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Calculo Situacional a Estratégia em Quaisquer
Circunstancias

José Dalmo Silva de Souza °, Dieter Rugard Siedenberg ° & Sérgio Luis Allebrandt ?

Resumo- Esse trabalho aborda a habilidade de que dispde
um agente para ndo ter que se adaptar as mudangas; mas
antes forgar os outros a se adaptarem, através da
manipulagdo do ambiente. Isso implica capacidade de
influenciar os outros e habilidade de ignorar seus interesses e
acoes.

Para isso contrasta, em aspectos selecionados, o
Planejamento  Estratégico Situacional (PES) conforme
formulado por Carlos Matus em seu livro ‘Adeus, senfior
presidente (MATUS, 1996) com ensinamentos de Miyamoto
Musashi na obra ‘Goin No Sho’ (MUSASHI, 1992).
Epistemologicamente o trabalho é conduzido pela visédo
subjacente & evolugdo do conceito abordado como objeto.
Como método de investigacdo privilegiou-se a pesquisa
bibliogréfica de obras seminais.

O texto estd estruturado em quatro segbes. A
Apresentagéo coloca a questéo a ser tratado no artigo, a
metodologia e os limites e expectativas de resultados. A
Introdugéo situa o leitor quanto ao objeto a ser abordado na
segdo principal. A secdo seguinte Situagdo Célculo e
Interativo constitui o desenvolvimento da argumentacéo e
precede as Consideragdes Finais que fecha a exposigao do
raciocinio proposto. As Referéncias bibliogréficas encerram o
trabalho.

Palavras chave: planejamento estratégico situacional;
estratégia; circunstancias; situagao.

Abstract- This work addresses the ability of an agent to not
have to adapt to change; but rather force others to adapt, by
manipulating the environment. This implies ability to influence
others and ability to ignore their interests and actions.

To this end, in selected aspects, the Situational
Strategic Planning (PES) as formulated by Carlos Matus in his
book 'Goodbye, Mr. President (MATUS, 1996) with teachings
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by Miyamoto Musashi in the work 'Gorin No Sho’(MUSASHI,
1992). Epistemologically the work is conducted by the vision
underlying the evolution of the concept approached as object.
As a method of investigation, the bibliographical research of
seminal works was privileged.

The text is structured in four sections. The
Presentation raises the question to be addressed in the article,
the methodology and the limits and expectations of results.
The Introduction places the reader on the object to be
addressed in the main section. The following section
Calculation and Interactive Situation constitutes the
development of the argumentation and precedes the Final
Considerations that closes the exposure of the proposed
reasoning. The bibliographic references close the work.
Keywords:  situational strategic  planning;  strategy;
circumstances; situation.

[.  APRESENTACAO

— sse trabalho aborda a habilidade de que dispde
=== Um agente para nao ter que se adaptar as
— Mudangas; mas antes for¢ar os outros a se
adaptarem, através da manipulagdo do ambiente. Isso
implica capacidade de influenciar os outros e
habilidade de ignorar seus interesses e agoes
(BURTON, 1968. Apud CARVALHO, 1982). Em Ultima
analise este &€ um texto sobre poder efetivamente fazer
prevalecer e implementar as intencbes préprias sobre
as demais alternativas ou, ‘simplesmente’, derrotar o
adversario.

O objetivo do presente estudo consiste do
desafio de expor um insight cujo objetivo ao ser
transformado em texto ndo é outro sendo contribuir com
subsidios para a reflexao propria leitor. Para isso
contrasta, em aspectos selecionados, o Planejamento
Estratégico Situacional (PES) conforme formulado por
Carlos Matus em seu livro ‘Adeus, senhor presidente’
(MATUS, 1996) com ensinamentos de Miyamoto
Musashi na obra ‘Gorin No Sho’ (MUSASHI, 1992).
Epistemologicamente o trabalho é conduzido pela visao
subjacente a evolugdo do conceito abordado como
objeto. Como método de investigagao privilegiou-se a
pesquisa bibliografica de obras seminais.

