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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi revisar o0 modelo de andlise de conjuntura proposto por Souza
(2014) a partir do detalhamento das categorias de anélise pré-estabelecidas pelo autor. Para
tanto, utilizou-se de um procedimento metodologico exploratorio e descritivo, por se tratarem
de vertentes metodoldgicas mais flexiveis e abrangentes. Para a coleta de dados foi utilizado o
instrumento de revisdo bibliografica, em que os dados foram tratados a partir de uma
perspectiva qualitativa, o que possibilitou maior aprofundamento da temética estudada. Como
resultados, destaca-se a identificacdo e detalhamento de diversos critérios e varidveis que
pudessem compor 0 modelo de analise de conjuntura elaborado por Souza (2014). Por fim,
considera-se que esta metodologia tedrica e préatica de analise do ambiente é efetiva enquanto
ferramenta que auxilie o processo de planejamento e tomada de decisdes, pois permite ao
gestor observar diferentes aspectos que estdo vinculados a conjuntura interna e externa as
organizacoes.

Palavras-chave: Andlise de Conjuntura. Planejamento Publico. Tomada de Decis&o.
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1. INTRODUCAO

A constante preocupacdo com a oferta de servigos publicos de qualidade
intensificaram as discussfes sobre a necessidade da adogdo de técnicas mais eficientes de
planejamento na administracdo publica. Para criar condi¢cdes de garantir o bem estar social e
promover o desenvolvimento econémico, se faz essencial a busca por ferramentas que
auxiliem nas atividades de planejamento, sobretudo na anélise ambiental (OLIVEIRA, 2006).

O planejamento consiste na capacidade gerencial de analisar a realidade, visando
tracar metas que possam proporcionar o alcance dos resultados esperados pela organizacéo, na
intencdo de sustenta-la (OLIVEIRA, 2012). Trata-se da necessidade de se compreender a
realidade social, econdmica, politica, cultural e sua influéncia sobre o processo de tomada de
decisdo.

Embora a leitura da realidade seja influenciada pelo comportamento intuitivo do
gestor, o diagndstico também precisa ser sustentado por procedimentos metodoldgicos e
instrumentos que orientem o seu desenvolvimento e esteja sempre de acordo com as
demandas sociais (TERRENCE, 2002). E preciso levar em consideracio a perspectiva técnica
para além das vontades e interesses politicos, dotando de impessoalidade a capacidades de
percepcéo da realidade (GIACOBBO, 1997; SILVA, 2013).

Mesmo sabendo que os instrumentos precisam ser adaptados ao setor publico,
considerando as especificidades e os possiveis resultados gerados a partir de sua adoc¢do, a
limitacdo na exploracao tedrica e pratica do planejamento em organizac6es publicas se coloca
como um grande obstaculo nas atividades de formulacdo, implementacdo e controle de
politicas publicas. Nota-se certa caréncia no uso de técnicas, pressupondo que alguns setores
da méaquina publica tém dificuldades em utilizar instrumentos que facam uma andlise e
diagnostico mais amplo do ambiente.

Dentre os possiveis instrumentos de aplicacdo cita-se 0 modelo de analise de
conjuntura proposto por Herbert José de Souza (2014), também conhecido como (Betinho,
2014), ferramenta de analise que leva em consideracdo diferentes categorias, como 0s
acontecimentos, 0s cenarios, os atores, as relacGes de forca e a articulagdo entre estrutura e
conjuntura. Contudo, embora sejam ilustrativas, estas categorias ainda Ssd0 pouco
esclarecedoras, principalmente por ndo considerarem quais variaveis estratégicas devem ser
observadas no momento da analise.

Nesse sentido questiona-se: quais variaveis/elementos devem ser considerados



pelas categorias do modelo de analise de conjuntura proposto por Souza (2014)?

Para esclarecer tal indagacdo e contribuir com os estudos na area de planejamento
publico, o objetivo geral deste estudo € revisar 0 modelo de analise de conjuntura proposto
por Souza (2014) a partir do detalhamento das categorias de andlise, que poderdo
proporcionar ao gestor percepgcOes ainda mais relevantes sobre o ambiente em que a
organizagéo se insere.

Mais especificamente busca-se, a partir de uma revisao bibliografica nacional, mostrar
as possibilidades de uso do modelo a partir de uma revisdo das categorias, garantindo ao
gestor maior assertividade no processo de planejamento. O detalhamento do modelo de
andlise de conjuntura busca orientar os gestores a partir de um aprofundamento da discussdo
sobre as variaveis, que podera contribuir para uma analise mais abrangente das mudancas e
influéncias ambientais no processo de tomada de decisao.

Esta pesquisa tem grande relevancia cientifica e empirica, primeiro porque aponta
novos caminhos para técnica de andalise de conjuntura e, segundo, pode auxiliar gestores
publicos na busca por resultados mais consistentes, no sentido de nortear suas propostas de
acOes, programas e projetos, de acordo com uma melhor leitura da realidade social.

A estrutura deste trabalho é dividida em 5 capitulos. Depois desta introducéo inicial,
apresenta-se o referencial tedrico sobre planejamento, planejamento publico e andlise de
conjuntura. Em terceiro lugar tragam-se o0s caminhos da pesquisa (procedimentos
metodoldgicos), e em quarto, discutem-se os resultados por meio da apresentacdo das
adequacdes do instrumento para decisGes de planejamento publico. Por fim, sdo tecidas as

considerac0es finais.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento como ferramenta de gestao

De acordo com Filho (1982) a atividade de "planejar” consiste em um sistema de
imagens futuras, que permite a construcdo do direcionamento que uma organizagdo deve
seguir para alcancar éxito, enquanto "solucdes de problemas” podem ser compreendidas como
uma acdo imediatista e paliativa, que busca amenizar conflitos no ambiente organizacional.

Historicamente, tomando como referéncia esta perspectiva de planejamento, Ansoff,
Declerck e Hayes (1981) afirmam que somente a partir da década de 1950 as empresas
privadas, e posteriormente as demais organizacdes, comegaram dar um pouco mais de atencédo
ao ambiente. Para os autores, o planejamento pode ser entendido como uma analise racional
das oportunidades oferecidas pelo meio, ou seja, da andlise de pontos fortes e fracos das
organizacles e da adocdo de um meio estratégico, o que permitiria ao gestor chegar a uma
possivel solucdo e sua implementacéo.

O planejamento consiste em um processo criado para que a organizacdo seja capaz de
alcangar as situagOes desejadas de forma mais eficiente e efetiva, ou seja, trata-se da unido de
acOes através da utilizacdo de instrumentos e varidveis que possam influenciar o processo,
levando em conta o que o autor chama de piramide organizacional, sendo composta pelo
planejamento estratégico, tatico e operacional que compGem as etapas do planejamento
(OLIVEIRA, 1989).

Drucker (1984) define planejamento como um processo constante e sistémico, que
compreende as possibilidades futuras e permite a tomada de decisdo no presente. O
planejamento contempla a organizacdo das atividades que viabilizam essas decisdes, partindo
sempre de um processo ciclico, de comparacdo entre expectativa e realidade, ou seja, deve
partir dos objetivos organizacionais previamente tracados. O autor também ressalta a
inabilidade e capacidade de se tomar e sustentar decisfes estratégicas ou de se planejar de
forma estratégica, considerando que o0s gestores sdo capazes de planejar visando o futuro, mas
talvez ndo saibam realmente fazé-lo de forma a atender a realidade, utilizando os meios
adequados.

Para Fischmann (1991) o planejamento é uma técnica da administragdo que, por meio
de analises ambientais nas organizagdes, € possivel perceber quais sdo as oportunidades e

ameacas, e a partir delas é que a organizacdo traca as direcdes que devem ser seguidas



evitando riscos que possam comprometer a trajetoria organizacional.

Mais recentemente, Oliveira (2010) explica o planejamento como sendo um conjunto
de atividades a serem realizadas para que a organizacdo construa situacoes futuras diferentes
de situacOes passadas, ou seja, pressupde-se que a tomada de decisdo deve ser realizada a todo
0 momento - antes, durante e depois do desenvolvimento e execucdo de planos para a
organizacdo. Dessa forma, o planejamento pode ser entendido como um conjunto de
processos, técnicas e agdes administrativas que viabilizam novas e, possivelmente, melhores
situacOes para o futuro das organizacoes.

Jé& para Rezende (2012), o planejamento constitui-se como uma das etapas do processo
administrativo, e deve ser seguido das etapas de organizacgéo, direcdo e controle. Para o autor,

[...] o planejamento estratégico € um processo dindmico, sistémico, coletivo,
participativo e continuo para a determinacdo dos objetivos, estratégias e
acOes da organizagdo. Esse processo estd embasado essencialmente nos
problemas ou desafios da organizacdo (REZENDE, 2012, p. 20).

Granham e Hays (1994) definem planejamento como a jungdo de dois aspectos, o
primeiro, a selecdo dos objetivos que a organizacdo deseja alcancar e, em segundo lugar, as
formas que sdo definidas para que esses objetivos sejam atingidos. A acdo de planejar pode
ser definida como um processo racional e organizado do pensamento, que proporciona ao
individuo a andlise da realidade, antecipando possiveis situacdes e selecionando as melhores
formas de conduzir a organizagio com mais eficiéncia (OLIVEIRA e GALVAO, 2009).

De acordo com Thompson (2000), ao planejamento cabe a atribuicdo de coletar dados
e informacdes, que sejam necessarias para que os planejadores estratégicos possam atuar na
elaboracdo de planos, analise de situacdes e atividades administrativas, na tentativa de auxiliar
a geréncia organizacional na construcdo de estratégias que permitam o alcance de resultados
de impacto, na solucdo dos problemas estratégicos.

Segundo Misoczky e Guedes (2011), planejar € projetar atividades em busca de algum
objetivo, monitorar as acOes realizadas e fazer avaliacbes do que foi feito durante sua
realizacdo, permitindo rearranjos e uma avaliacdo ex-post (concepcdo do plano,
acompanhamento e avaliagéo).

