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FERNANDA SANTA ROSA

fsantarosa@grupoatarde.com b

Os postos do Programa de Satide
da Famdlia (PSF) abriram ontem,
apesar da noticia de anulagio do
convénio firmado entre Prefeitu-
rade Salvador e a Cruz Vermelha
Brasileira. A suspensio do con-
vénio foi ordenada pela Justica
doTrabalho, por meio deliminar.
Nas seis unidades visitadas pela
reportagem de A TARDE, ontem,
0 movirmento foi fraco e o aten-

-

| SALVADOR |

& regido metropolitana

dimento prejudicado pela au-
séncia de profissionais, seja pela
faltaao servigo ou porque muitas
equipes estao desfalcadas.

Com problemas de satide, co-
mo pressio baixa e artrose, a
aposentada Benedita Vieira, 66,
procurou, sem sucesso, atendi-
mento ra recém-inaugurada
unidade de Sio Bartolomeu, su-
biirbioferrovidrio. “Se recusam a
atender’, protestaivaa paciente,

A gerente da unidade, Ana
Mary Correia, explicou que a fal-

Ontem, dia seguinte 3
suspensao do convénio
entre prefeitura e Cruz
Vermelha, a
reportagem visitou seis
Postos de Sadde da
Familia na capital,
constatando que
atendimento esta
prejudicado pela
auséncia de
profissionais

ta de informagdo da Secretaria
Municipal daSatide (SMS) estava
impedindo o agendamento de
consultas: “Nao podemos mar-
car sem saber como vai ficar”,
Entre os funciondrios que fo-
ram ao trabalho, muitos se mos-
traramrevoltados, Muitos aguar-
dam rescisdo de contratos com a
Real ~ Sociedade  Espanhola
(ex-parceiradaSMS), parafirmar
novevinculo com a Cruz Verme-
Iha. Saldrios de fevereiro atrasa-
dos e mds condicoes de trabalho

SALVADOR, SABADO, 15/3/2008

integraram o r¢ )l de queixas. “A
gente nem sabe @ para quem tra-
balha’, desabafi ou uma funcio-
ndriade Sao Bar tolomeu.

Em Novos Al: 1gados, a agente
de higienizagdo  Ismélia Cansio,
51, protestou: “I ’eco vale-trans-
porteemprestad oparavir traba-
lhar, o porteiro je iveio trés vezes
do Barbalho até ¢ 1qui andando”,

Napréximase; zunda-feiraha-
verdassembléiac los trabalhado-
res, na Reitoria di 2 Universidade
Federal da Bahia  (Ufba), no Ca-

nela, as 8h30. O Sindicato
trabalhadores em Satide cof
dou representantes da SMS.
peramos que o processo selet
cobrado pela Justica conside g
experienciapréviaem PSF”, pg
derou a vice-presidente, Linal
Fontenelli. “Jd apresentamof
idéia para um processo sele i
durante as negociacoes, mas
foi aceita pela prefeitura, Ago
sdo obrigados a mudar”,

Colaborou Eder Luis Santana

A TARDE

TUBRREREHE IR RENE PRI

SALVADOR, SABADO, 8/3/2008

dos PSFs foi

/
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E i i & para a segunda-feira
SAUDE | Maioria dos postos permanece sem funcionamento. Novo prazo prometido por Carlos Trindade é p g

ecretario diz que reaberture

“simbolica”




cipe

xperiéncia como se-

cretdrio  municipal
de Saide nao falta ao
médico sanitarista

carioca Carlos Alber-
Trindade, 54 anos. Esta € a
ira vez que ele ocupa o car-
. Antes de assumir a pasta em
vador, foi secretdrio da Satide
Camagcari e também de Ca-

TARDE | De que forma a cida-
do Salvador se prepara para
frentar um possivel surto de
engue?