Dado que a pretensdo ndo ultrapassa alinhar
alguns pontos de convergéncia entre o PES e a
aplicacdo marcial no campo dos negoécios e
empreendedorismo, a estratégia, consideragdo global
de todos o0s aspectos envolvidos em uma disputa
(BARROS, 1992). Como nao se ftrata de expor o
Planejamento Estratégico Situacional em sua totalidade
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e nem tampouco em discorrer de maneira exaustiva
sobre a estratégia desenvolvida no Gorin no Sho
convém, neste momento, tecer alguns comentarios
acessorios para situar os leitores na tematica de que
Planejamento e Estratégia sdo aspectos universais da
vida.

Musashi, nascido em 1584 e falecido em 1645
(REISCHAUER, 1999) revelou-se espadachim aos treze
anos e percorreu um cotidiano de duelos — mais de
sessenta - até os trinta anos de idade. Depois se retirou
da vida de confrontos para refletir sobre a vida e aos
cinquenta anos de idade escreveu o Gorin no Sho. Vale
a observacao: o literato refletiu e sistematizou o0 que o
espadachim realizou. Matus almejou sistematizar uma
forma de planejamento - célculo que precede e preside
a acao - e desenvolveu seus conceitos e fundamentos
bem como modelou instrumentos. O PES admite duas
aplicagbes, a saber, em macro organizacdes e em
micro organizacdes. A macro organizagao é um jogo no
qual cada organizacéao participante € um jogador com
um grau de autonomia. Nao ha relacbes hierarquicas
entre jogadores. A micro organizagdo é regida pela
l6gica da coordenacdo em um sistema hierarquico que
se mantém pela capacidade de emitir diretrizes, por
parte do chefe, e pela vontade de obedecé-las, por
parte dos subordinados (MATUS, 1996). Neste trabalho,
por limitagao de extensado do texto, limitaremos nossa
abordagem de aspectos da aplicagdo do PES em
macro organizagoes.

O texto esta estruturado em quatro secdes. A
Apresentacao coloca a questao a ser tratado no artigo,
a metodologia e os limites e expectativas de resultados.
A Introducéao situa o leitor quanto ao objeto a ser
abordado na secao principal. A secao seguinte
Situagdo  Calculo e  Interativo  constitui  ©
desenvolvimento da argumentagdo e precede as
Consideracbes Finais que fecha a exposicao do
raciocinio proposto. As Referéncias bibliograficas
encerram o trabalho.

[I. INTRODUCAO

Governar € construir o futuro do sistema
através da tomada de decisdes criticas (DROR, 1994).
Saber usar os recursos de que se dispbe de maneira
otimizada em relagdo aos objetivos, implica
planejamento quanto a prépria agdo e assim, quer se
trate de governar a prépria vida ou de sociedades, a
acdo soi ser precedida e presidida por um célculo
racional. Do ponto de vista ortodoxo (GRISON, 2016)
estratégia

“(...) pode ser conceituada como um conjunto de recursos
(materiais, financeiros, humanos, administrativos,
relacionais, de experiéncia, de lideranga, tecnoldgicos etc),
utilizados de um determinado modo, para produzir
determinados  resultados  (realizar  objetivos)  num
determinado contexto. Os elementos ou componentes que
constituem uma estratégia, portanto, sédo: os recursos, o
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modo de utiliza-los, os resultados pretendidos (objetivos) e
o contexto. As estratégias podem, pois, variar em funcéo da
variagdo de cada um ou de diversos destes componentes
ou elementos.”

A agdo constréi o futuro de acordo com a
situagdo em que foi empreendida. Para o célculo
racional referente a posicdo do agente ser eficiente
deve-se considerar como varidvel principal a
circunstancia, ou seja, segundo Ortega y Gasset (1936,
82. Apud MATUS, 1996, 149-0) a restricao da realidade
situacional particular vivida pelo homem e que marca
para ele com um perfil ideal aquilo que é preciso fazer.
Assim, em uma interacdo de agentes, cada um vive
uma situacdo diferente diante das mesmas
circunstancias que os envolve a todos pois entender
uma coisa que nos afeta ndo é somente somar dados e
informagcbes mas, antes de tudo, processar essas
entradas e dar-lhes significado segundo nossa visao e
NOSSOS Preconceitos.