De acordo com Alday (2000) planejar consiste na organizagdo de um grupo de
atividades a fim de alcancar um determinado resultado, partindo da ideia de que se tenha o

objetivo bem definido e o controle parcial ou total das decisdes que serdo tomadas e suas



respectivas consequéncias, ou seja, podemos entender planejamento como uma espécie de
plano de viagem das organizagdes, por exemplo.

Para Matias-Pereira (2010) o planejamento possui seis fases essenciais, sendo elas: o
diagnostico, em que se analisa a realidade; a politica, em que se definem o0s objetivos; a
estratégia, momento em que sao elaboradas as op¢des de rotas a serem seguidas; os planos,
responsavel por viabilizar as estratégias; a execucdo, em que as a¢Ges sdo colocadas em
praticas e, por fim, a fase do controle, na qual é feito o acompanhamento das agdes e as
avaliacOes necessarias.

As constantes mudangas que ocorrem a partir das relacdes entre Estado, Sociedade e
setor privado fazem com que seja necessario reformular politicas e identificar novas
oportunidades ou ameacas. Para isso, Santos (1992) apresenta a ideia de processo de
planejamento, que é composto pelo levantamento de informacgdes interessantes para a
organizacdo, a interpretacdo das informacGes coletadas, a analise do ambiente em que a
organizacgdo se insere, o desenvolvimento dos objetivos organizacionais e 0s caminhos a
serem seguidos para alcancar os resultados esperados, visa a otimizacao dos aspectos internos
e externos a organizacao.

Diante da compressdo do conceito de planejamento, buscando enriquecer o
conhecimento sobre o assunto é fundamental que também se conheca os instrumentos que

podem e devem ser utilizados no processo de tomada de decisao.

2.2 Instrumentos utilizados nas atividades de planejamento

Assim como o planejamento possui diferentes definicGes, também apresenta diversos
instrumentos que podem ser utilizados em sua elaboracdo. Grande parte deles sdo baseados
em andlises ambientais, que conforme Certo (2005) podem ser entendidos como uma
atividade de monitoramento da organizacdo, viabilizando a identificacdo de oportunidades e
riscos atuais e futuros que podem de alguma forma influenciar o alcance dos objetivos e metas
organizacionais.

A andlise busca avaliar 0 ambiente em que a organizacdo se insere, considerando
fatores internos e externos, e permitindo que 0s gestores possam fazer as adequacOes
necessarias para que o sucesso organizacional seja atingido. O Quadro 1 apresenta alguns

instrumentos de andlise ambiental que podem ser utilizados no planejamento publico ou



privado, de acordo com suas especificidades:

Quadro 1 - Instrumentos utilizados nas atividades de planejamento

INSTRUMENTO ‘

Analise de SWOT

DESCRICAO

Consiste na avaliagdo de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas internas ou externas a
uma organizagdo. Considerando que o ambiente
organizacional recebe influéncias que podem
apresentar tendéncias favoraveis ou ndo para o

desenvolvimento de uma organizagéo.

FONTE

KOTLER (2000)

5 forcas
competitivas de
PORTER

A competicdo entre organizacfes depende de 5
forcas especificas, que sdo capazes de definir qual
0 seu potencial méximo. As forcas se dividem em
Ameaca de novos concorrentes, poder de
barganha dos clientes, ameaca de produtos ou
servigos substitutos, poder de barganha dos
fornecedores e competicdo entre concorrente; a
partir do esforco matuo dessas forcas, a
organizacdo pode alcancar patamares mais

estaveis.

MONTEOMERY
e PORTER
(1992)

Tendéncia/lmpacto/
Resposta em
Planejamento
Estratégico (TIRPE)

O método TIRPE compreende as tendéncias,
impactos e respostas obtidas em um planejamento
estratégico, metodologia empregada nos processos
de andlise de tendéncias, que permite a
construcdes de cenarios em que sdo projetadas
possibilidades e identificam-se quais as melhores
respostas obtidas, 0 que permite que a organizacao
defina provaveis possibilidades de futuro.

KASZANAR
(1998)

Gestao por

competéncias

Esta metodologia tradicional guia os esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar quais sao as
habilidades e capacidades béasicas para que 0s
objetivos organizacionais sejam alcangados, ou
seja, a partir destas etapas a estratégia da

organizagdo € definida.

BRANDAO
et al (2008)
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Balanced Scorecard
(BSC)

Tem como intuito traduzir as missdes e estratégias
de uma organizacédo, de modo que estes fatores se
tornem tangiveis para os gestores. E considerado
um instrumento de longo prazo, capaz de gerar
uma administracdo estratégica mais efetiva, além
de ser mais flexivel e adaptavel a diferentes tipos
de organizagdes, atendendo o setor publico e

privado.

KAPLAN E
NORTON (1997)

Diagnostico Rapido
Participativo
Emancipador

(DRPE)

O DRPE consiste em uma juncdo de técnicas de
intervencdo participativa capazes de identificar
problematicas, suas respectivas causas e possiveis
solucBes, a partir do diadlogo entre o0s seus
principais atores, instrumento capaz de atender o

setor publico e privado.

PEREIRA (2009)

Método Altadir de
Planejamento
Popular (MAPP)

Esta metodologia se adéqua a realidade de cada
organizacdo ou jogo social e, para isso sdo
definidos quatro momentos de analise: o
diagnostico, o desenho do plano, a identificagéo
da viabilidade e a concretizacdo das acOes. Este
instrumento pode ser crucial para a construgdo de
uma analise de conjuntura e, consequentemente,

na elaboragédo do planejamento publico.

TONI,
SALERMO E
BERTINI (2008)

Analise de

Conjuntura

Este instrumento diz respeito a analise ambiental,
seja de uma organizacdo ou demais espacos
sociais. Para realizar a analise o autor estabelece
cinco categorias (acontecimentos, atores, cenarios,
relacbes de forca e articulacdo entre estrutura e
conjuntura) que devem ser observadas pelo gestor,
para que possa compreender um determinado

espaco social de forma mais ampla.

SOUZA (2014)

Fonte: Da autora (2018).

A partir dos conceitos de planejamento e dos instrumentos apresentados € que se pode

entender como esta atividade pode ser desempenhada nas organizagBes publicas e,

principalmente, como pode ser utilizada (quais sdo seus tipos e ferramentas), permitindo ao
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gestor uma visdo mais ampla da realidade e uma prestacéo de servico publico mais eficiente,

conforme o leitor poderé observar no préximo tépico deste referencial tedrico.

2.3 Planejamento no setor publico

Para a administragdo publica, o planejamento tornou-se relevante a partir do
desenvolvimento das cidades, por volta dos séculos XVIII e XIX, devido a necessidade de
elaboracdo de estratégias de acdo que pudessem atender as novas demandas de expansdo das
cidades de forma ordenada, porém, sua consolidacdo se deu apenas no século XX, mais
precisamente a partir da Segunda Guerra Mundial (GRANHAM; HAYS, 1994).

Por surgir tardiamente e com carater de urgéncia, os instrumentos de planejamento no
Brasil, tais como processos de orcamentacdo, acompanhamento das acGes de governo,
gerenciamento da burocracia, entre outros, mesmo que utilizados de forma simpldria,
permitiram que a recuperagdo do desenvolvimento acontecesse de forma gradual, superando
algumas etapas cruciais para o avanco nacional (CARDOSO JR, 2011).

De acordo com Corréa (2017), somente no fim do século XIX, a partir das discussdes
americanas sobre profissionalizacdo da administracdo publica, da necessidade de respaldo
cientifico, € que tiveram inicio as primeiras teorias sobre o tema, que diziam respeito a
aproximacéo ou distanciamento entre a administracéo e a politica, basicamente.

Ja no século XX, proximo ao final da década de 1930, a administracdo publica
brasileira se viu fortalecida pelo lancamento da Revista do Servico Publico, que trazia
perspectivas teoricas e praticas para o desenvolvimento do setor. Neste mesmo periodo foi
criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), que enriqueceu de forma
significativa a administracdo plblica & época (CORREA, 2017).

Segundo Costa (2008), ap6s a mudanca de orientacdo, de rompimento com 0s
postulados da gestdo autoritaria para adocdo de uma gestdo democratica, a administracao
publica comegou a se consolidar, adotando procedimentos técnicos e padronizados, sobretudo
no que tange as atividades de planejamento. A criacdo do Conselho de Planejamento e

Coordenacgdo em 1950 marca este momento, o que nos permite dizer que,

Os anos 1950 podem ser vistos, no Brasil, como o momento aureo do
planejamento governamental. E quando o peso do Estado — e nele, o peso do
planejamento propriamente dito — adquire um carater mais presente e
permanente, ainda que exageradamente discricionario (CARDOSO JR.,
2011, p.16).
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Na década de 1960, inicio ao periodo ditatorial, foi instituida a reforma tributéria, e no
ano de 1967 foi instituido o Decreto Lei n°200/1967, que dispunha sobre a organizacdo da
administracdo federal e estabelecia diretrizes para a reforma administrativa, que contemplou
principios basicos de planejamento, como plano geral de governo, programas gerais, setoriais
e regionais, de duracgdo plurianual, orcamento-programa anual e programacao financeira de
desembolso (BRASIL, 1967; COSTA, 2008).

Nos anos 1980, com o fim do periodo militar, a Revista do Servi¢o Publico voltou a
ser publica e também foi criada a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).
Posteriormente, houve a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, que trouxe consigo
contribuigdes e regras no que diz ao planejamento, mesmo que voltado questdes financeiras e
orcamentarias (CORREA, 2017).