RLOS ALBERTO TRINDADE |
stamos tomando todas as provi-
éncias para isso. Concluimos o
rocesso seletivo para a contrata-
aode 1.909 agentesdeendemiase
tamos formando convénio com
Corpo de Bombeiros e a Secreta-
a Estadual de Sauide. Também,
m parceria com a Saeb, estamos
cuperando 74 veiculos e intensi-
cando o servico de informacdes a
opulagao.

T | Mas os profissionais res-
nsaveis pelo combate adengue
a cidade estdo em greve pelo
traso nos saldrios.

ue o pagamento jafoirepassadoa
eal Sociedade Espanhola. Esta-
os, inclusive, solicitando aos
gentes que voltem ao trabalho.
sta manifestacdo ndao soé tem aver
m atraso de saldrios, mas tam-
ém por outros motivos como, por
xemplo, aumento de saldrios. Sao
eivindicagoes que considero im-
réprias, ja que estamos no ultimo
és de contrato.

T | Na dltima sexta-feira, pro-
ccinnaic da Tinidade de Fmer-

T | J4 foi demonstrado a eles

SALVADOR, DOMINGO, 30/3/2C08

‘Salvador fez opcao pele
erceirizacao da Saude”

choeiras de Macacu, no Estado
do Rio de Janeiro.

Carlos Trindade garante que
nunca teve nenhuma vinculagéo
profissional com o setor privado
e que tem trajetéria ligada a drea
de saiide piiblica. Talvez por este
motivo, seja um forte critico ao
modelo de terceirizacdo de pro-
fissionais no setor de Saiide do

~dico s

municipio, adotado pelas ges-
toes anteriores. Nos tdltimos me-
ses, 0 servico municipal de Satide
tem sido foco de fortes criticas,
com greves, atrasos de saldrios, e
atendimento deficiente. O secre-
tdrio atribui isso ao sistema ter-
ceirizado que tanto combate.
Suas agoes tém se voltado pa-
ra uma mudanca nas relacoes de

trabalho com os profissionais da
drea — como o acordo firmado no
iviltimo dia 24, que fixa prazo
para que a prefeitura passe a
administrar diretamente os pro-
fissionais. Ele garante que, com
isso, o servico melhora. Trindade
também falou sobre a “distancia”
entre as secretarias de Saiide e
Fazenda, que seria a raiz dos

atrasos no
aos convénii
lantrépicas,
enfrenta. A
concedida a
HUPSEL FI
sala em que
dois retrato
Ernesto Che
médico sani




A DA BAHIA 10.000 exemplares

IBGE: 25 milhdes de brasileiros
nunca foram ao dentista

Uma pesquisa recém-
divulgada pelo IBGE da
conta de que cerca de 25
milhoes de brasileiros
jamais se sentaram numa
-adeira de dentista, sendo
ue a situagao é mais grave
no campo. A pesquisa,
intitulada "Acesso e
Utilizagado de Servicos de
Saude” tomou como base
dados da ultima PNAD
(Pesquisa Nacional por
mostragem de Domicilios),
que visitou 133 mil
domicilios, entrevistando
384,8 mil pessoas.

O préprio Ministério da
Saude reconhece que 0
setor da saude bucal & um
dos que mais carecem de
investimentos na salide
 publica.

(Pag. 8)

Ministro da Saude
garante politica
de saude bucal

O novo ministro da Saude,
Saraiva Felipe (foto), salien-
tou que a saude bucal e
uma das norldades do
governo Lula e que naq.
sofreu qualquer. corte no
orgamento O ministro a-
nunciou também a perma-
néncia no cargo do coor-
denador de saude bucal,
Gilberto Pucca. (Pag. 11).




Concurso Publico SESAB Edital n. 02/2008

Q91- Sobre Planejamento em saude, é correto afitmar:

01) O plano deve ser realizado pelo gestor e € permanente.
02) Sem planejamento, nao é possivel gerenciar.

03) O planejamento € um processo gue depende
fundamentalmente do conhecimento intimo da situacao atual
de um sistema para definir aguela a que se pretende chegar.