Planejar, introduzir racionalidade na acao
(ANDER-EGG, 1995; SIEDENBERG, 2010), portanto,
nao € uma atividade que se processa No vacuo mas
gue acontece em uma rede de interacoes dindmicas no
tempo na qual, por sua vez, a0 mesmo tempo que o
condiciona é por ele também transformada. Os agentes
escolhem seu plano de agao, mas nao podem escolher
as circunstancias na qual ele se sera executado.

Como o ator que planeja compartiha a
realidade e, portanto, as circunstancias com outros
agentes que também planejam, necessariamente o
planejamento abrange a questao de vencer ou minar a
resisténcia dos demais planos que n&o sejam o seu
proprio. Assim, segundo MATUS (1996) o planejamento
nao deve ser confundido com uma definigado normativa
do ‘deve ser’, mas sim englobar o ‘pode ser’ e a
‘vontade de fazer’. No caso de um plano de governo,
por exemplo, para se cumprir o planejamento nao basta
manipular a realidade econémica, mas também mas
também exigir que os planos dos outros sejam
derrotados ou que os adverséarios sejam conquistados
para o proprio plano.

Para Musashi (1992, 41) a Estratégia é a Arte
Militar, Caminho ou Tao do Samurai segundo GRANET
(1997) e, assim, transcende a técnica de utilizagdo da
espada como arma de combate. Trata-se de uma
senda divina dada ao Homem para ser percorrida
dentro de um cédigo de conduta que lhe permite
enfrentar a certeza da morte e, enquanto essa nao
acontece, triunfar nos diversos desafios que a vida
impbe (RATTI; WESTBROOK, 2006; TSUNETOMO,
2004; YUZAN, 2003; SHIGESUKI, 2004). A Estratégia é
a arte de vencer.

Segundo o espadachim em um duelo por
vinganga ndo se deve considerar ferir o inimigo de um
modo especifico e sim, abaté-lo. Ao usar a espada nao
se pensa em outra coisa senao causar danos e vencer
o inimigo. Mas, sobretudo, em qualquer combate nao



se deve levar em conta métodos irracionais € sim “o
espirito de buscar o triunfo com o poder da inteligéncia
da arte militar’ (MUSASHI, 1992, 135-6). Isso porque
quer no embate individual, quer na arte militar aplicada
ao combate de grandes exércitos quando se procura
vencer o combate somente através da forga, o inimigo
podera fazer o mesmo e utilizar consideravel forca de
modo a se estabelecer um equilibrio de poder. Por isso,
em tudo, para vencer, é necessario recorrer a razao.
“Acima de tudo, vocé precisa querer abater o inimigo a
partir do modo como sustenta a espada” (TZU et ali,
2004, 180).

Estratégia é a arte de vencer ndo s6 o
adversério em si, mas também os obstaculos ao plano
e levar 0 agente a obter sucesso em suas intencoes.
Segundo Matus (1996, 68) “exigir que os planos dos
outros sejam derrotados”, segundo Musashi (1992, 75)
“a determinagao de cortar o adversario”. Considerando-
se com a devida atencao que se trata do tema da
estratégia em diferentes tratamentos por seus
respectivos autores, nota-se a convergéncia dos
conceitos e dos pressupostos entre Matus e Musashi.
Assim como para Matus planejamento é planejamento
estratégico situacional sendo as demais formas
conhecidas apenas formas imitativas ou incompletas;
assim também, a estratégia para Musashi é Niten-Ichi,
sua escola, sendo as outras, incompletas ou
decorativas.

Embora o conceito de ‘situacao’ nao seja
esclarecido na obra oriental, percebe-se ser idéntico ao
utilizado no PES. O agente esta envolvido em uma
Situagéo e a avalia de sua perspectiva particular. As
circunstancias também séo Unicas e iniludiveis. Assim,
tudo quanto € circunstancial é digno de registro e
atengao (mesmo que para posterior descarte) pois
serve tanto a um lado quanto ao outro. E a capacidade
de comando das variaveis — quantidade e qualidade -
gue provera maiores chances de se impor as intengdes
ao outro lado ao assegurar um maior grau de
governabilidade do sistema a uma das partes. Isso
exige preparo técnico (PES-Niten-Ichi).

