definição de 
rnacroobjetivos e rnacropoliticas de médio prazo, que 
servirão de norte aos objetivos gera is de cada gestão e 
específicos de cada exercício. 

O momento do planejamento tático tem como 
objetivo levar a instituição a combinar os recursos 
disponlveis de forma eficiente, harmônica e coerente 
com os objetivos definidos. No mo mento do 
planejamento operacional são estabelecidas metas. 
definidas atividades, recursos e implantado o sistema 
de monitoramento. 

Tradicionalmente, esses mome ntos do 
planejamento e ram correlacionados à pirâmide 
hierárquica da instituição: o estratégico cabia à alta 
administração, o tático aos diretores e o operacional 
aos gerentes. Aos demais sobrava a " validação" das 
propostas. 

Hoje, na abertura do terceiro mil ênio, novos 
paradigmas, exigem novas posturas. As pessoas 
assumem um papel fundamental nas instituições,. Com 
o reconhecimento de que os desejos, as convicções, os 
gostos, os interesses pessoais são fatores decisivos no 
sistema de decisão, assim como a personaüdade 
determ ina esti los de liderança, a dinâmica 
organizacional passa a ser analisada sob um novo 
prisma que prioriza a otimização do subsistema 
humano. 

As estruturas organizacionais são redesenhadas. 
achatam-se as pirâmides, tomado-as mais horizontais, 
de forma a privilegiar a comunicação, a flexibilidade 
e a melhor utilização dos recursos27

• O modelo de 
gestão passa a enfocar os processos, a partir de uma 
visão sistêmica, Os estilos de liderança se adequam 
aos novos tempos e ao perfil do liderado, jamais 
desprezando o compartilhar, o respeitar, o encorajar. 

''GANDIN, Oanilo. A Prátic.a do Planejamento Participativo. Petrópolis , Rio de Janeiro, vozes. p. 79 
"A expressão" momentos". ao invés de fases ou etapas, foi utilizada por Carlos Mnllls. pnrn preservar a caractcristica da iteratividade do processo e pelo fato 

de que nenhum deles "fica definitivamente parn trás. nem se esgota numa só instância, ele volta a se repetir, para dominar transitoriamente, várias vezes mais. 
no futuro." Vide MATUS Carlos. Polltica, Planejamento e Go•·emo. Brusmo, IPEA, 1997,v.2. p. 297. 

"VASCONCELLOS. Paulo Filho; MACHADO Antônio de Matos Vieira. { Org.). Fonnulação, Implantação e Controle do Planejamento Estratégico. 
Fundação Jo:io Pinheiro. Minas Gerais. Livros Técnicos e Científicos Editora S.A. 1979. p. l 

" ARAÚJO. Luis Césaroonçalves de. O fim da es11u1ura hierárquica. Cadernos Ebope .Rio de janeiro, Escola Bra<i leim deAdministmção f>\iblica de empresas. 
n. l l6. junho/2001 , 
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o desafiar. o conhecer e o orientar. 
O planejamento. acompanhando es.sa onda de 

mudanças. derruba a pirâmide hierárquica e constrói 
pontes. para viabilizar um processo participativo. Um 
g rande desafio, que sem dúvidas, trará grandes 
benefícios. Com certeza, aumentar-sc-ão as chances 
de se conseguir so luções criativas e impactantes, co
responsabilidade. motivação, o comprometimento da 
equipe e a parceria com a sociedade. 

O depoimento das empresas Trescinco28
• relativo 

a sua expe riência, na prática de 1 O anos de 
planejamento, a partir de uma abordagem hoHstica. é 
ilustratívo: "na abordagem holistica, com as pessoas 
tornando-se mais conscientes de sua importância e, 
portanto, de sua responsabilidade, o planejamento 
tomou forma. a estrutura se inverteu: antes o presidente 
da Trescinco definia quanto a empresa ou setor deveria 
crescer. passando as informações para os diretores. 
Estes decidiam as estratégias dos gerentes que por sua 
vez elaboravam ações operacionais. Aos colaboradores 
sobrava aceitar as devidas orientações. Nessa estrutura, 
as cobranças eram cruéis porque não levavam em 
consideração a possibilidade de cada pessoa ou 
departamento .... O respeito pelas pessoas, qualquer que 
seja seu lugar na hierarquia, e a clara noção de que 
quem sabe mais de um trabalho e de suas possibilidades 
é o próprio ocupante da função trouxeram mudanças 
qualitativas de planejamento".29 

Segundo o responsável pela área de planejamento 
da empresa:" à medida que a idéia da prática holística 
foi sendo difundida na empresa, o processo de 
p lanejamento foi também se transformando. Em lugar 
de reuniões apenas com os gerentes, passou-se a 
envolver todos os colaboradores. As reuniões 
departamentais passaram a abranger pessoas das 
diversos áreas das empresas. Este envolvimento deu
lhes a oportunidade não só de contribu ir no 
levantamento de problemas e no estudo de suas causas, 
mas também de sugerir e buscar soluções em que 

puderam se colocar como co-responsáveis em cada 
etapa das ações por eles traçadas. Pelo in teresse com 
que participaram. pudemos sentir que isso foi resu Irado 
do sentimento de valorização e de integração numa 
grande equipe·· 10 • 

Essa experiência vem corroborar os ensinamentos 
de Batmman e SnelP1 , Bolay, F.W, Carlos Matus, 
Francisco W. Ferreira, Danilo Gandin, Markus Brose, 
entre outros. sobre a importância de um processo de 
planejamento part icipativo. 

