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Unidade 4 — Metodologia de Planejamento de Situacdes

INTRODUCAO

Esta Unidade sintetiza os elementos e conceitos da
Metodologia de Planejamento de Situacoes (MPS) necessarios para
apoiar o trabalho a ser desenvolvido pelos alunos. Retomando a
analogia nautica que tracamos na Unidade anterior, ela
corresponderia as acoes que o gestor (velejador) teria de tomar para,
utilizando a informacao proporcionada pela MDS (bussola) e
aproveitando a governabilidade propiciada pelas condigbes do
contexto politico e socioecondbmico (vento, maré etc.), engendrar
situagcOes que permitam atingir seu objetivo (alcancar um ponto da
costa o mais préximo possivel daquele que havia inicialmente
programado).

A MPS se baseia nos resultados alcancados com a aplicacao
da MDS apresentada na Unidade anterior, em especial, no
fluxograma explicativo da situacao. E sobre esta base que o trabalho
de andlise e de planejamento de situacdes tem inicio. Reflexdes
suscitadas em outras disciplinas sdao também essenciais, como
também o s&o no caso da MDS, para colocar “carne” no processo
de aplicacao da MPS. Sao elas que irao complementar e criar
melhores condigdes para a formulagao de acoes, a fixacdo de
recursos a utilizar e de resultados a atingir.

Da mesma forma que a MDS se dedica a elucidar os
momentos descritivo e explicativo do tratamento de uma situacao-
problema, a MPS o faz em relacdo ao momento normativo.
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UMA VISAO PRELIMINAR DO RESULTADO

Vocé lembra do nosso exemplo sobre a derrota do Palmeiras
frente ao Corinthians, citado na Unidade anterior? Caso
vocé ndo lembre, faca uma releitura antes de dar
continuidade nesta secdo.

Com base neste exemplo temos uma visao preliminar do
resultado da aplicacao da MPS. Observe que depois de terem
selecionado os Nés Criticos e elaborado a arvore de problemas, os
jogadores formularam, para cada N6 Critico, acdes para atacé-los.
Eles chegaram a formulacéo apresentada na Figura 12.

A2.1. Realizar 2 novas partidas com Palmeiras ‘B’
A2.2. Implementar programa intensivo de preparagéo

P

PALMEIRAS COM

‘ PREPARO FiSICO

DEFICIENTE &4
_—

A1.1. Renegociar pagamentos atrasados
A1.2. Buscar fontes alternativas de recursos

ATRASO NOS
SALARIOS NO f
PALMEIRAS

JOGADORES DO

QU  PALVMERAS
DESMOTIVADOS

A3.2. Contratar assessoria psicologica

A3.1. Convencer Daniela Ciccarelli para atuar como madrinha motivadora
A3.3. Substituir jogadores mais desmotivados por jovens dispostos

Figura 12: N6s Criticos e suas agoes
Fonte: Elaborada pelo autor

Em seguida, os jogadores definiram, para cada acao de cada
um dos trés Nos Criticos, os atores envolvidos. Eles chegaram, entao,
aos resultados mostrados nas Figuras 13, 14 e 15, que sao o ponto
de partida para o detalhamento das aces seguintes da MPS.
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Figura 13: Atraso no salarios do Palmeiras
Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 14: Palmeiras com ma preparacao fisica
Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 15: Palmeiras pouco motivado
Fonte: Elaborada pelo autor
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PLANEJAR POR SITUACOES-PROBLEMA

Sabemos que o dirigente publico necessita de capacitagdo
para jogar o jogo social e institucional. Mas, o que significa

“jogar bem”?

Jogar bem depende de quatro capacidades (habilidades e
conhecimentos) para o tratamento de problemas em admbito publico:

P> explicar a situacao-problema que afeta uma instituicao;

P formular propostas de acdo para resolver problemas
sob incerteza;

P> conceber estratégias que levem em conta outros atores
e eventuais mudancas de contexto; e

P atuar no momento oportuno e com eficécia,
recalculando e completando um Plano de Acao.

Explicar a situacdo em que uma instituicao ou um ator esta
ou pretende estar envolvido foi o assunto tratado pela Metodologia
de Diagnostico de Situagoes. A Metodologia de Planejamento de
Situacbes proporciona conceitos para os outros trés pontos acima
indicados, a partir de uma estrutura légica que centra a acéo de
governo na resolucao de problemas.

A decisao de buscar solucoes para um problema identificado

permite:

P administrar o problema em um espaco menor;
P enfrenta-lo no espaco originalmente declarado; e

P dissolvé-lo em um espaco maior.