O Caminho do Samurai € um so, todavia, as
circunstancias sdo inconstantes e singulares. E preciso
conhecer o adversario para entender suas motivagoes e
capacidades e perceber a situacdo pelo seu ponto de
vista e, assim, antecipar-se as suas indicagbes ou,
segundo Matus, “conhecer suas respostas’. E é
preciso agir, de acordo com a avaliacdo do momento
e, por conseguinte, desconcertar o adverséario. Agir
estratégico-situacionalmente é esconder o espirito e
manté-lo sempre constante, pronto para adaptar-se as
circunstancias de cada situagado que traz, em seu bojo,
0 respectivo adversario em questéo.

Em qualquer circunstancia, ao perseguir o adversario, deve
colocé-lo em lugar dificil de pisar, onde haja obstaculos dos
lados, de forma que vocé possa aproveitar a superioridade

das condicbes do local para vencer” (MUSASHI, 1992,
102-3).

Para (CLAUSEWITZ, 1972. Apud MATQOS, 1996,
129) é um fato de que enquanto o adversario ndo é
vencido nenhum dos dois combatentes € dono de si
mesmo posto que um forca a mao do outro da mesma
forma como a sua prépria é forgada pela mao daquele.
Assim, a cada agado de um ator correspondem reacdes
dos demais atores. Nesses casos, segundo Matus
(1996) o planejamento ndo conta mais com célculo
paramétrico (deterministico) e sim, com um calculo
interativo em que se estabelece a interdependéncia das
decis6es mais eficazes e o mituo condicionamento das
incertezas.

“O calculo interativo € um célculo situacional e d& origem a
um sistema recursivo, em que a eficdcia de cada
movimento de um ator depende do movimento do outro. Se
a interagao for conflitiva, 0 melhor movimento do ator ‘A’ é
aquele que deixa seu adversario na situagdo mais dificil”
(MATUS, 1996, 113).

Como visto, para os dois autores a acao deve
seguir um plano e ser executada segundo a
oportunidade (situacdo). No entanto, é necessario
registrar uma distincdo importante entre PES e Niten-
Ichi.  Ambos avaliam a situacdo e nesta, as
circunstancias, porém o fazem com perspectivas
diametralmente opostas. Segundo (JULLIEN, 1998) a
tradicao europeia herdada de formas ideais dos gregos
classicos pensa a eficacia edificada em modelos que
se projetam sobre 0 mundo e que a vontade teria como
meta realizar. Para o pensamento oriental, a eficacia da
acéo é obtida a partir de se deixar advir o efeito, ndo a
visé-lo diretamente, mas a implica-lo como
consequéncia.

Desse modo, no PES vige a légica da relacao
teoria-pratica do protagonismo na acéo, dos meios e
dos fins. Conta-se com ferramentas para atingir o efeito
desejado. No Niten-Ichi a inteligéncia nao passa pela
relagcdo teoria-pratica, mas se apoia apenas na
evolucao das coisas. Saber tirar proveito daquilo que se
acha implicado pela situacdo e que € prometido por
sua evolucdo pois o potencial é diferente e superior a
um simples concurso de circunstancias e preso na
logica de um desenvolvimento regulado evolui
espontaneamente e ‘porta’ os atores sem que estes
gastem energia em tentar modifica-lo.

O ponto a destacar & que em MATUS percebe-
se 0 pensamento ocidental de preparar-se com a
melhor tecnologia — de planejamento, de equipamento,
de técnica — para construir um resultado, a vitéria. Em
MUSASHI impregna o pensamento oriental de preparar-
se com a melhor tecnologia — de planejamento, de
equipamento, de técnica — para recolher o resultado do
processo. Em ambos os conceitos de situagédo e
circunstancias séo fundamentais, assim como o do
calculo que precede e preside a agado. Mas esse
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aparente tao perto, revela-se verdadeiramente como tao
longe.