04) O processo de gerenciamento afeta a estrutura, 0s
processos de producao e o produto de um sistema, de modo
gue o gestor deve decidir sempre de forma centralizada,
baseando-se na sua percepcao acerca dos objetivos da
Instituicao.

05) As alteracoes de ordem social, econ0mica e tecnoldgica
exigem grande habilidade dos gestores para acompanha-las
e evitar a obsolescéncia, a exemplo de criatividade,
Inflexibilidade, autoridade e relutancia em inovar.



* O Conflito entre as regras e
normas dos gestores e

As praticas e o cotidiano dos

profissionais




) Melhor compreensao da micropolitica :!!

\, e ...MAIS DIALOGO
e CO-CESTAO PARA TOMADA DE DECISAO

memcmﬂito-?



A realidade...







-

Realidade




Como Planejar diante da realidade?

Quadro 1- Numeros gerais do setor saude
nas ultimas decadas.

2002 67.612 471.171 | 2.180.598
2005 77.000 443.210 | 2.500.000




Como Planejar diante da realidade?

Quadro 2- Numeros gerais darede publica
municipal nas ultimas décadas.

ANO | ESTABELECIMENTOS | LEITOS | EMPREGOS
DE SAUDE DE SAUDE

1980 2.172 47.038
2005 45.549 997.137







O que e Planejamento ?

Processo logico pelo qual se procura prever
(antecipacao e preparacao logica)
racionalmente o amanha.

Oposto da improvisacao.

Busca em dar mais eficiéncia a atividade
humana.

Mais elementar requisito da administracao —
ordenar de forma sistematica para alcancar uma
nova realidade melhor que a atual.




No Planejamento tradicional

Planejamento

Administracao

!




R
e

na Administracao....

As abordagens prescritivas (muito comuns
na abordagem aos problemas
gerenciais) das teorias tradicionais
mostram-se inapropriadas frente aos
desafios que se colocam na atualidade...




na Administracao publica....

e A énfase na concepcao
apenas de
modernizacao das
estruturas
organizacionais -
mudanca de aspectos
formais — nao tem
levado a mudancas
substanciais no seu
modo de
funcionamento ou
mesmo na efetividade
das acoes.




1/

|

A atual compreensao da geréncia e
do processo decisorio

e Esta fortemente marcada pela valorizagao do
componente estratégico — da inovacao e da
criatividade - imprescindiveis ao atual
cenario de incertezas e mudancas intensas.




entos politico e de poder precisam
tificados como importante recurso
ser considerado. .

:ampo do conhecimento
rial presentes no processo



As organizacoes passam a ser
compreendidas como

eArenas permanentes de negociacao e
conflito.

O €omponente técnico passa a ser um dos
glémentos do processo gerencial — nao se
esgotando na simples aplicacao de

. instrumentos técnicos.

O debate acerca da administracao publica
aponta para a integracao necessaria da
esfera da politica, do planejamento e da
administracao.




A realidade identificada
complexa.

er precisam ser
ificados como

unstancias.



Para que Planejar em saude e a
nivel local ?

Para enfrentar e

Intervir
adequadamente
)ore os problemas
de saude ?




Em sua origem, estratégia é a arte de dirigir
operacoes militares .

« Arte militar de planejar e executar movimentos e
operacoes de tropas e veiculos de guerra,
visando alcancar ou manter posicoes favoravels
a futuras acoes sobre determinados objetivos;
programacao a longo prazo do uso de
Instrumentos militares e politicos na conducao
de conflitos.

*SIACOrpora-se o termo “estrategia” a situacoes em
gue, para alcangar um objetivo, é necessario
Stperar obstaculos ou quando € necessario
VEencer a resistencia dos oponentes.

« O termo 'estratégia’ €, portanto, empregado
quando existe conflito, enfrentamento, relagao
de poder (entre forc;as sociais), e este é 0 caso
do planejamento de saude.



Inicio das formulacoes de
planejamento estrategico.

e O politico precisa ser incorporado ao
planejamento nao mais como um
fator, mas como objeto do
planejamento.