Médulo Basico
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Para vocé entender melhor, preparamos um exemplo
relacionado ao aumento do nimero de crimes cometidos por
adolescentes. Veja o Quadro 2:

Espaco ProBLEMA

Administrar o problema num | Ag¢do: Agdo sobre os adolescentes infratores.

espagco menor. Espago: Puni¢do a delitos.

Enfrentar o problema no Acdo: Ampliagdo da cobertura da assisténcia

espago originalmente decla- | a criangas e a adolescentes.

rado. Espago: Prevencdo dos delitos.

Dissolver o problema num Acgdo: Reforma do Sistema Educacional.

espago maior. Espago: Garantia de direitos basicos que ten-
dera a evitar delitos.

Quadro 2: Aumento do nlimero de crimes cometidos
Fonte: Elaborado pelo autor

A escolha entre estes trés tipos de agao vai definir a estratégia
geral, os contornos e a abrangéncia dos resultados que serao obtidos
mediante a implementacdo de um conjunto de operacodes
consignado num Plano de Acao.

'As principais categorias analiticas, tais como ator
social, agao ou momento no processo de planejamento
devem ser definidas em funcdo do conceito de
situacdo-problema.

O dirigente publico, ao atuar em contextos sujeitos a
constante mudanca, pode ser representado como um ator que se
movimenta num jogo social. Todo ator social pode desempenhar
um papel de protagonista e nao de simples observador, mas para
isto precisa compreender a realidade em transformacao.

Como ja destacado, cada “realidade” é percebida de modo
distinto dependendo do ponto de observagao (valores, interesses,
experiéncias prévias etc.) do ator que planeja (ou, simplesmente,
observa). Uma mesma realidade pode ser percebida de modo
diferente dependendo de como estd situado um observador
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especifico; quais sao seus interesses e seus objetivos. Dessa forma,
a andlise de uma determinada situacdo é uma apreciacao da
realidade que enfrenta um determinado ator a partir da sua visao.
A explicacao situacional resultante é autorreferenciada, ou seja,
ela é condicionada pelo ponto de vista do ator. E, por isto,
influenciada pelo tipo de insercao na realidade que possui o ator
que planeja.

Uma explicacao formulada por um ator social sobre um
aspecto da realidade pode ser verificada ou refutada apenas em
funcéo da maior ou menor capacidade de sua cadeia de argumentos
em sustentar seus questionamentos. Portanto, sempre havera mais
de uma visao acerca da realidade, sendo que os ideais de
objetividade e as distincoes entre verdadeiro e falso perdem forca
no trabalho do analista e na reflexao voltada para a acao que
caracteriza o PEG.

Apresentamos a seguir, na Figura 16, um esquema que
sintetiza a metodologia de planejamento baseado na andlise de

situacOes-problema, que é a que adotamos como eixo de nossa proposta
de PEG.

Confiabilidade:
-Conhecimento
-Qualidade do Projeto

Ator que plans]a
- Capacidade de Coordenagio

N\ =

Plano: Meios, Tempo, Gente, Agdes.

\ i

/ Ohjel}\fu
Contexto:
- Variaveis
- Surpresas
- Outros jogadores
_eA R L i
o \_ Estratégias .7 ’ e
Situagdo . : : : ?  Situagio
Inicial oy o oy r Objetive
T Titicas Ny

Figura 16: Esquema geral para planejamento estratégico governamental
Fonte: Matus (1994)
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*Plano — é uma constru-
¢do que implica em uma
estratégia e um conjunto
de téticas a implementar,
e que demanda gente em
condi¢Oes de realizar e
de coordenar as agdes a

serem executadas. Fon-

te: Elaborado pelo autor.

Os modulos de agao
previstos em um plano
sdo denominados de

operagdes.
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Na situacao inicial, o ator declara sua insatisfacao sobre
uma dada realidade em um determinado momento e, por isto, tem
demandas a viabilizar, necessidades a satisfazer e problemas a
resolver. Esse ator constréi uma explicacdo que serve de base para
a definicao fundamentada de uma situagao-objetivo. Ela envolve a
explicitacdo de um conjunto de resultados que se espera atingir ao
final de um determinado tempo e que resolverao os problemas
iniciais formulados ou atenderdo as demandas e as necessidades
identificadas.