1. SITUACAO E CALCULO INTERATIVO

Em oposicado a um universo fechado e
deterministico em um universo tedrico desconhecido os
processos sdo de inteligéncia aberta, pois detém a
propriedade de serem alterados através da interacao
com o sistema que o abrange e de modificarem a si
mesmos em um processo de iteracado em que cada
modificacdo sofrida se constitui a base para nova
mudanca no porvir. Neste sentido, assim como o PES,
a Niten Ichi amplia o potencial do ator em buscar o
sucesso de suas intengbes (imposicao do plano).
Como a produgao social € um jogo interativo — o futuro
¢ sempre uma novidade — nado é adequado usar
comportamentos  pré-estabelecidos e fixos para
determinar as agdes que construirdo o futuro a partir do
presente inconstante. Como cada combate & uma
situagao especifica, dentro do Caminho do Guerreiro ha
que se ter uma estratégia para condutas flexiveis e
eficazes. Uma estratégia para vencer sempre.

Matus (1996) recomenda a técnica do jogo que
consiste basicamente em se verificar empiricamente
qual fracao do universo  desconhecido de
possibilidades & mais provavel de existéncia real.
Torna-se, assim, possivel planejar a partir da
experiéncia pratica ou jogo simulado, pois se conhece
0 universo cognoscivel do problema e em algum grau
suas probabilidades. Neste cenario atores néao
obedecem a uma mesma ordem e interagem em um
jogo competitivo entre desiguais em que a regras por
serem historicamente cumulativas, ao mesmo tempo
que impedem o caos também regulam as vantagens
adquiridas por alguns jogadores em detrimento de
outros.

Explicar ¢é diferenciar as indicacbes dos
diversos atores e atribuir corretamente a cada jogador
as explicacoes diferenciadas. Assim, o calculo interativo
exige que se tente conhecer as motivagbes e as
possiveis acdes do adversario e estas nao dependem
da explicagdo prépria que o ator possui e sim, da
explicacdo do adversario. Por isso existe uma
assimetria latente de explicagbes em um sistema
interativo para uma mesma realidade pois comporta
tanto a existéncia de respostas diferentes as mesmas
perguntas quanto de perguntas diferentes e suas
respectivas respostas diferentes por parte de cada ator.

Musashi (1992) expde o espirito de sua escola
de estratégia com a imagem éagua, ou seja,
maleabilidade, flexibilidade e limpidez. Toma
imediatamente a forma de seu recipiente e apresenta-
se tanto como uma gota quanto como o proprio
oceano. No entanto, é sempre ela mesma. De imediato
percebe-se a adaptabilidade exigida a cada
circunstancia em situagdes especificas e segundo uma
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determinacao particular do agente (FUNAKOSHI, 2005).
Esta propriedade € uma acumulagdo, ou seja, O
individuo se diferencia em sua propria histéria. A
intencionalidade dessa transformacéo € tanto uma
determinacao social (responsabilidade do samurai)
guanto uma questdo pessoal (diligéncia). Neste
sentido, o Bushido (Cédigo de Cavalaria) estabelece as
regras fundantes sob as quais o samurai atua.
Estabelece as armas, as normas e a forma de conduta,
incluindo, especialmente, a obediéncia as leis como
valor basilar (YUZAN, 2003).

Para Musashi (1996) a questdo fundamental é
uma indicacédo de acéo, portanto, pressupondo uma
distingao e a respectiva e consequente explicagdo. Mas
isso advém de uma avaliagdo por contraste entre a
explicagao prépria e a do oponente. Somente assim
uma situacdo pode ser apreendida, pois esta contém
em suas circunstancias o adversario e, obviamente, sua
propria explicacéo. Trata-se, portanto, de antecipar as
perguntas e as respostas do inimigo. Um legitimo “jogo
psicolégico”. Conhecer o oponente ou “transformar-se
no inimigo é colocar-se no lugar do adversario
(MUSAHI, 1996, 112). Ao mesmo tempo, cada ator esta
potencialmente sujeito @ mesma desventura de ver-se
como objeto do outro, sendo, portanto, fundamental, se
proteger contra o perigo de uma sondagem situacional.
“Mantenha o seu espirito sempre inescrutavel para os
outros” (MUSAHI, 1996, 71-2).