Assim como nos anos 1980, na década de 1990, as técnicas de planejamento que
incluiam anélises ambientais ndo foram consideradas tdo importantes quando comparadas as
outras ferramentas utilizadas pela gestdo publica, como os planos de estabilizacdo, que
converteram a ideia de planejamento para uma vertente meramente econdmica. Esse declinio
na relevancia do planejamento se deve as perspectivas relacionadas a reforma e ao
fortalecimento da ideia de intervencdo minima do Estado (liberalismo econémico), que
traziam & tona os modelos de privatizacao e terceirizagdo (CARDOSO JR. 2011).

Partindo para o século XXI, o inicio dos anos 2000, de acordo com Marini (2003), a
gestdo publica contemporanea comegou a direcionar suas atividades para os cidaddos,
prezando pela transparéncia, o controle social, a gestdo voltada para resultados, a ética e,
novamente, para a profissionalizacéo.

Conforme trecho acima, a partir de entdo, mesmo que gradualmente, a gestdo publica
passou a adotar instrumentos de planejamento que também fossem capazes de auxiliar o
processo de formulacdo e implementacdo de politicas publicas a fim de atender as demandas
dos cidaddos, ndo utilizando apenas os métodos de planejamento orcamentario que a0 mesmo

tempo se consolidaram dentro da administragdo pablica.

Quadro 2 - Linha do tempo sobre a histdria da administragdo publica

PERIODO CARACTERISTICAS

(56 G Primeiras a¢Oes para criar ferramentas administrativas no Brasil, sem se falar em
qualquer aspecto de planejamento.
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. Adocdo de uma administragéo tecnicista e introducéo do planejamento na gestdo
Década de 1930 o o ] ) o
e criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP).

’ Auge do planejamento
Década de 1950 _ )
Criagao do Conselho de Planejamento e Coordenagéo

Planejamento voltado para o desenvolvimentismo, baseado no sistema
Década de 1960 autoritario.

Instituicdo do Decreto Lei n° 200/1967

Década de 1970 Administracdo técnica, aliada ao sistema burocratico e autoritario.

Estabelece a ideia de participagéo social e valorizagdo dos recursos humanos.
Década de 1980 | O planejamento volta-se para a orgamentacao, a partir da Constituicdo Federal

1988.
’ Planejamento se mantém no setor orgamentario, em especifico os planos de
Década de 1990 o _
estabilizacdo econdmica.
Planejamento voltado para politicas sociais e atendimento aos cidadaos.
Anos 2000 Planejamento se concretiza enquanto planos orgamentarios (PPA)

Introducéo dos cursos de administracdo publica no pais.

Fonte: Adaptado de Costa (2008), Cardoso Jr. (2011) e Corréa (2017).

A partir desta breve contextualizacdo historica, podemos compreender o planejamento
publico como um processo de intervencdo conduzido para o alcance dos objetivos tracados,
ou seja, se torna um instrumento indispensavel para a gestdo publica na medida em que
auxilia a busca por resultados para o bem-estar social e coletivo (OLIVEIRA; GALVAO,
2009).

Mesmo com todas as contribuicbes que o planejamento pode oferecer a uma
determinada agdo a ser realizada, percebe-se que a gestdo publica ainda carece de técnicas que
possam contribuir com o ato de planejar, porém, estas mesmas técnicas devem estar
vinculadas diretamente a politica.

Nesse sentido é preciso superar a visao de que o planejamento publico deve se tratar
somente de um instrumento técnico de gestdo, vinculado a economistas e burocratas. N&do
devendo ser visto como um plano de acdo completo, de implementacgéo instantanea, que deixe
de considerar a conjuntura da realidade local, possiveis adaptagbes necessarias e,
principalmente, as caracteristicas politicas que devem acompanhar toda a atividade de
planejamento (OLIVEIRA, 2006).

Além do mais, percebe-se que a administragdo publica brasileira tende a ser
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incrementalista, ou seja, 0s gestores acabam deixando as margens da administracdo alguns
aspectos estratégicos, como ferramentas que analisem atores e ambiente, que poderiam
contribuir com o planejamento, transformando-o em um fator decorativo para a gestao e,
consequentemente, limitando o seu pleno desenvolvimento (GARCES E SILVEIRA, 2002).

A fim de descaracterizar visdes pessimistas da gestdo estratégica no setor publico, é
preciso que a gestdo publica use as melhores ferramentas técnicas-politicas para colocar em
pratica o processo de planejamento. Para que isso seja possivel Marini (2003) afirma que a
administracdo publica precisard contar com o auxilio de tecnologias de informacdes,
cooperacao, novas estratégias, novas analises ambientais, novas anélises de conjuntura, novos
perfis organizacionais e profissionais, entre outros aspectos.

Nesse sentido, Fernandes (2013) aponta que a realizacdo do planejamento no setor
publico deve ser direcionada pela busca do melhor desempenho das atividades, devendo-se
levar em consideracdo as novas demandas que surgem, o fluxo de informac0es e a coeréncia
das acgoes realizadas. O Quadro 3 apresenta alguns tipos de planejamento que podem ser
utilizados no setor publico, de acordo com as demandas organizacionais e suas
especificidades.

Vale salientar, que essas diferentes possibilidades de se construir o planejamento
publico partem do pressuposto de que as analises ambientais, assim como o modelo de analise
de conjuntura sdo capazes de considerar variaveis politicas, econdmicas, culturais, entre
outras, desde o seu processo de elaboracdo até mesmo nos processos de implementacdo e

avaliacdo do alcance de resultados para a coletividade.

Quadro 3 - Tipologias de planejamento no setor publico

TIPOLOGIAS DESCRICAO FONTE
O método de planejamento tradicional é baseado na
tecnocracia e no determinismo, sendo que aspectos
Planejamento passados e estaticos sdo utilizados para se construir
- . . IIDA (1993)
Tradicional uma perspectiva de futuro, que passaria por
modificagdes minimas, ou seja, 0 planeja-se que 0
passado se repita no futuro.
) O planejamento estratégico visa facilitar a transi¢éo MATIAS-
Planejamento o ] 3
. entre uma situacéo atual e uma situacéo futura, para PEREIRA
Estratégico . Lo
iISso, busca prever possiveis problemas e (2010)
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esquematizar provaveis soluges, alcangando assim,
novas possibilidades de vantagens competitivas
(descobertas);

O planejamento estratégico pode ser entendido como
um processo de tomada de decisdo, que deve orientar
acbes no que diz respeito aos fatores criticos de
metas da

sucesso de politicas, objetivos e

organizagdo, com o intuito de criar impactos
positivos para a organizacao, a partir da previsdo de

situacdes.

OLIVEIRA e
GALVAO
(2009).

Planejamento
Estratégico
Corporativo/Empresarial

Este tipo de planejamento é voltado para busca por
solugbes dos problemas que rodeiam as grandes
empresas que compdem o setor privado. Sendo
composto por uma mescla entre o planejamento

tradicional e novas ideias estratégicas.

HUERTAS
(2014)

Planejamento
Estratégico Situacional
(PES)

Elaborado por Matus, o PES também é chamado pelo
autor de "Planejamento Estratégico Publico™ pode
ser comparado ao Planejamento corporativo, porém
seus atores séo politicos, organizagdes publicas e ndo
componentes do mundo corporativo. Nesse sentido,
consiste em um sistema de planejamento teorico-
metodoldgico-prético, que tem seu trabalho voltado
para os problemas publicos, o que permiti a unido
entre politica, economia e aspectos sociais no

processo de planejamento.

HUERTAS
(2014)

Planejamento

Orgcamentério

Com a Constituicdo Federal de 1988, instituiu-se a
perspectiva de planejamento orcamentario, a partir
da elaboragdo do Plano Plurianual, da Lei de
Diretrizes Orcamentarias e a Lei Orcamentéria
Anual, pressupondo o plano de uso de recursos

publico e o controle fiscal das a¢bes publicas.

MISOCZKY E
GUEDES (2011)

O planejamento publico parte do pressuposto da
unido do planejamento ao orgamento, permitindo a
construgdo de acgBes com maior visdo de futuro,

assegurando a plena e correta aplicacdo dos recursos

NAHMIAS
(2014)
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publicos.

Fonte: Da autora (2018).

A partir dessas informacfes e conforme coloca Fernandes (2013), para que 0O
planejamento publico aconteca de forma eficiente, se faz necessario utilizar de ferramentas
que permitam ao gestor identificar os diferentes componentes da realidade social,
considerando as diversas tomadas de decisGes, as atividades realizadas e principalmente,
ferramentas que permitam que os gestores facam o processo de planejamento de forma a
atender as reais demandas da comunidade.

Nesse sentido, pode ser estabelecida uma aproximacdo entre as ferramentas de
planejamento ja utilizadas e aquelas que podem ser aprimoradas e implementadas de forma a
proporcionar aos gestores publicos a ampliacdo de sua capacidade de gestdo, principalmente
no que diz respeito a temética estratégica e, também, nas habilidades de administrar em longo
prazo, prevendo e construindo possibilidades de futuro. Necessita-se de politicas publicas de
gestdo que levem em consideracdo a importancia da formulacdo de planos que levem aos
resultados previstos (OLIVEIRA, 2006, p. 275).

Para isso & necessario que 0s gestores sejam capazes de observar e identificar as
especificidades do ambiente em que realizam seus trabalhos e, além disso, do ambiente em
gue os atores sociais se relacionam.

Diante desta explanacdo sobre as necessidades da administracdo publica, os tipos de
planejamento e ferramentas que podem ser utilizadas, seré apresentado a seguir, 0 modelo de
analise de conjuntura, elaborado por Souza (2014), que pode ser utilizado como principio para
a tomada de decisdo no processo de planejamento e que se refere a uma fusdo entre
conhecimento e descoberta, ou seja, uma visdo especial de certa realidade, que se constroi a
partir de determinadas necessidades ou interesses sociais - instrumento que pode trazer

grandes contribuicdes para as decisdes de planejamento, a partir da analise de suas variaveis.