O esquema destaca a confiabilidade do plano™* elaborado

e o contexto em que ele sera desenvolvido como elementos essenciais
para a obtencao dos resultados desejados. Nesse sentido, um plano
s6 se completa na acao, e este agir implica em permanente avaliacao
e revisao do que foi planejado. Para obter confiabilidade é
necessario verificarmos a todo o momento a qualidade da proposta,
a sua consisténcia e fundamentacgao, como, também, garantir a boa
coordenacao da formulacao e da implementacéao.

O monitoramento das alteragbes verificadas na situagao-
problema e o acompanhamento do contexto em que elas se inserem
sao fundamentais, ja que atingir uma determinada situagéo-objetivo
nao depende apenas da vontade do ator que planeja. Mas, também
das acdes e dos resultados que sao obtidos, pois influenciam
mudancgas no contexto a ocorréncia de surpresas e, principalmente,
os planos e as agoes de outros atores sociais.

'Planejar implica em identificar e disponibilizar os meios
necessarios para a agao, os diversos recursos
necessarios, poder politico, conhecimento,
capacidades organizativas, equipamentos e tecnologia
e também, mas nem sempre, recursos econémico-
financeiros.
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OPERACOES

As operacgoes podem ser entendidas como os grandes passos
(conjunto de acdes), ou como o conjunto de condicbes que deve
ser criado para a viabilizacao do plano, que sao elaboradas como
a solugao de cada N6 Critico identificado num fluxograma
explicativo. Solucao essa a ser alcangcada no ambito deste problema
no prazo do plano. O conjunto deve ser suficiente para assegurar o
cumprimento do plano.

As Operagoes podem também ser entendidas como atos
linguisticos enunciados no espaco das declaracées de compromissos
visando a mudanca da realidade. Sua formulacao deve iniciar por
“Comprometo-me a ... (fazer algo)”. Para tanto as operacdes

precisam ser:

P bem estruturadas (operacdes de resolucao normalizada,
sem deliberagao);

P de risco calculado (operagbes com uma probabilidade
precisa de éxito); e

P apostas operacionais (operacdes quase estruturadas
sob incerteza).

Além disso, é necessario que o compromisso visado a acao
deve ser diferenciado de:

P uma recomendacéao (seria bom que...);
P um critério (deve-se...);
P um enunciado de um objetivo (devemos alcancar...);

P uma proposta de politica (enunciado geral); e

Médulo Basico
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P uma declaracao de prioridade.

Cada uma das operacoes formuladas para enfrentar uma
situacao-problema determinada deve ser detalhada para viabilizar

sua implementacao.

Na secdo a seguir, vocé vai conhecer os principais

componentes deste detalhamento.
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MAaTRIZ OPERACIONAL

A Matriz Operacional detalha o conjunto de procedimentos
através do qual devem ser atingidos os resultados esperados nas
operacdes. Cada acao poderé ser dividida em atividades que, por
sua vez, podem ser detalhadas em tarefas, dependendo da
complexidade da operacdo ou da agado e das caracteristicas do
cenario que pretende construir o ator que planeja. De qualquer
forma, o enunciado das agoes, das atividades e/ou das tarefas na
Matriz Operacional deve vir acompanhado pelos respectivos
produtos, resultados esperados, datas (inicio/fim), responsaveis,
apoios e recursos necessarios.

AcoEes, ATIVIDADES, TAREFAS

Sao as unidades de implementagao de um plano. Seu
detalhamento deve ser feito até o nivel necessario para uma
compreensao clara da operacionalizacao de um plano ou projeto.
Se for necessario, até mesmo as tarefas podem ser subdivididas de
acordo com o interesse ou a necessidade do ator que planeja.

O detalhamento das tarefas deve ser refeito periodicamente,
em funcao das necessidades. A somatdria das acbes e tarefas,
verificaveis em forma de produtos, deve garantir que se alcancem
os resultados.

Médulo Basico
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Resultados

Sao os impactos sobre as manifestagbes concretas do
problema que esta sendo atacado (avaliado pelos seus descritores);
a mudanga na realidade observada. A definicao dos resultados
possibilita uma avaliacao do plano, assim como a conducao precisa
das acoes no sentido da estratégia geral.

Produtos

S&o parametros concretos — quantidade, qualidade, tempo
e lugar — que auxiliam na execucao das atividades planejadas. Se
os produtos estao sendo obtidos e os problemas identificados
persistem é porque os resultados esperados nao estao ocorrendo.
H4, entao, necessidade de rever as operacgoOes e as agOes projetadas.

Recursos

Recurso é tudo aquilo que um ator pode mobilizar para
viabilizar a consecucao dos seus objetivos. A execucao de um plano
implica no gerenciamento de multiplos recursos escassos.