Planejamento

* 0 planejamento tradicional, que tem origem no
determinismo positivista, se baseia no calculo da
predicao, constituindo-se basicamente em tecnicas de
Projecoes economicas, as quais, quando utilizadas no
planejamento do desenvolvimento economico e social, ao
Ignorarem todos 0s atores do processo social, a excecao
do governante, tém carater autoritario e tecnocratico.

« Ja o planejamento estratégico corporativo, que se volta
para empresas e corporacoes privadas, embora até faca
uso do pensamento estratégico, considerando
adversarios e competidores, e com isso desvalorizando
um pouco o calculo da predicao, continua muito
Influenciado pelo planejamento tradicional.




Planejamento Estratégico

e O conceito de PE surge a partir de estudos
na Universidade de Harvard.

e Esta qualificacao significa que o
Planejamento assume um carater
conjuntural, amplo, no qual as analises
ligadas as causas, efeitos e solugoes
possiveis dos problemas procuram abranger
0 maior numero possivel de variaveis
relacionadas, buscando compreender cada
situacao dentro do ambiente social,
economico e politico que ocorre.

(Pinto. 2000)



Faces do Planejamento

— Planejamento como acao social interativa

— Planejamento e politica: formulacao,
Implementacao e avaliacao (ciclo)

— Planejamento como tecnologia de gestao:
decisao, conducao e geréncia

— Planejamento e praticas: programacao e
processo e trabalho



O método CENDES - OPS

« Contexto historico de emergéncia

« Aspectos conceituais e metodologicos:

— Objeto: necessidades de saude/doencas e Obitos
— Sujeito: unidades de saude

— Processo de programacao:
— Diagndstico/prognostico do “nivel de saude”
— Programacao/normatizacao das acbes de saude

— Organizacao do processo de programacao por
niveis (base territorial): local,regional,nacional (ascendente)



Contexto historico

» Planejamento de Matriz do CEPAL/ONU
Se desenvolveu (em 1949) a partir da
preocupacao com as racionalidades
tecnicas e, principalmente, economica
na alocacao de recursos, atrelando-se
a compreensao do planejamento
como instrumento para acelerar, dar
velocidade ao processo de
desenvolvimento.



Contexto historico

« O metodo CENDES — OPS (década de 60 e 70)

Aplica a saude a técnica do planejamento
economico tradicional (normativo)
como instrumento de governo, cuja
base é a estimativa de custo-beneficio,
onde se apregoava a neutralidade
politica do meétodo e dos técnicos, que
deveriam apresentar apenas as
alternativas para a decisao do poder
politico.



A norma geral para determinar a alocacao de
recursos nesse metodo € a obtencao de maxima
produtividade e eficiencia

e 0 problema na programacao em saude consiste
entao em como melhor empregar 0S recursos,
aho por ano, para conhecer os distintos danos de
forma mais eficiente.

e Para isso, o procedimento mais importante € a
determinacao de quanto se gasta, no total, no
atague a cada um dos danos e qual o custo por
morte evitada e por caso reparado.

e Analise que, por ser complexa, deve ser feita
apenas para os danos principais, selecionados a
partir dos criterios de "magnitude",
"transparéncia" e "vulnerabilidade" aplicados as
causas de morte.




Os méetodos mais tradicionais de planejamento sao extremamente
normativos, impessoais e se dizem neutros, pois se pretendem
amparados na “boa técnica de planejamento”. Vejamos como se
estruturam teoricamente tais visoes:

e Ha sempre um ator que planeja e os demais sao simples agentes
economicos com reagoes completamente previsiveis. O
planejamento pressupoe um “sujeito” que planeja, normalmente
o0 Estado, e um “objeto” que € a realidade econdomica e social. O
primeiro pode controlar o segundo.

e As reacoes dos demais agentes ou atores sao previsiveis porque
seguem leis e obedecem a prognosticos de teorias sociais bem
conhecidas. O Diagnostico € pré-condicao para o planejamento, ele
e verdadeiro e objetivo (segue do comportamento social) ,
portanto, unico possivel, nao explicacoes alternativas dos demais
atores.

e O ator social que planeja nao controla todas variaveis, mas as
variaveis nao-controladas nao sao importantes ou
determinantes, nao tem um comportamento criativo ou sao
controladas por outros atores.