A estratégia €é ditada pela mente, mas
executada pelo corpo através da espada. A um espirito
afiado deve corresponder um corpo suficiente para
cumprir as determinagdes do espirito. Neste sentido é
que entra o aspecto técnico, o treinamento que visa
integrar tudo esta dito na disciplina ao seu proprio
corpo até o ponto de nao perceber que aquilo que foi
assimilado ndo sdo vantagens criadas pelo proprio
espirito. Se no inicio o agente é escravo da técnica pois
esta preso a ela, com o tempo torna-se mais livre e, a
partir de certo ponto, assume a posicao de senhor
(FUNAKOSHI, 2005, 93-4).

Da mesma forma como o PES recorre a técnica
de jogo a Niten Ichi recorre ao treinamento arduo.
Ambos buscam captar aspectos da realidade no
sentido de captar a acao mais eficaz diante das agbes
e reagbes do oponente. Essa flexibilidade mental (do
espirito) que se traduz em uma flexibilidade fisica de
postura (agdo) compde um uso elevado da técnica, sua
superagdo e nao, seu abandono. O teste final é o
embate, seja como desafio (luta que nao termina
intencionalmente em morte) ou duelo (confronto
decidido pela morte). O combate tem 0 mesmo aspecto
da simulagdo ou Técnica do Jogo em Matus pois
permite reduzir o universo aberto e desconhecido do
conflito a um universo pratico passivel de avaliagao.
O confronto subsidia, complementa e ao mesmo tempo
¢ alimentado por outras formas de ‘transformar-se no
inimigo’. Conhecer as outras escolas e os oponentes



em potencial reduz a incerteza do que se pode
enfrentar em um combate e lapida a flexibilidade
adaptativa apontando atalhos na antecipacdo das
intencdes e consequentemente dos movimentos do
adversario. Se a produgao social € um jogo competitivo
entre desiguais, € preciso que haja eficiéncia na
acumulagao proporcionada pelas regras do jogo. O
objetivo da Niten Ichi ndo é outro sen&o o do PES, ou
seja, elevar essa desigualdade a favor de seu
praticante.

IV.  CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento possibilita ganho de liberdade
para decidir entre um numero maior de opcdes de
acoes. O planejamento é uma mediacdo entre o
conhecimento e a acdo e se constitui no calculo que
precede e preside a agdo humana. Mas esse
planejamento pode apresentar-se de modo paramétrico
(LOPES, 1990) ou situacional.

Quer se entenda estratégia como uma forma
de se construir a trajetéria do sistema ao se manipular
as variaveis adotando-se o calculo interativo em um
sistema criativo em que o futuro ndo é descoberto e sim
feito ou criado; quer se entenda estratégia como a acao
inteligente de se posicionar para recolher os efeitos das
causas em movimento deixando-se 0 processo resultar
segundo as proprias forcas em suas logica e
automaticidade para atingir o desfecho desejado o ator
encontra-se envolvido em uma situacéo e dialoga com
sua circunstancia Unica e iniludivel.

Dessa forma um sistema nao oferece a mesma
governabilidade a todos os diferentes atores sociais,
pois cada um controla porcdes diferentes de variaveis
do sistema e assim, o problema teérico com que se
depara a elaboracdo do calculo é o fato de que o
sistema como situacao conflitiva de inter-relacdes de
atores inclui variaveis incertas ou desconhecidas.

Para cada agente esse calculo & Unico e
comporta tanto uma parte técnica (conhecimento
adquirido) quanto um elemento de interpretacao
subjetiva da realidade. Na acao ambos o0s
componentes dialogam entre si. O calculo que precede
e preside a acéo ¢ situacional pois € determinado em
funcdo da significacdo dos dados e informacdes
segundo a visao e preconceitos do ator que planeja e
age em determinada circunstancia.
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