Para o processo de planejamento que aqui propomos, é
necessario trabalhar com um conceito bastante amplo de recurso.
O Quadro 3 indica os recursos que podem ser utilizados para a
viabilizacao de acgoes planejadas.

RECURSOS CAPACIDADES

cognitivos para formar opinido

politicos para gerar legislagcdo ou regulamentagdes

financeiros para agenciar pessoas e organizagdes

organizacionais para gerenciar ou coordenar processos de
trabalho

pessoal capacitado ou tempo | para gerar capacidade de mobilizacdo

Quadro 3: Recursos para viabilizacdo de acdes planejadas
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para cada acao prevista, devemos detalhar quais recursos
de diferentes tipos serao necessérios, ajustar a utilizacao dos recursos
a sua disponibilidade e especificar os custos para cada agao/tarefa.
A partir desta informacao sera possivel uma alocacéo realista dos
recursos. Para tanto é fundamental avaliarmos em que medida as
atividades previstas em um plano necessitam consumir os diferentes
tipos de recursos para avaliar sua eficiéncia.

Prazos

O tempo talvez seja o recurso mais escasso com 0s quais
lidam os dirigentes publicos e os seus planos de governo. A
determinacao dos prazos das operagbes e das acbes marca a
trajetéria do plano, com os pré-requisitos, as concomitancias, os
intervalos ou os pontos predeterminados de confluéncia (datas
simbdlicas etc.).

Aindicacao de prazos é indispenséavel para o acompanhamento
e a avaliacao do plano, e indica o compromisso do responsavel com a
execucao das agoes. Os prazos estao relacionados a data limite para
a finalizacdo da acdo (para ser mais preciso, ao intervalo entre o
inicio e o fim da acao).

Responsaveis

Envolve todos os coordenadores e os articuladores de tarefas
a serem desenvolvidas no plano. As responsabilidades devem ser
nominais ou no minimo por funcao, evitando a diluicao de

responsabilidades.

~ . . . P 7 |
Quando todos sao responsaveis por tudo, ninguém é

responsavel por nada.

Médulo Basico
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E também importante distinguirmos entre o responsavel
(aquelas pessoas que estdao comprometidas diretamente com a
realizacao da acao) e eventuais apoios (pessoas que contribuem
para a realizacao da agao).

ETAPAS PARA A FORMULACAO DE UM PLANO DE AcAo

Buscando auxiliar vocé, estudante, preparamos um resumo

de elementos fundamentais para formulagéao de um plano. Sao eles:

P identificacdo do ator que planeja;

P descricido da situacado-problema onde se quer atuar;
P problemas precisos a enfrentar;

P objetivos bem definidos;

P> identificacdo de interessados e de beneficiarios;

P nome do plano (aspecto comunicacional);

P principais acoes a realizar, trajetéria, encadeamento;
P definicio de responséaveis, rede de ajuda e parceiros;

P> previsao de recursos necesséarios, produtos e resultados
esperados;

P indicacdo do prazo de maturacao dos resultados;

P indicadores para verificacdo do andamento dos
trabalhos, produtos, uso de recursos, contexto e
resultados;

P clareza ao atuar em relacdo a aliados e a oponentes;
P clareza ao atuar em relacdo a mudancas no contexto;

P> previsao de procedimentos para acompanhamento das
acoes, cobranga e prestagao de contas; e
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P previsao de procedimentos para avaliacdo e para
revisao durante a execucao do que foi planejado.

Como complemento, a partir da andlise do balanco entre
apoios e oposicoes previsiveis a um plano de acao formulado, cabe
identificarmos um tipo especial de operacao a ser planejada.
Um tipo de operacao que apresenta um carater mais politico do
que operacional. Aquele que tem como objetivo construir viabilidade
para a implementacao de um projeto através do apoio ou da
contraposicao a resisténcia percebida. Esta modalidade de andlise
estratégica leva em conta o estudo de motivacdes e de interesses de
atores envolvidos com os problemas que a equipe dirigente pretende
enfrentar.
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GEsTAO DO PLano

O plano s6 se completa na agao, nunca antes. E a acao de
governo frequentemente exige adaptacdes de Gltimo momento que
completam e viabilizam o plano. Essas adaptacées sao uma forma
de improvisacao necessaria e quase inexoravel.

Contudo, a questao consiste, no momento da acéo, se o
dominio serd da improvisacao sobre o plano ou do plano sobre a
improvisacdao. Nao obstante, temos de reconhecer que as equipes
dirigentes podem escolher os problemas, formular seus planos para
soluciona-los e o momento de fazé-lo, mas nao podem escolher as

circunstancias do contexto em que deverao agir.