2.4 Analise de Conjuntura

Para iniciar o entendimento do que é analise de conjuntura € necessario,
primeiramente, compreender estes conceitos separadamente. Segundo Branquinho et al
(2005), uma analise diz respeito a valorizacdo dos detalhes de uma determinada situacéo,
visando observar suas especificidades.

No que diz respeito ao conceito de conjuntura, Queiroz (2015) apresenta a ideia de
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unido entre fatos e acontecimentos, em um determinado periodo de tempo, e que sdo capazes
de explicar uma dada realidade. Conjuntura € 0 momento em que se observa a existéncia de
fendmenos que podem caracterizar uma situacdo, podendo ser entendida como uma luta entre
atores inseridos em uma realidade em comum.

Segundo Corsi, Camargo e Santos (2015), uma conjuntura é caracterizada a partir de
um agrupamento de acontecimentos interligados, que sdo capazes de explicar o processo
histérico, sendo que este ultimo determina quaisquer alteracbes em uma conjuntura,
evidenciando as influéncias temporais.

Todos os individuos fazem analises de conjuntura constantemente, mesmo que de
forma inconsciente, pois sempre analisam determinadas situagdes e tomam decisGes que
podem influenciar os acontecimentos da realidade. Este fato pode ser exemplificado por meio
do acompanhamento da sociedade aos conflitos e aspectos politicos que tem ficado cada vez
mais evidente para a sociedade, ou seja, diante de tantas informacdes os cidaddos sempre
estardo tentando identificar quem s@o os atores envolvidos, quais 0s cenarios, as relagdes,
entre outros aspectos e todo este processo de observacdo pode ser chamado de analise de
conjuntura (SOUZA, 2014).

Remetendo a esta ideia de que todos os individuos realizam andlises de conjuntura,
Cruz (2000) apresenta sua perspectiva dizendo que mesmo que a ciéncia politica ndo trate
diretamente do conceito de andlise de conjuntura, estudiosos renomados como Norberto
Bobbio, Karl Marx, Max Weber, entre outros, realizavam analises de conjuntura
constantemente, para que pudessem elaborar e sustentar suas teorias.

A anélise de conjuntura pode ser bem complexa, sendo também um ato politico, que
necessita de uma vasta gama de conhecimento, mesmo que seja vista COmoO um processo
interessado e vinculado a uma visdo de mundo especifico, secundarizando a imparcialidade e
neutralidade do individuo que a executa, por isso, uma boa analise de conjuntura depende
diretamente das percepcbes que o gestor publico possui da realidade em que esta inserido,
dependendo também de como acontece o processamento e fluxo de informacBes entres os
diferentes atores sociais (SOUZA, 2014).

A realizacdo de uma andlise de conjuntura, considerando inumeras variaveis que
podem ser avaliadas, pode ser capaz de proporcionar uma dimensdo mais ampla para quem
analisa e para aqueles que de alguma forma fazem parte do processo de tomada de deciséo e

acompanhamento.
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Dessa forma, o modelo de anélise de conjuntura criado por Betinho, surge como uma
metodologia que apresenta cinco categorias que devem ser consideradas em uma anélise,
sendo elas a andlise dos acontecimentos, dos cendrios, dos atores, das relacdes de forca e da

articulacdo entre estrutura e conjuntura, conforme descrito no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese sobre 0 modelo de analise de conjuntura

ANALISE DE CONJUNTURA

Situagcdes que de alguma forma ficam registradas na

1 ACONTECIMENTOS .
histdria.
i Ambiente em que se inserem 0s acontecimentos e suas
2 CENARIOS o
peculiaridades.
3 ATORES Individuos ou grupos envolvidos em uma dada situacéo.
N Os atores tendem a estabelecer relagcbes de confronto,
4 RELACOES DE FORCA

coexisténcia ou cooperacdo uns com 0s outros.

- A conjuntura pode ser entendida como a unido das quatro
ARTICULACAO ENTRE

5 ESTRUTUTURAE
CONJUNTURA

categorias anteriores, que se organizam dentro de uma
dada estrutura, seja ela politica, social, econdbmica ou

cultural.

Fonte: Adaptado de Souza (2014).

Baseado na temaética proposta por esta pesquisa, no que se refere as variaveis que
devem ser consideradas em cada categoria do modelo de Analise de Conjuntura proposto por
Betinho e diante desta breve explanacdo sobre o tema, sera apresentado nos resultados e
discussbes uma tentativa de aprimoramento e detalhamento do modelo visando contribuir com
o0s estudos na area de planejamento publico, assim como no desenvolvimento de ferramentas

praticas e dinamicas que sejam capazes de auxiliar o processo de tomada de deciséo.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Iniciando a descrigdo sobre os métodos utilizados, é possivel definir esta pesquisa
como exploratoria e descritiva. Pesquisas exploratorias possuem menor nivel de rigor em seu
planejamento, o que contribui para o desenvolvimento de temas ainda pouco explorados,
tendo como objetivos desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideais, a partir da
investigacdo bibliogréfica, documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso, sem
utilizar métodos quantitativos (GIL, 2008).

O autor também explica que pesquisas descritivas se constituem em um método que
permite ao pesquisador conhecer a existéncia de diferentes tipos de associacdes entre
variaveis, estabelecendo e melhor compreendendo-as, independente de suas diferentes
caracteristicas. Além disso, quando um pesquisador associa as caracteristicas de uma pesquisa
exploratdria as descritivas, torna-se possivel realiza-la de forma a atender a préatica em si,
como se sugere que os resultados desta pesquisa sejam aplicados.

A partir dos contetdos trabalhados, a pesquisa permitira maior aprofundamento sobre
0 planejamento publico e anélise de conjuntura, elemento fundamental para as discussdes do
tema, proporcionando amplo embasamento tedrico na construcdo do aprimoramento do
modelo proposto por Betinho.

Para tanto, a coleta de dados desta pesquisa foi realizada a partir do método de reviséo
bibliogréafica, que permite que o pesquisador tenha amplo acesso a dados e fenbmenos se
comparado a uma pesquisa direta (ZANELLA, 2011). De acordo com Gil (2008), a pesquisa
bibliografica é produzida a partir de conteudos que ja foram feitos por outros autores, em
livros e artigos, ou seja, para alcancar o objetivo desta pesquisa foram realizadas coletas de
dados em livros e artigos ja trabalhados analiticamente, que puderam embasar 0s aspectos
necessarios.

Segundo Fachin (2005), pesquisas bibliograficas se caracterizam como uma 6tima
forma de agregar conhecimento aos individuos, por se constituir em meio abundante de dados
e informacdes, ou seja, uma pesquisa bibliografica € composta por um aglomerado de
trabalhos de diferentes tipos, que quando reunidos podem conduzir o pesquisador e o leitor a
novos conhecimentos e experiéncias.

A partir disso e para atingir o objetivo de revisar o modelo de analise de conjuntura de
Betinho, identificando variaveis aderentes, os dados coletados e o problema de pesquisa
foram abordados a partir da perspectiva qualitativa, que segundo Zanella (2009), é uma forma
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de pesquisa baseada em andlises qualitativas, que ndo utilizam métodos estatisticos na
observacdo dos dados coletados, tendo como fundamento o conhecimento tedrico-empirico.
Dessa forma, o investigador tem papel fundamental no processo de coleta de dados,
principalmente, no que diz respeito aos dados que serdo identificados no proprio ambiente

natural.

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
preocupa, nas ciéncias sociais, com o nivel de realidade que ndo pode ser
guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados [...]
(DESLANDES et al, 2002, p. 21).

No processo de realizacdo da pesquisa foi possivel observar que diversos autores e
materiais tratam de forma mais geral da tematica de planejamento, poucos tratam do
planejamento publico com maior profundidade, mas aqueles que o fazem dizem respeito a
questdo orcamentaria. Com isso, foi necessario buscar fontes que permitissem certa
adaptabilidade, para contribuir com os materiais da area e alcance dos resultados pretendidos.

No que se refere a esta adaptabilidade, parte dos dados encontrados diziam respeito a
administracdo geral, logo, foi necessario adaptar algumas informacdes para que pudessem ser
encaixadas na tematica da administracdo publica, o que aumentou as possibilidades de dados
que podiam ser alocados em cada uma das categorias que compdem o modelo de Betinho,
considerando suas especificidades e estabelecendo variaveis capazes de auxiliar os gestores
em um processo de analise ambiental.

Dessa forma, as escolhas dos materiais foram feitas de modo a contemplar da melhor
maneira possivel a tematica do setor publico, assim como suas necessidades, através de
materiais virtuais, devido a sua maior acessibilidade e variedade, permitindo adaptacdes que
viabilizassem a busca por conhecimento ndo s6 na area de planejamento, mas dos aspectos
que de alguma forma pudessem contribuir com esta construcao tedrica.

Para ilustrar e esclarecer o rigor metodoldgico utilizado neste trabalho o Quadro 5

apresenta uma breve sistematizacgao do procedimento de coleta de dados.
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Quadro 5 - Sintese do procedimento de coleta de dados

} AMBIENTE DE
TEMATICA PLAVRAS-CHAVE DADOS COLETADOS
PESQUISA
Foram coletados diferentes
definicdes de planejamento,
- Planejamento; voltados para aspectos mais
- Planejamento no setor | tradicionais da administragao. Livros

Planejamento

privado;
- Instrumentos de

planejamento;

Além disso, foi possivel

identificar diferentes
instrumentos que sdo utilizados
pelo setor privado no processo

de planejamento.

Google Académico

Planejamento
Publico

- Historia da
administracdo publica;
- Planejamento no setor
publico;

- Planejamento publico

A partir desta busca, foi
possivel construir uma breve
contextualizacdo histéria sobre
a administracdo publica e,
consequentemente, sobre
planejamento no setor puablico.
Também foram identificados
conceitos elaborados para a
prépria administracdo publica e
também conceitos e
ferramentas  passiveis  de

adaptacéo.