Há que .se enfatizar que o êxito desse processo 
participarivo depende da utilização de métodos e 
técnicas capazes de suportá-lo. 

A teoria do Planejamento Estratégico Situacional, 
desenvolvida por Carlos Matus volta-se para o setor 
público e para a democracia. Ê, portanto, participativa. 
Substitui as etapas estanques do planejamento 
tradicional por movimentos interativos entre a aná lise 
s ituacional, os problemas a resolver, as propostas de 
solução, a ação, a avaliação e novamente a ação, 
recomeçando .o círculo. 

O conceito de planejamento, como uma 
s istematização de atividades em um plano-fechado, 
sem realimentação e sem a definição de indicadores 
para acompanhamento e avaliação; o afastamento da 
realidade por desconsiderar os recursos disponíveis, 
as expectativas dos envolvidos e a incerteza. são 
substituídos pelo conceito de planejamento como um 
processo sistemático e contínuo, que utiliza 
informações gerenciais para um monitoramento 
constante e replanejamen to e que substitui o seu 
processo de elaboração por wn grupo compleLamente 
apartado do poder decisório superior e da equipe 
responsável pela sua execução, por um processo de 
elaboração participativo. 

Entretanto, Carlos Matus desenvolveu um método 
de planejamento que tem por objeto intervenções em 
processos socioeconôm icos de países democratas, que 
por esse motivo se toma bastante complexa32 • O próprio 

=• Um ~rupo de empresas espalhadas em oiro e.<tados das Regiões Sudeste, Centro-Oeste e None do Pais t rendo como :ui' idades a revenda e loc.ação dt 
auromó,·eis e n prcsraçào de sen iços e um quadro de pessoal de 539 funcionários e 29-1 rerccimA,dos. 

,., lo..IJRf\MOTI. Makio Nishirnttra. l 'ma .-\bordagem llolisrica para n E.celência SàQ Paulo, ed. Infinito. 2000, p_13. 
,,. ldi!m. tludcm. PP-24125 
'1 Barmmnn c Snell. Administração: Construindo Vantagens Compar.ni,.as. São Paulo. Alias. 1998, p.J25. 
•: MATIJS. Cnrlos. Poliriea, l'lnnejamento c Covcmto Brasília, IPEA. 1993. v I. p.200 
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Carlos Matus. em seus cursos. recomenda' a o uso da 
Metodologia de Planejamento de Projetos por Objetivos 
- Método ZOPP, para realidades menos complexas 
que o intrincado processo sociocconômico. Método 
perfeitamente adequado à conceituação e aos princípios 
da sua teoria. 

O ZOPP foi desenvolvido no final da década de 
setenta por uma empresa alemã. a METAPLAN. com 
base no marco lógico. " Logical Framework'', 
desenvolvido na década de sessenta por uma empresa 
americana. com base na experiência de gerenciamento 
de projetos da NASA. a pedido da Unitcd States Ag.ency 
for lntemational Development-USAID. O principal 
objetivo do ZOPP é oferecer insm1mental para imprimir 
maior objetividade ao planejamento e viabilizar 
trabalhos em equipe. Seu enfoque é participativo. Utiliza 
técnicas de visualização. permitindo uma "visualização 
conti nuada e instantânea do processo de debates e 
tomada de decisão pelo grupo'',H técnicas de 
moderação, adotando '·um conjunto de procedimentos 
que são utilizados por uma pessoa na condução e apoio 
ao processo de trabalho em grupo'' 34 e técnicas de 
suporte. um conjunto de procedimentos para definir. 
problemas. objetivos. resu llados. indicadores, 
pressupostos, suposições, etc. e reuni-los em uma matriz 
- a matriz de planejamento. 

O ZOPP assemelha-se ao MASP hollsticoH- Método 
de Análise e Solução de Problemas, sendo bem mais 
completo e melhor estruturado, sob a ótica do 
planejamento. Podt: ser aplicado tanto para o momento 
estratégico. como para os tático e operacional. fazendo
se necessária apenas a utilização de técnicas apropriadas 
a cada um desses momentos. Técnicas, essas, que podem 
ser complementadas e enriquecidas com a criatividade 
c o saber de cada um. Ademais, a adoção do Método 
ZOPP garante o elo entre o planejamento estratégico, o 
tático c o operacional, func ionando como um fio 
condutor. 

Ambos os métodos lançam mão da teoria geral dos 
sistemas. da teoria do conhecimento e da aprendizagem 
c da dinâmica de grupo, sob uma ótica holistica. porque 
colocam o ser humano no centro de suas atividades, 
resgatando a sua valorização e desenvolvendo a 
capacidade de interação e comunicação, a criatividade, 

a cooperação. estimulando a auto-avaliação e a busca 
de satisfação no desempenho de suas atividades e 
exigindo um estilo de liderança que propicie relações 
interpessoais adequadas. cultivadru. com o respeito, a 
generosidade e a afetuosidadc. 

Ambos devem partir da certeza indelével de que um 
fator de sucesso fundamental a toda e qua I quer instituição 
pública é o comprometimento com a coisa pública e com 
o social, que se impõe não só aos dingcntes. mas a cada 
um de nós. como servidores e como cidadãos. 
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