ATUAR SOB INCERTEZA

O plano formulado mediante simples céalculo determinista
inviabiliza, no limite, a avaliacdo do seu cumprimento e do
compromisso com as responsabilidades assumidas. Isso porque é
impossivel valorarmos o significado dos resultados frente a metas
previstas se sao verificadas mudancas significativas no contexto
em que ele deve ser implementado.

Considerando que surpresas sempre ocorrem e podem gerar
alto impacto sobre o plano e os resultados esperados, podemos
afirmar que o plano é um conjunto de condigées fora do controle
do ator que planeja. Ele influencia o desenvolvimento e os resultados
finais do plano.
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De acordo com essa concepc¢ao, resumimos que planejar sob
incerteza significa:

P nao congelar o célculo sobre o futuro; refazé-lo
constantemente;

P> utilizar recursos de célculo como previsao, reacao rapida
diante da mudanca imprevista, aprendizado com o
passado recente;

P trabalhar com diferentes cenéarios, com visdes
alternativas sobre o futuro;

P> estar preparado para enfrentar surpresas;
P dispor de sistema de manejo de crises; e

P> afastar a incerteza evitavel mediante acées preventivas.

Assim, planejar significa enfrentar as incertezas e as
dificuldades impostas pela realidade, alcangcando os objetivos a que
o plano se propode.

Outro aspecto que precisamos destacar faz referéncia aos
célculos realizados quando da elaboracao do plano, que precisam

ser refeitos permanentemente a partir da andlise sobre:

P desenvolvimento dos fatos concretos;
P evolucao do plano; e

P avanco da elaboracdo individual e coletiva na
instituicao.
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Focos be DeBILIDADE DE UM PLANO

Concluindo a apresentacao da MPS, preparamos um
conjunto de pontos (uma check list) para a verificacao da qualidade
de um plano de acédo. Sao preocupacoes enunciadas de forma
negativa, mas consideradas importantes para o planejamento e
acompanhamento das operagoes, avaliacao e replanejamento de
um plano de acéo. Séo elas:

P eleicao de problemas inadequada ou desfocada;

P compreensdo precéria sobre a situacdo problematica
a ser enfrentada: diagnostico de situacoes mal
formulado;

P ma qualidade do projeto de acédo elaborado;
P projecdo mal formulada para resultados esperados;

P despreparo ou nédo previsdo para ocorréncia de
surpresas ou mudancgas no contexto;

P> deficiente andlise estratégica; e

P suposicbes gerenciais otimistas.
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COMPONENTES DE UM SISTEMA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
GOVERNAMENTAL

z

Para o ator que planeja, a informacao é o meio que lhe
permite conhecer a realidade na qual atua e verificar o resultado
causado por sua acao. Disso depende sua capacidade para alterar
oportunamente suas decisdes, quando as metas alcancadas se
distanciam das propostas. Sem informagao oportuna, confiavel e
relevante, nao se identificam bem os problemas, nao se pode atacé-
los a tempo e posterga-se a acao corretiva.

O monitoramento, no PEG, responde ao principio elementar
de que nao se pode atuar com eficécia se os dirigentes ndo conhecem
de maneira continua, e o mais objetiva possivel, os sinais vitais do
governo que lideram e das situacdes sobre as quais intervém. Um
sistema de informacao casuistico, parcial, assistematico, atrasado,
inseguro e sobrecarregado de dados primérios irrelevantes é um
aparato sensorial defeituoso que limita severamente a
capacidade de uma equipe dirigente de se sintonizar com as
situacbes que busca enfrentar, de identificar os problemas atuais e
potenciais, de avaliar os resultados de sua acao e de corrigir
oportunamente os desvios com relacao aos objetivos tracados.

O sistema de PEG é constituido por trés componentes que
garantem um acompanhamento e um processamento adequado dos
fluxos de informacdo que alimentam as decisdes de uma equipe
dirigente. Conheca-os a seguir:

Médulo Basico
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P Sistema de Constituicao da Agenda: no qual se

decide o uso do tempo e o foco de atencao dos
dirigentes, o que, em sintese, constitui o menu de
decisdes. Nesse sistema, o fluxo continuo de
informacbdes estabelece a luta entre a improvisagéao e
o planejamento.

Sistema de Cobranca e Prestacao de Contas:
em que se torna efetiva a responsabilidade de cada
membro da unidade organizacional sobre as missdes
assumidas como compromissos. Com este sistema,
conforma-se um processo de trabalho com base na
responsabilidade. Ele nao pode ser estruturado sem
que informacodes confidaveis e oportunas estejam
disponiveis.