Livros

Google Académico

Analise de

Conjuntura

- Analise e conjuntura;
- Modelo de Andlise de
Conjuntura;

- Anélise ambiental;

Primeiramente  foi  possivel

esclarecer as definicbes de
analise e conjuntura,
separadamente, para agrupa-las
na sequencia. Foram feitas
contextualizagdes sobre a ideia
de analise ambiental e analise
de conjuntura, de acordo com a
perspectiva

Betinho (2014).

elaborada  por

Livros

Google Académico
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Acontecimentos

- Acontecimentos;

- Caracteristicas;

Identificou-se qual a esséncia
do conceito de acontecimentos,
0S aspectos que ndo devem ser
confundidos com 0 mesmo e a
partir de suas caracteristicas foi
elencar

possivel algumas

varidveis que possam  ser

consideradas em uma analise.

Livros

Google Académico

Construiu-se 0 conceito de Livros
cenarios, a partir de uma
. perspectiva de ambiente em | Google Académico
- - Cenario; :
Cenérios . » que 0s acontecimentos e atores
- Tipos de cenarios : : ’ . : L
se inserem, foi possivel criar Scielo (Scientific
variaveis que atendessem a Electronic Library
dimenséo desta categoria. Online)
Possibilitou-se compreender o
que e quais sdo os atores que se Livros
inserem em um dado ambiente
- Atores; .
] e como estes estabelecem | Google Académico
- Tipos de atores; .
Atores relagOes, sendo que estas foram
- Como os atores se o o ) o
] as principais variaveis Scielo (Scientific
relacionam; ) o
estabelecidas, sendo Electronic Library
consideradas primordiais para Online)
um processo de analise.
A partir do entendimento dos .
: . Livros
atores e leituras sobre relac6es
: 5 e coalizbes construiu-se o0 .
y - Tipos de relagdes; . Google Académico
Relagdes de 5 detalhamento da categoria de
- Relagdes de poder; 5
forca L relagcoes de forma, : L
- CoalizGes Scielo (Scientific
estabelecendo os aspectos que o
: Electronic Library
de alguma forma se relacionam :
» Online)
a esta tematica;
Articulacéo - Estrutura; Os dados coletados foram Livros
entre estrutura | - Conjuntura; referentes a  estrutura e
e conjuntura | - Articulacéo conjuntura separadamente, | Google Académico
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coalizdes; permitindo compreender 0s
conceitos e uni-los, tornando
possivel o estabelecimento da
articulagdo entre ambos e a
definicdo de suas principais

caracteristicas.

Fonte: Da autora (2018).

A construcdo deste quadro foi vidvel a partir do estabelecimento de uma linha
cronoldgica, conforme figura abaixo, de todos os aspectos que poderiam ser trabalhados nesta
pesquisa, a partir da consulta em artigos cientificos, dissertacdes e diferentes livros, que

trouxessem consigo um pouco sobre cada uma das principais tematicas e suas caracteristicas.

Figura 1 - Cronologia do procedimento metodoldgico

G *DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS :
5° *PLANEJAMENTO :
3° *PLANEJAMENTO PUBLICO :
a° * ANALISE DE CONJUNTURA :
ge *PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS :
6° *ELABORAGAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES :

Fonte: Da autora (2018).

Dentre as producdes cientificas pesquisadas, pode-se dizer que a maioria delas foi
publicada a partir dos anos 2000, conforme apresentado no quadro abaixo, que apresenta
algumas dessas principais produgdes consultadas, o que proporcionou a constru¢do de um
trabalho baseado em perspectivas mais recentes e condizentes com a realidade.

Quadro 6 - Principais autores e suas areas de influéncia

TEMATICA OBRA AUTOR

Planejamento Introdugdo a administracéo. DRUCKER, 1984.
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Planejamento
Publico

Desenvolvimento geral na administracéo

publica do Estado de S&o Paulo.

OLIVEIRA E GALVAO, 2009.

Manual de gestdo publica contemporanea.

MATIAS-PEREIRA, 2010.

Planejamento Governamental e Gestéo
Publica no Brasil: Elementos para

ressignificar o debate e capacitar o Estado.

CARDOSO JR., 2011.

O campo do conhecimento em
administracdo publica no Brasil: uma
analise histdrica a partir do seu contexto e
carater multifacetado.

CORREA, 2017

Analise de

Conjuntura

Como se faz analise de conjuntura.

SOUZA, 2014.

Fonte: Da autora (2018).

Diante do exposto, de inUmeras pesquisas realizadas e breve conhecimento da rotina

do setor publico foi possivel estabelecer o padrdo de construcdo do detalhamento do modelo

de Anélise de Conjuntura de Betinho, definindo-se que cada uma das categorias teriam ao

menos dois critérios a serem avaliados e que cada um destes critérios teriam variaveis

especificas que deveriam ser analisadas, formatando assim, o procedimento de anélise de

conjuntura, conforme pode ser visualizado na sequéncia deste trabalho.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Categoria 1 - Acontecimentos

A fim de mapear as varidveis que devem ser consideradas no momento em que sdo
analisados os acontecimentos de um dado ambiente, faz-se necessario, primeiramente,
compreender o0 que seriam esses acontecimentos.

De acordo com Souza (2014), acontecimentos sdo situagdes que se tornam um marco na
historia de um determinado pais, grupo, classe social ou para um individuo. No processo de
analise de conjuntura estes acontecimentos devem ser considerados de acordo com sua
importancia e peso, e por ndo se tratar procedimento neutro, a analise ira depender da Otica de
quem analisa, sendo assim relativa. Assim, torna-se possivel identificar quais as percepcbes
que 0s grupos, classes e individuos tém da realidade.

Nas visdes de Koselleck, os acontecimentos podem ser vistos como algo que ndo é
contestavel, sendo que nesta perspectiva podem existir acontecimentos historicos, naturais,
entre outros. Porém, é facil classificar os acontecimentos historicos como mais relevantes, na
medida em que, normalmente, parte da concepgdo de um historiador, que buscou respostas
para as indagacdes que surgiram a sua volta (MALERBA, 2002).

Para Almeida (2013) os acontecimentos podem ter dois sentidos, o primeiro remete a
algo que ja ocorreu, mas que ainda perpetua o pensamento dos individuos, ja o segundo faz
referéncia ao inesperado, criando uma ruptura entre passado, futuro e a propria realidade do
momento. Dessa forma, torna-se possivel compreender os acontecimentos como elementos
gue apoiam e sustentam a construcdo do mundo, principalmente em termos histéricos.

Na perspectiva de contextos histéricos, Cardoso Jr. (2005) apud Veyne (1972), acredita
gue os acontecimentos sejam fatos que ndo irdo se repetir, ou seja, a histdria sera baseada nas
variacdes de acontecimentos que surgem ao longo do tempo, segundo sua interpretacdo das
ideias de Foucault. Além disso, os acontecimentos sdo caracterizados pela sua singularidade
estrutural, desde sua origem até sua ocorréncia, 0 que pode ser chamado de genealogia
(FOUCAULT, 1979b).

Sendo assim, a histéria, por um lado, ndo pode conhecer a priori por ndo ser
um conhecimento de esséncia. Ela ndo pretende alcancar primeiras verdades.
Por outro lado, ndo é sua tarefa fazer um inventario exaustivo de tudo o que
encontrar. Alguns eventos sdo para ela despreziveis; por exemplo, a histéria
néo se interessa pelo fato de que o homem se alimenta, mas pelo fato de ele
se alimentar de formas diferentes (CARDOSO Jr., 2005, p. 106).
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A partir dessa explicacdo, da-se inicio a exploragdo da primeira categoria definida por
Souza (2014), em que podem ser observadas as seguintes variaveis.

O primeiro critério que deve ser considerado sera chamado de (1) temporalidade,
referindo-se ao numero de vezes que um acontecimento apresentou repeticdes. A partir dessa
perspectiva, 0 observador devera levar em conta a (a) previsibilidade, ou seja, se aquele
acontecimento havia sido previsto ou ndo; e sua (b) frequéncia, no sentido de identificar a
recorréncia de um mesmo acontecimento por duas vezes ou mais.

Para auxiliar esta primeira etapa da andlise, o observador pode trazer para o ambiente
questdes como “Quantas vezes os acontecimentos ocorreram?”, “Os acontecimentos estavam
entre as possibilidades esperadas?”, ao questionar estes pontos, respostas poderdo ser
encontradas com mais facilidade, assim como ter acesso a informacdes mais consistentes.

Um dos principais critérios a serem identificados no processo de analise dos
acontecimentos, se refere a (1) natureza destes, ou seja, quais foram suas bases ideolégicas,
seus fundamentos e caracteristicas. Para isso, o investigador devera observar quatro tipos
basicos de natureza, sendo elas as naturezas (a) politica, (b) econémica, (c) social e (d)
cultural, que serdo responsaveis por definir o perfil e os tracos de cada acontecimento
relevante para o ambiente, permitindo-se compreender quais foram os acontecimentos com
base politica, econdmica, social ou cultural.

Também sera necessario avaliar o nivel de (3) importancia de um acontecimento, ou
seja, se ele foi ou ndo relevante para aquele ambiente, sendo que para isso deverdo ser
observados o (a) impacto dos acontecimentos mais relevantes para aquela realidade e sua
capacidade de (b) influéncia e, por se tratar de algo subjetivo em que o observador depende de
outras visdes, 0 maior numero de atores que tenham relacdo com o ambiente deveram ser
consultado.

Nesse sentido, deverdo ser feitas perguntas como “Quais foram os impactos positivos ¢
negativos desses acontecimentos? Estes ainda influenciam a organizacdo de alguma forma?”
A partir disso, sera possivel compreender que condi¢fes se encontra a organizagdo como um
todo.

Com isso, € possivel elaborar a figura abaixo, que ilustra as variaveis a serem

consideradas, partindo do pressuposto que,

Os acontecimentos, que se sobrepdem aos fatos, precisam ser averiguados
quando do momento e periodo oportunos. Estes, uma vez analisados de
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forma precisa, podem indicar ou revelar uma realidade. (MALTA, 2016).

Portanto, € importante que, os gestores publicos, ao analisarem 0s acontecimentos de um
dado ambiente, sejam da administracdo interna, dos seus 6rgdos, setores ou sociedade, devem
considerar trés critérios basicos, temporalidade, natureza e importancia, que poderdo nortear
suas percepcbes e, consequentemente, contribuir com futuras tomada de decisdes e a

construcdo de um planejamento estratégico condizente com a realidade.

Figura 2 - Variaveis consideradas para a categoria “Acontecimentos”
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Fonte: Da autora (2018).

4.2 Categoria 2 - Cenérios

Segundo Malta (2016), os cendarios dizem respeito a espacos que precisam ser
identificados, pois através destes podem ser encontradas especificidades que se tornem
elementos de grande vantagem para a analise.

O cenério diz respeito a um futuro que pode vir a acontecer, tendo como pressupostos o
apoio ao planejamento e estratégias, a avaliacdo de alternativas, a preparagdo para as
continuidades, entre outros aspectos a serem considerados (PORTER, 1986 apud WRIGHT;
SPERS, 2016).

[...] um cenério ndo é um meio para adivinhar um comportamento futuro.
Apenas € descrito como um possivel conjunto de condigdes futuras, o que
nédo pressupde certeza. (AVILA; SANTOS, 1988, p. 20).

De acordo com Carvalho et al (2011) apud Turner (2008), a analise de cenarios permite

ao gestor 0 apoio ao processo de tomada de decisdes estratégicas, assim, o planejamento
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baseado em cenérios faz com que a organizacao tenha percep¢des quanto as possibilidades de
futuro.

Nesse sentido, para tratar da categoria de cenarios, o0 gestor devera considerar o critério
(1) conjuntura, que diz respeito ao ambiente como um todo, levando em conta que 0S
cenarios de uma dada situacdo, podem ser compostos por uma determinada trama social e
politica que se desenvolve dentro de um espaco especifico (SOUZA, 2014). Com isso, cada
cenario apresentara especificidades proprias, que terdo influéncia no decorrer da situagdo ou
luta relacionada, ou seja, reconhecer o cenario em que a realidade esta inserida é um fator de
vantagem.

Nesta perspectiva, ao observar a conjuntura de um determinado cenario, o interlocutor
deverd identificar as caracteristicas (a) politicas, (b) culturais, (c) econémicas e (d) sociais do
ambiente organizacional, assim como seus as aspectos mais relevantes. Para isso, basta que
sejam feitas duas indagagdes basicas: “Qual 0 contexto atual de cada um destes aspectos?”’ e
“Quais as caracteristicas que sao mais relevantes?” (CORSI, CAMARGO e SANTOS, 2015).

Além disso, neste mesmo critério, deveram ser reconhecidas quais foram as (e)
influéncias histéricas sofridas pelo cenario, analisando grandes acontecimentos que
impactaram de forma positiva ou negativa, assim como as tradi¢des e cultura organizacional.

Avila e Santos (1988) apud Kahn (1968) acreditam que os cenarios tém como objetivo
evidenciar possibilidades para o futuro, com isso, 0s cenarios podem ser interpretados como
situacOes que podem vir a acontecer, a partir de diversas influencias entre diferentes variaveis
que se relacionam com a realidade.

Nesse sentido, o observador devera identificar quais sdo as previsdes de cenarios futuros,
que podem ou ndo serem melhores que 0s cenarios presentes, para trabalhar tal questdo,
devera ser utilizado o critério (2) previsdes, em que serdo observadas possibilidades futuras
(a) positivas e (b) negativas, quando comparadas com a situacéo presente.

Os cenarios sdo sistemas que possuem certa complexidade e buscam identificar
possiveis sinais de alteracdes no futuro. Assim, no critério (3) situacdo deve ser identificados
possiveis cenarios que possam ser considerados (a) favoraveis, (b) medianas e (c)
desfavoraveis, a partir disso, as organizagdes serdo capazes de fazer prospecgdes de possiveis
relagbes com o ambiente e seus diversos atores, além de corrigir situacdes complexas e
superar dificuldades que possam problematizar a estabilidade organizacional (OLIVEIRA E
GALVAO, 2009).
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Para identificar um cenério (a) favoravel o observador precisaré considerar os aspectos
positivos que podem ser identificados nos cenarios, que de alguma forma contribuiram para
que a situacdo presente fosse melhor que a situacdo passada. J& para um cenario (b)
intermediario aspectos medianos e neutros deveram ser elencados, mesmo que tenha
influenciado muito pouco a situacdo presente. E, por fim, em um cenério (c) desfavoravel
deve-se observar quais aspectos existem e prejudicam a situacdo presente, assim como
aspectos que possam ter gerado retrocessos para aquele cenario.

Diante do exposto, ao realizar a analise dos cenarios de uma determinada situacdo ou

contexto, devem ser levados em considerados 0s aspectos a seguir:

Figura 3 - Variaveis consideradas para a categoria “Cenarios”
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Fonte: Da autora (2018).

Além disso, algumas perguntas poderdo auxiliar o processo de construcdo da analise.
Assim, o observador devera fazer questionamentos como quais sdo 0s aspectos associados a
conjuntura que tem maior influencia sobre o ambiente, como este cenario foi construido, ou
seja, quais sdo seus tracos histdricos, quais sdo as perspectivas de cendrios futuros, quais
elementos podem ou ndo agregar valor para o cenario, entre outras. Atuando dessa forma, 0s
gestores poderdo conhecer os principais aspectos do ambiente que estdo sendo analisados,
quais suas peculiaridades e influencias.
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4.3 Categoria 3 — Atores

Souza (2014) entende atores como representantes de um conjunto de relagdes, que
possuem papel especifico no desenrolar dos acontecimentos, cenarios e afins, sendo uma
categoria fundamental para a analise de conjuntura. Assim, estes ndo se limitam apenas a
ideia de individuo, mas também grupos sociais ou instituicdes, como no caso de sindicatos,

partidos politicos, entre outros.

Os atores sdo individuos, o grupo, a classe ou entidade que, diante da
realidade representam, idealizam, prometem ou reivindicam. Eu diria que
sdo 0s protagonistas que saem em defesa da causa (MALTA, 2016, p.107).

Nesse sentido o primeiro critério a ser identificado nesta categoria se refere aos (1)
tipos de atores que estdo envolvidos no ambiente, que poderédo ser classificados a partir das
seguintes variaveis: (a) individuo, ou seja, atores que atuam sem se organizar em grupos; (b)
grupos sociais, que podem ser entendidos como grupos religiosos, coletivos, grupos de
representacdo, grupos de discussdes, entre outros; e/ou (c) instituicbes que se referem a
partidos politicos, sindicatos, jornais, igrejas, entre outros (SOUZA, 2014). Vale observar que
um mesmo ambiente pode ter a ocorréncia de mais de uma variavel.

Em um segundo momento o gestor devera verificar o critério (2) perfil, ou seja, qual é
a especificidade dos atores envolvidos, podendo ser classificados a partir de duas variaveis
diferentes, os (a) atores publicos e/ou (b) atores privados. Os primeiros se caracterizam por
trabalharem diretamente em funcGes publicas, ja os segundos sdo aqueles que atuam no setor
privado, mas que de alguma forma exercem influencia sobre o ambiente publico,
principalmente no que diz respeito a elaboracédo de politicas puablicas (RUA, 2017).

O terceiro critério a ser trabalhado pelo observador consiste na (3) articulacéo, ou
seja, diz respeito as formas em que sdo estabelecidas as relagdes entre os grupos, devendo-se
identificar os atores que participam do ambiente a partir da variavel (a) influenciador, sendo
aqueles que demonstram certa lideranca e capacidade de convencer os demais atores, ou (b)
influenciado, referindo-se aqueles atores que apresentam certa passividade nas relacfes dentro
da organizacao, apenas acompanhando os demais, sem questionamentos, nesta fase da analise
também sera necessario observar a influencia que o préprio ambiente exerce sobre os atores.

Os atores também devem ser classificados entre as variaveis (a) atores historicos, ou
seja, aqueles atores consagrados em dadas situacOes, que ainda tem papel importante para a

organizacdo e os (b) atores atuais, que estdo em evidéncia e que sdo relevantes para a
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organizacdo, além de se observar os atores singulares para a organizagdo, com isso, estas
variaveis serdo chamadas de (4) periodo (CORSI, CAMARGO e SANTOS, 2015).

Por fim, o investigador, devera a partir de um dialogo com os atores, identificar quais
sdo suas (5) percepcdes quanto ao ambiente, sendo este o quinto critério a ser avaliado,
partindo da perspectiva de que mesmo que 0s atores estejam inseridos em um ambiente
comum, ou seja, em um mesmo jogo social, suas visdes e percepcdes séo particulares, tendo
caracteristica (a) positivas ou (b) negativa (MATUS, 2005).

Conforme descrito, segue abaixo uma ilustracdo dos critérios e variaveis pertencentes

a esta categoria.

Figura 4 - Variaveis consideradas para a categoria “Atores”
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Fonte: Da autora (2018).

A fim de melhorar a qualidade da andlise, juntamente as variaveis citadas acima, o
gestor deve se questionar quanto as formas como o0s atores se organizam, quais Sa0 Seus
principais interesses e quais sdo 0s papeis de cada um, enquanto recursos humanos da
organizacdo e pecas fundamentais para que a mesma tenha sucesso, assim, sera possivel
identificar cada uma das peculiaridades que rodeiam os atores e, consequentemente, fazem

parte da organizacao.