P Sistema de Gestao Operacional: onde é viabilizada

a acao diaria num processo em que se enfrentam a
rotina e a criatividade. Na gestao predomina a acéao
sujeita a diretrizes, mas elas devem deixar um amplo
campo a criatividade, a iniciativa e a inovacgao.

Esses trés sistemas e alguns de seus subsistemas necessarios

para a criacdo de uma estrutura garantem a efetividade do PEG,

como os de Gestao de Crises e de Comunicacao Governamental, e

séo objetos de outros trabalhos sobre o tema.
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Unidade 4 — Metodologia de Planejamento de Situacdes

<)

Resumindo.

Chegamos a ultima Unidade deste livro, destinada a

Metodologia de Planejamento de Situac¢des!

Aqui vocé aprendeu a “Planejar por Situagdes-Proble-
ma”. Isto é, a executar as Etapas para a formulagdo de um
Plano de Ac¢do (conceber Operagdes e Agdes, avaliar a forga
dos atores com ele envolvidos, alocar recursos, definir pra-
zos e responsabilidades, etc.) a partir do Fluxograma
Explicativo da Situagdo-Problema resultante da aplicacdao da

Metodologia de Diagndstico de Situagdes.

Aprendeu também como fazer a Gestdao do Plano,
mediante a consideracdo de seus focos de debilidade e das
dificuldades inerentes ao PEG associadas ao fato de que

sempre estamos atuando “sob incerteza”.

O “pano de fundo” delineado nas duas primeiras uni-
dade e as categorias analiticas, tais como ator social, jogo
social, situacdo-problema, e procedimentos de modelizagao
apresentados na terceira, foram aqui “aterrissados” no cam-
po mais estrito onde se da o processo de planejamento pro-

priamente dito.

Agora vocé esta apto a fazer com realismo e eficacia a
alocacdo de recursos, a determinacao dos prazos das opera-
¢Oes e das acdes, a delinear a trajetdria do plano, a avaliar
0s pré-requisitos, concomitancias, intervalos, os pontos de
confluéncia, a especificar os recursos necessarios (e ajusta-

los a sua disponibilidade) para cada agdo.
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Mantendo a ideia de que nossa metodologia privile-
gia aspectos situacionais e estratégicos, vimos que o plano
s6 se completa na a¢do, nunca antes. E, que ele deve ser
refeito permanentemente a partir da andlise sobre o de-
senvolvimento dos fatos concretos, a evolu¢dao do plano, o
avanco da capacidade de elaboracdo individual, coletiva e
da instituicdo.

Depois deste tempo e espaco virtual em que de algu-
ma estranha maneira estivemos ligados por esta disciplina,
so resta desejar a vocé sucesso. E esperar que a motivagao
gue nos levou a prop6-la, de proporcionar elementos tedri-
co-praticos para que vocé possa participar do desafio que
representa para o Pais a transformacdo do “Estado Herdado”

no “Estado Necessdrio”, seja também sua.
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Unidade 4 — Metodologia de Planejamento de Situacdes

Atividades de aprendizagem

Vamos verificar como foi seu entendimento até aqui? Uma
forma simples de verificar isso é vocé realizar as atividades
propostas a seguir.

1) Aplique os conteudos da Metodologia de Planejamento de Situa-
¢des em uma situagdo-problema tratada por vocé através da
Metodologia de Diagndstico de Situagdes apresentada na Unida-

de anterior.

2) Tendo como referéncia o seu Fluxograma Explicativo e apds a iden-
tificacdo dos nds criticos, explique por que sdo estas, e ndo ou-
tras, as causas escolhidas.

3) Tendo como referéncia a sua Arvore de Problemas, apresente
detalhadamente cada uma das etapas para a formulacdao de seu

Plano de Ac¢do (operacdes, Matriz Operacional etc.).

4) Identifique possiveis focos de debilidade de seu Plano de Acdo.
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CONSIDERACOES FINAIS

AN

A GUISA DE CONCLUSAO

Esta conclusao retoma aspectos relativos a funcao que a
disciplina de PEG deve desempenhar no &mbito do Curso e, a partir
deles, mostra a forma como se espera que vocé se aproprie dos
contetidos analitico-conceituais tratados nas unidades 2 e 3, e dos
de natureza operacional apresentados nas Unidades 4 e 5. Sugere,
também, a relacao que tais conteidos poderao fazer com os
contetdos apresentados nas demais disciplinas visando a aproveita-
los no desenvolvimento dos momentos descritivo (com a aplicagao
da MDS) e normativo (com a aplicacao da MPS) do PEG.