4.4 Categoria 4 - Relagdes de Forcas

Segundo Malta (2016), as relacdes de forcas sdo vistas como uma incdgnita vinculada a
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detengdo do poder, considerando as constantes oscilagdes na ocupacao desta “posicdo” e a sua
condicgéo de imprevisibilidade e mutabilidade, ou seja, as relagdes de forca se encontram em
constante movimento.

Ao analisar as relacbes de forca, o gestor, deve questionar como estas relacdes sdo
estabelecidas, se de forma harmoniosa ou ndo, se sdo permanentes ou temporarias e se sao
constituidas em um processo hierarquizado ou ndo. Para isso, podem ser utilizados os critérios
e variaveis elencados no decorrer deste topico.

Para Mintzerg (2010), as relacbes forcas, quando vistas como poder, podem ser
compreendidas como a agdo de influenciar o proximo além do aspecto econdmico, trazendo a
tona também as relacdes politicas. Estas relacbes se estabelecem no ambiente organizacional
e podem acarretar situacGes no sentido de travar ou inspirar todos os envolvidos com a
organizacao.

A partir das ideias de Foucault, o poder também pode ser entendido como um fator que
estd em posse dos individuos ou instituicbes, ou seja, o poder sera parte da estrutura das
relacBes sociais, sendo que enquanto alguns atores exercem esse poder, outros sofrem as
consequéncias do mesmo. Porém, o poder também é compreendido como um formato de
relacdo parcialmente organizada, que se constituem em um periodo e espaco determinados.
(SILVEIRA, 2005).

A partir da visdo do autor podemos definir o primeiro critério desta categoria, o (1)
poder, sendo que o processo de relagdes de poder entre as pessoas podem ser chamados de
poder (a) micro e as relacdes de forca exercidas pela organizacdo podem ser conhecidas como
poder (b) macro.

Ao tratar do eixo poder, o investigador também devera observar a variavel (c)
genealogia, que segundo Silveira (2005), em sua interpretacdo das obras de Foucault, seria
um elemento que permite ao observador verificar quais sdo 0s pontos de interrupcéo, ou seja,
descontinuidades que ocorrem meio as relacbes de forca estabelecidas pelos individuos,
devido a reorganizacdo na hierarquia das forcas.

Além disso, estas relacdes sdo estabelecidas por atores que se vinculam uns com 0s
outros, independente da forma. Nesse sentido pode-se construir o segundo critério, que diz
respeito as (2) conexdes, que podem ser entendidas com a forma que os atores se relacionam.
Para melhor compreendé-las o observador pode classifica-las a partir de trés variaveis

diferentes, sendo elas as relagdes de (a) confronto, (b) coexisténcia ou (c) cooperagdo
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(SOUZA, 2014).

As relagdes de (a) confronto se caracterizam por serem relagdes de enfrentamento entre
diferentes atores, ou seja, quando ideologias e ideias ndo coincidem, os atores ndo se poupam,
para que a situacdo seja resolvida de forma amena. Ja as relacdes de (b) coexisténcia dizem
respeito a relagOes entre atores divergentes, com ideias diferentes, mas que optam por se
relacionar de forma pacifica, a fim de gerar maior estabilidade para a organizacdo. As
relacBes de (c) cooperacao, por sua vez, sao caracterizadas por terem um objetivo em comum,
ou seja, estas relacdes sao estabelecidas a partir do pressuposto de trabalhos que sejam feitos
em conjunto e de forma alinhada.

A partir disso é necessario conhecer como essas relagdes sao estabelecidas, ou seja, trazer
novamente os (3) atores identificados e avaliar como a variavel (a) coalizagdes é
estabelecida, partindo da ideia de que as relacdes de forca sdo muito influenciadas pelas
coalizagBes, que podem ser compreendidas como ligagdes temporarias entre atores que
possuem interesses contrastantes, sendo estes objetivados por ambas as partes envolvidas,
conforme a interpretacdo de ZEITLIN (1975).

De acordo com Souza (2014), também se faz necessario identificar as varidveis do
critério (4) interacdes, sendo este capaz de relevar como as relagdes sdo construidas e qual
sua principal base. Com isso, estas relacdes podem se estabelecer a partir do (a) dominio de
um ator sobre o0 outro, ou seja, uma relacdo de poder e superioridade, da (b) igualdade entre
o0s envolvidos, estabelecida a partir de uma relacdo horizontal ou da (c) subordinacao entre os
mesmos, em que relacBes de submissao sdo estabelecidas, trazendo a ideia de superioridade e
inferioridade.

A partir disso determina-se que a categoria de relacGes de forcas, seja analisada por meio

das seguintes variaveis.
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Figura 5 - Variaveis consideradas para a categoria “Relagdes de Forga”
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Fonte: Da autora (2018).

Diante do exposto, permite-se compreender como uma analise de conjuntura capaz de
entender de forma clara as relacGes de forca é essencial para o reconhecimento de diferentes
cenarios, partindo do pressuposto que essas relagdes, em sua maioria, ndo sdo estaticas,
principalmente quando associadas a influéncias politicas (SOUZA, 2014).

4.5 Categoria 5 - Articulacdo entre Estrutura e Conjuntura

De acordo com Silva (1988), uma estrutura diz respeito as formacdes politicas,
econdmicas e culturais de cada grupo social, ou seja, se refere a aspectos que de certa forma
sdo estaticos e estdo inseridos em uma realidade, ou seja, a estrutura é composta por
formacdes que sdo fundamentais para a organizacdo, sendo assim, a base de tudo.

Queiroz (2015) caracteriza uma conjuntura a partir de sua dindmica e flexibilidade, sendo
que esta diz respeito a um conjunto de acontecimentos que explicam uma determinada
realidade, ou seja, trata-se das caracteristicas e aspectos que compdem uma situacéo, assim
pode-se dizer que a conjuntura se encontra no interior da estrutura, estabelecendo as relacdes

que forem necessarias, conforme a figura a seguir:
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Figura 6 - Articulacdo entre estrutura e conjuntura.
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Fonte: Adaptado de Souza (2014).

A articulacdo entre estrutura e conjuntura estabelece a ideia de que normalmente um
acontecimento estara vinculado a uma dada estrutura, gerando uma situacdo que podera se
caracterizar em uma conjuntura especifica. Dessa forma, pode-se dizer que a conjuntura é
responsavel por guiar os caminhos a serem seguidos pela organizacdo, enquanto a estrutura
define os aspectos basicos deste caminho (MALTA, 2016).

Segundo Corsi, Camargo e Santos (2015), ao analisar conjuntura e estrutura em termos
de articulagédo, o observador deve se atentar aos aspectos que interferem diretamente nesta
relacdo, incluindo os condicionantes histéricos vinculados.

Baseado na ideia de Souza (2014), a juncdo das categorias de acontecimentos, cenarios e
atores formam o contexto da conjuntura, mas isto ndo se da de forma independente, ou seja, a
conjuntura identificada também é influenciada e estara relacionada a estrutura, aqui entendida
como a juncdo de aspectos historicos, econdémicos, politicos e sociais desenvolvidos em um
longo periodo de tempo.

Dessa forma, pode-se dizer que nesta categoria deve ser analisado o critério (1)
estrutura, que sera composto pela analise de variaveis (a) politica, (b) social, (c) econémica
e (d) histérica. Além disso, o critério (2) conjuntura devera ser analisado, a partir das
variaveis (a) acontecimentos, (b) cenarios e (c) relacoes de forcas.

Vale ressaltar que todos estes elementos provavelmente ja foram analisados nas primeiras
etapas do processo de verificagdo da conjuntura como um todo, por isso, poderiam ser
utilizados os resultados ja obtidos em observacdes anteriores.

Diante disso, ao se atentar as percep¢fes quanto a articulagdo entre estrutura e
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conjuntura, o observador devera acompanhar a figura a seguir, para que possa completar o

processo de analise.

Figura 7. Variaveis consideradas para a categoria “Articulagdo entre Estrutura e Conjuntura”
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Fonte: Da autora (2018).

Conciliando os fatores ja identificados a possiveis novas descobertas, o investigador
devera verificar quais as situagdes em que as varidveis se encontram, principalmente, no
presente e de que forma estas podem influenciar o ambiente, a partir das articulaces que séo
feitas.

A partir disso, o investigador devera organizar os dados coletados a fim de estabelecer
quais sdo as principais variaveis que influenciam o ambiente, assim como quais serdo 0s
fatores determinantes para o processo de construcdo do planejamento e, consequentemente, do

processo de tomada de decisdo, conforme descrito brevemente no tdpico seguinte.

4.6 Integragéo Conceitual das Categorias

Por se tratar de um procedimento complexo, uma analise de conjuntura ndo consiste
apenas na descricdo dos fatos de uma realidade, mas sim do amplo desbravamento da
realidade, sendo realizada de forma flexivel, minuciosa e detalhada, com o intuito de se
aumentar suas percepcoes e o entendido sobre a realidade (MALTA, 2016).

De acordo com Silva (1988) uma analise de conjuntura deve partir de uma avaliacao
da realidade em busca que elementos que possam ser utilizados no processo de tomada de

decisdo de um determinado grupo ou individuo, levando em conta o seu peso sob a realidade e
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sua capacidade transformadora, a partir de trabalhos eficazes.

A partir de todo o conhecimento adquirido pelo observador durante a andlise de
conjuntura, o faz ser detentor de grande influencia e forcas dentro da organizacdo, sendo
capaz de proporcionar a disseminacdo deste conhecimento, o que pode otimizar o
funcionamento do ambiente, assim como promover certo progresso na gestdo interna e em
seus impactos para a comunidade externa (SILVEIRA, 2005).

Nesse sentido, em posse de todos os resultados e percepcdes obtidas a partir da analise
de cada uma das categorias detalhadas nos topicos anteriores, o investigador devera organizar
uma espécie de ranking dos principais aspectos e detalhes que possam ter papel determinante
para aquele ambiente, sejam em relacdo aos acontecimentos, cendrios, atores, relagdes de
forca e a articulacdo entre estrutura e conjuntura, ou seja, o observador buscara interpretar, de
acordo com suas percepcdes, quais varidveis sdo fundamentais para a construcdo do
planejamento.