Com relacao aos Contetdos Introdutérios ao PEG,
esperamos que vocé tenha presente as condicdes adversas que as
atividades a ele relacionadas terdo que ser por ele realizadas, isto
é, tanto em termos da perspectiva histérica de mais longo prazo
quanto em termos do contexto sociopolitico e institucional que ainda
sustenta o “Estado Herdado” e dificulta o transito ao “Estado
Necessario” pela via do momentum da Reforma Gerencial, e do
contexto disciplinar da Administracao Publica que nao tem estimulado
a incorporacao dos contetidos de Andlise de Politicas e de Planejamento
Estratégico Situacional a formacao dos gestores publicos.

Com relacao a Unidade que mostra como esta disciplina de
PEG foi conformada mediante a combinacao dos enfoques de
Andlise de Politicas (que por sua vez é uma convergéncia que se
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inicia na década de 1960, nos paises avancados, da Ciéncia Politica
e da Administracao Publica) e Planejamento Estratégico Situacional
(criado um pouco depois na América Latina como uma tentativa
de sanar os defeitos e lacunas que apresentava o planejamento
convencional, especialmente em relacao as caracteristicas do Estado
latino-americano), a intencao é possibilitar que o aluno contraste a
opgao que escolhemos com outras maneiras de entender o PEG, e
também, de revisar as trajetérias daquelas disciplinas.

O contetdo das Unidades 4 e 5, de natureza metodoldgica e
instrumental, depende para sua aplicacao de forma proveitosa, nao
apenas das duas Unidades anteriores mas, também, dos contetidos
abordados em outras disciplinas do Curso.

A Unidade 4, que apresenta a MDS, tem como objetivo
possibilitar ao aluno a capacidade de realizar um diagndstico da
situagao-problema por ele escolhida. Essa atividade devera servir
como um espaco de experimentacao e aplicacao dos contetidos
apresentados nas demais disciplinas, uma vez que a ideia é que ele
“pendure-o0s” nesse primeiro diagnéstico. Isto é, que os utilize para
melhor desenvolver este primeiro momento, de carater descritivo-
explicativo, do PEG.

O tratamento dos assuntos relativos a gestao publica numa
perspectiva, basicamente, analitico-conceitual, buscado por essas
disciplinas, ird gerar uma capacidade de anélise e discernimento
sobre o Estado, seus problemas e suas potencialidades, e
contribuird, também, para o desenvolvimento do segundo momento
do PEG. Viabilizar este momento, de carater normativo, é o objetivo
da MPE apresentada na Unidade 5.

Essa metodologia proporciona o espaco de fechamento e
concretizacao do PEG. E quando o aluno, a partir do diagnéstico
da “sua” situacao-problema, declarada no inicio e tratada a partir
das diferentes perspectivas e contelidos abordados nas demais
disciplinas, estara pronto para a aplicacao da MPS. E estara pronto,
também, para iniciar suas atividades de PEG.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que se refere a metodologia de aprendizado, a disciplina
parte da ideia de que é importante para um aluno de um Curso
como o que estamos tratando produzir documentos que representem
os resultados que alcancou. No caso de uma disciplina cujo objetivo
¢é fornecer elementos tedrico-préaticos orientados a aumentar a sua
capacidade para a atividade de PEG, consideramos que esse
documento deve registrar de forma sistematica os resultados que
ele ird obter através da aplicacao das duas metodologias
fundamentais que a integram: a Metodologia de Diagndstico de
Situagoes e a Metodologia de Planejamento de Situacoes.

O documento seré construido paulatinamente em torno de uma
situacao-problema escolhida e enunciada pelo aluno. Este enunciado
deverad tomar como ponto de partida, preferencialmente, um dos
problemas enfrentados pelo aluno em seu ambiente de trabalho.

A metodologia de aprendizado adotada estd baseada na
identificacao e no “processamento” da situacao-problema enunciada
e tem como elemento aglutinador a elaboracao do documento.

O documento sera entdo elaborado mediante a aplicagao
dos conceitos, metodologias e demais contetidos apresentados nesta
disciplina, e nas outras que ele estiver cursando ou ja tiver cursado,
com vistas a “processar” a situagao-problema.

A énfase do trabalho devera recair inicialmente sobre o
“momento descritivo” e o “momento explicativo”, dedicado a
explicar como e por que se chegou a situacao-problema descrita
mediante a aplicacao da Metodologia de Diagndstico de Situacoes.

O “momento normativo” serd operacionalizado mediante a
Metodologia de Planejamento de Situacdes. Este terceiro momento
tem por objetivo que o aluno se concentre na transformacéo da
situacao-problema mediante a aplicacdo dessa metodologia, dos
demais instrumentos, dos contetidos adquiridos durante o Curso, e
de acordo com sua visao de mundo, suas opgoes politicas, culturais,
de género etc.
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Esperamos que esse documento possa ser ttil para o aluno,
pois, a medida que ocorra a sua progressao, passard a ser
interessante “repassar” (para si ou para alguém), melhorar, criticar
os contetdos, conceitos, cédigos, marcos de referéncia analiticos,
modelos, metodologias de trabalho etc., que entao ira utilizar.

OBIJETIVOS A SEREM ATINGIDOS PELO ALUNO

Esperamos que os conhecimentos adquiridos e as habilidades
desenvolvidas por vocé, aluno, estejam materializadas num
documento que devera atender aos seguintes procedimentos para
a sua elaboracao:

P Identificar um problema relevante para seu trabalho
cotidiano que o seu grupo deseje trabalhar. Devera
ser evitada uma énfase excessiva a apresentacao e
descricao de propostas, atividades, programas,
processos de formulacao, implementagao e avaliacao,
aspectos institucionais, resultados ja obtidos etc.,
relativos a situagao-problema escolhida;

P Realizar um diagnéstico da situacao-problema e que
merece o envolvimento do aluno como “ator que
declara” e como ator disposto a atuar. A aplicacao da
Metodologia de Diagnéstico de Situacdes (MDS) é o
primeiro marco do processo de elaboracao do
documento, uma vez que permite a obtencao de uma
clara identificacao das varidveis e relacoes de
causalidade que compodem a modelizacao do sistema
sobre o qual se desenvolvera o trabalho até o final da
disciplina;

P Elaborar uma lista preliminar dos indicadores disponiveis
acerca da situagcao-problema aparentemente
adequados para o seu processamento;
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P Identificar os atores sociais que atuam no ambito da

situacao-problema e descrever a forma como atuam

no sentido de manté-la ou altera-la;

Descrever o processo decisério em que intervém os
atores identificados mediante o qual a situacao-
problema foi gerada. Destacar os processos de
definicao e priorizacao da agenda. Identificar o
processo de conformacao da agenda politica
protagonizado pelos atores indicando eventuais
conflitos abertos, encobertos e latentes que podem ser
associados a ela e a conveniéncia da transformacao
destes em conflitos abertos;

Apontar os descritores de situacao-objetivo (ou
resultados esperados) com a resolucao ou a superacao
da situacao-problema escolhida;

Descrever as restricbes identificadas no balanco
expresso no Triangulo de Governo relacionando a
ambicao de mudanca do projeto politico do “ator que
declara”, a disponibilidade de apoio politico e a
capacidade de governo; e

Revisar a lista de indicadores da situacao-problema
de modo a eliminar os desnecessarios ou inadequados

e incorporar os que decorrem das andlises realizadas

nos itens 4 a 7 do trabalho.
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CoNcLUsAO

-

E urgente a necessidade de capacitar o gestor publico para
levar a cabo as tarefas colocadas pela atual conformacao das
relagoes Estado-Sociedade e pelo cenario a ser construido. Fazé-lo
através de um Curso de Especializacdo como este, parece ser
essencial para permitir que essas relacbes sejam capazes de
promover o pais mais justo, igualitario e ambientalmente sustentavel
que todos desejamos.

Ajustar o aparelho de Estado visando a alterar essas relacoes
Estado-Sociedade, desde que respeitando as regras democraticas,
é um direito legitimo de governos eleitos com o compromisso de
levar a cabo suas propostas. Assumir explicitamente essa intencéao
nao diferencia o atual governo de outros que ocuparam
anteriormente o aparelho de Estado. O que sim o faz é o fato de
que ela esteja sendo buscada através de um significativo esforco
por aumentar quantitativa e qualitativamente a capacidade do
corpo de funcionarios puablicos para implementar as suas propostas.

Um Curso de Gestao Publica como o que aqui se discute,
parece ser uma condicao necessaria, inclusive, para assegurar que
as mudancas sejam realizadas de forma competente, criteriosa, sem
comprometer os éxitos anteriormente obtidos e com a maxima
aderéncia aos consensos que alcancou a sociedade brasileira de
respeito a participacao cidada, democrética e republicana de todos

os seus integrantes.
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