Feito isso, deverdo ser conciliadas os dados identificados e as demandas do ambiente,
seja de uma organizacdo ou sociedade, na intencao de sistematizar as demandas em ordem de
prioridade e fatores de influencia, para que assim, seja viavel elaborar um planejamento que
seja condizente com a realidade organizacional, seus pontos fortes e fracos, possibilitando
tomada de decisdo de sucesso, assim como a elaboracdo de politicas publicas que atendam a
realidade dos cidad&os.

Com isso, pode-se observar o qudo importante se faz o aprofundamento de elementos
gue possam contribuir com analises ambientais, que posteriormente poderdo auxiliar
processos de tomada de decisdo fundamentais para o planejamento publico, buscando sempre
a eficiéncia, eficéacia e efetividade na administracao publica.

Figura 8 - Integracdo conceitual das categorias.
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Fonte: Adaptado de Souza (2014).
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Percebe-se ser indispensavel integrar as categorias trabalhadas para que seja viavel
realizar uma boa analise de conjuntura, no sentido em que as categorias podem ser
consideradas paralelas e complementares, sendo capazes de ampliar as percepgdes do
investigador e ter mais embasamento para decisdes coerentes e consistentes, que levem aos

servigos conforme demandados.

Quadro 7 - Sintese das categorias e suas variaveis (Continua)

CATEGORIA CRITERIO VARIAVEL INDAGACAO AUTORES

O acontecimento havia
sido previsto ou ndo? AUTORA
TEMPORALIDADE Quantas vezes (2017)

Previsibilidade

Frequéncia ocorreram um ou mais

acontecimentos?

Politica Os acontecimentos

Econdmica podem ser classificados | AUTORA
NATUREZA Cultural em qual (is) destas (2017)

Social naturezas?

Quais impactos

positivos e negativos

ACONTECIMENTOS

Impacto foram causados pelos
acontecimentos mais

" AUTORA
IMPORTANCIA relevantes?

(2017)

Determinado
o acontecimento ainda
Influéncia ) )
exerce influencia sobre

a organizagéo?

o As pessoas atuam de
Individuo o
forma individual?

As pessoas se

. . SOUZA
Grupo Social organizam em grupos
TIPO o (2014)
sociais?

ATORES

As pessoas estdo

Instituicdo organizadas em

instituicbes?
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Os trabalhadores
atuam apenas em

Publico B )
relacio aos interesses
publicos?
Existem empresas que
PERFIL ) RUA (2017)
se relacionam com os
) atores publicos
Privado i
diretamente?
Considere capacidade
de influencia.
Quais atores sao
Influenciador capazes de liderar e
s convencer os demais? AUTORA
ARTICULACAO i
Quais atores atuam de (2017)
Influenciado forma passiva em suas
relagdes?
Quais atores marcaram
Atores o
o a historia da
historicos L CORS,
organizagao?
i CAMARGO
TEMPO Quais atores tem
o e SANTOS
) grande relevancia para
Atores atuais L (2015)
a organizacao
atualmente?
Quais séo as principais
Positivas percepgdes positivas de
. cada ator? MATUS
PERCEPCOES __ _
Quais séo as principais (2005)
Negativas percepgdes negativas
de cada ator?
Politica Qual o contexto atual
n Cultural de cada uma destas CORSI,
O Economica | variaveis? Quaissio | CAMARGO
\5(1 CONJUNTURA o
> ) suas principais e SANTOS
| Social .
O caracteristicas? (2015)
Influéncias Quais acontecimentos
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histéricas

mais influenciaram a
construcdo do cendrio

atual?

PREVISOES

Positivas

As possibilidades de
cenarios futuros sao

positivas?

Negativas

As possibilidades de
cenarios futuros sao

negativas?

AVILAE
SANTOS
(1988)

SITUACAO

Favoravel

Quais os aspectos
positivos do cenério

atual?

Intermediaria

Quais os aspectos
duvidosos e instaveis

no cenario atual?

Desfavoravel

Quais os aspectos que
prejudicam o cenario

atual?

OLIVEIRA
E GALVAO
(2009)

RELACOES DE FORCAS

PODER

Micro

As relacoes de poder
sao estabelecidas entre

os individuos?

Macro

A organizagao
estabelece relacdes de
poder sobre 0s

individuos?

MINTZERG
(2010)

Genealogia

Qual o histérico das
relagdes de forca?
Considere seus
agrupamentos e

descontinuidades.

SILVEIRA
(2005)

CONEXOES

Confronto

Os atores tendem a se
enfrentar quando ideias

sdo divergentes?

Coexisténcia

Os atores possuem

ideias diferentes mais

SOUZA
(2014)
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se organizam para
trabalhar de forma
pacifica?

Cooperacéo

Os atores tem um
objetivo comum e
trabalhando de forma

colaborativa?

ATORES

Coalizoes

Como séo
estabelecidas as
ligacdo temporérias
entre os atores e como

eles se articulam?

ZEITLIN
(1975)

INTERACOES

Dominio

Qual forca que os
atores exercem uns

sobre 0s outros?

Igualdade

Existe equidade nas
relagdes entre 0s

atores?

Subordinagdo

Existe relacéo de
superioridade e
inferioridade entre os

atores?

SOUZA
(2014)

ESTRUTURA E CONUNTURA

ESTRUTURA

Politica

Qual a estrutura

politica vigente?

Social

Qual a estrutura social

vigente?

Econbmica

Qual a estrutura

econdmica vigente?

Historica

Quais aspectos
historicos
influenciaram a

estrutura?

CONJUNTURA

Acontecimentos

Quais situacdes

SOUZA
(2014)
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ficaram registradas na
histéria da

organizacao?

Cenarios

Em que contexto e
espaco estdo inseridos

0s acontecimentos?

Relacbes de
Forca

Como séao
estabelecidas estas

relagdes?

Fonte: Da autora (2018).

E valido considerar, que apos a realizacdo de todo esse procedimento de analise de

conjuntura, o gestor, passa a atuar como administrador e pesquisador, a partir da perspectiva

que coleta todos os dados necessarios para que possa definir objetivos e buscar alcanga-los,

partindo organizacdo de todos os elementos necessarios para a construgcdo do planejamento

(SILVEIRA, 2005).
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5. CONCLUSAO

Diante da pesquisa realizada, foi possivel concluir que a administracdo publica
necessidade de maior niumero de métodos e instrumentos técnico-politicos que pudessem
auxiliar os processos de tomadas de decis6es. E evidente que o setor publico ainda necessita
de novas ferramentas, do aprimoramento e adaptagdo daquelas que ja existem e de estudos das
aplicacdes praticas.

Por partir do pressuposto de que a técnica era pouco difundida, o presente trabalho se
propds a contribuir com o aprimoramento do modelo de Analise de Conjuntura de Souza
(2014) que, conforme apresentado anteriormente, trata-se de uma ferramenta que permite ao
gestor realizar uma andlise do ambiente de forma ampla e detalhada, o auxiliando no processo
de elaboracdo do planejamento e nas tomada de decisdes necessarias para o funcionamento
eficiente da gestdo publica.

A partir de diversas pesquisas e revisdes bibliograficas, foi possivel encontrar
caracteristicas que refletem a esséncia de cada uma das categorias definidas pelo autor, ou
seja, pode-se dizer que a grande conquista deste trabalho se referiu a identificacdo de diversos
aspectos que deveriam ser considerados em uma analise de conjuntura, de modo a contemplar
diferentes eixos que fazem parte da realidade do setor publico, alcangando assim as respostas
para o problema de pesquisa e atendendo o propésito do objetivo deste trabalho.

Mesmo que tenham sido apontadas diferentes caracteristicas, vale deixar claro que nao
se trata de um método estatico, padronizado e deterministico, ou seja, o0 gestor, ao realizar
uma analise de conjuntura poderd fazer suas contribuicbes conforme as demandas da
realidade, incluindo, excluindo ou adaptando critérios e variaveis, a fim de que a analise
reconheca minuciosamente o ambiente em questao.

Porém, houve certa dificuldade em encontrar materiais elaborados propriamente para a
administracdo publica, principalmente, pela escassez de palavras chaves que pudessem ser
utilizadas para coletar os dados necessarios, 0 que trouxe a necessidade de adaptar conteddos
que tratavam de administracdo geral para a realidade publica e suas especificidades.

Além disso, o distanciamento entre teoria e pratica tornou a pesquisa mais lenta, na
medida em que poucos eram 0s autores que apresentavam instrumentos de planejamento de
forma prética, sistematizada e objetiva, que poderiam ter sido utilizados como base, sendo que

em sua maioria, 0s instrumentos estavam preenchidos por referéncias tedricas que acabavam
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dificultando a construgdo ou aprimoramento de uma ferramenta, problematizando também a
fusdo entre as teorias e o breve conhecimento empirico, que juntos teriam potencial para
atender as demandas do setor publico no que diz respeito a planejamento e tomada de deciséo.

Dessa forma, fica claro o qudo importante se faz a busca por novos métodos e
instrumentos que possam de algum modo sustentar as peculiaridades do planejamento
publico, assim como todos os fatores inerentes a gestdo publica enquanto promotora de bem-
estar social.

Por se tratar de uma tematica abrangente e que pede certa flexibilidade e inovacdo
constantes seria de grande valia que fossem realizados outros estudos que tivessem como
principio basico o aprimoramento do planejamento publico, assim como as demais atividades
e servicos, auxiliando a busca por uma administracéo publica eficiente e justa.

Por fim, ressalta-se a importancia do gestor publico enquanto agente de mudanca e
promotor da construcdo de instrumentos de planejamento e gestdo cada vez mais fortes,
sistematizados e flexiveis, que sejam capazes de atender as demandas dos cidaddos e da

prépria maquina publica.
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