Os meétodos mais tradicionais de planejamento sao
extremamente normativos, impessoais e se dizem neutros, pois
se pretendem amparados na “boa tecnica de planejamento”.
Vejamos como se estruturam teoricamente tais visoes:

« Ha nesta visdo, uma aparente governabilidade,
gerada pela iluséo de que as variaveis nao
controladas simplesmente nao sao importantes.

e Neste cenario s6 ha uma teoria e técnica de
planejamento, alem do mais, suas deficiéncias nao
aparecem como problema a ser resolvido, 0s
dirigentes se concentram mais nas relacoes de
mando e hierarquia € no tempo gasto na tentativa
de corrigir a ineficacia dos projetos (gestados
convencionalmente).




Uma concepcao estratégica de planejamento -
como a proposta pelo PES - parte de outros

postulados
e Na realidade social ha varios agentes que planejam
com objetivos conflitivos. A eficacia do meu plano
depende da eficacia das estratégias dos meus
oponentes e aliados. Nao uma unica explicacao para o0s
problemas, tampouco uma unica técnica de
planejamento.

¢ Neste modelo de poder compartilhado a teoria
normativa e tradicional do planejamento perde toda
sua validade.

e Normalmente pensamos que se nada deve mudar o
planejamento € muito eficaz, embora desnecessario,
por outro lado, se tudo esta rapidamente mudando o
planeéjamento € pouco eficaz, embora muito necessario.




Uma concepcao estrategica de planejamento - como
a proposta pelo PES - parte de outros postulados

O calculo de planejamento € sempre interativo porque,
sendo a eficacia do nosso plano dependende da eficacia
do plano dos outros atores, ha um componente de
incerteza primordial, que € diferente de processos sociais
repetitivos ou das relagoes das ciéncias naturais. Ha
portanto uma carga intensiva em formulacao de
estrategias e recursos de gestao, o oposto ao “plano-
livro” estatico e tradicional.

e O ator que planeja esta inserido num jogo de final
aberto, onde o proprio tempo ja tem conceitos
diferenciados conforme a percepcao de multiplos
agentes em situacao de poder compartilhado. Isto nao
guer dizer, entretanto que se rejeitem instrumentos e
ferramentas metodologicas comumente utilizadas no
planejamento normativo, ao contrario, tais ferramentas
alglquwem uma ut|I|zagao ainda mais pragmatlca e
eficaz




Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estrategico e Situacional podem ser
assim resumidos

Mediacao entre o Presente e o Futuro. Todas
as decisdes que tomamos hoje tem multiplos
efeitos sobre o futuro porque dependem nao so da
minha avaliagao sobre fatos presentes, mas da
evolugao futura de processos que nao
controlamos, fatos que ainda nao conhecemos.

Qual o custo da postergacao de problemas
complexos ?

Que tipo de efejtos futuros determinada politica
publica resultara ?

Estes impactos futuros aumentarao ou diminuirao
a eficacia do nosso projeto de governo ?

Tais perguntas dizem respeito ao necessario
exercicio de simulacao e previsao sobre o futuro,
quando devemos adotar multiplos criterios de
avaliacao e decisao.




Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estratégico e Situacional podem ser
assim resumidos

e E necessario prever possibilidades quando a
predicao é impossivel: na producao de fatos
sociais, que envolvem multiplos atores criativos
gue tambem planejam, a capacidade de previsao
Situacional e suas técnicas devem substituir a
previsao deterministica, normativa e tradicional
gue observa o futuro como mera conseqliéncia
do passado. Decorre desta percepcao a
necessidade de elaborar estratégias e desenhar
Operacoes para cenarios alternativos e surpresas,
muitas vezes, nao imaginaveis.




Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estratégico e Situacional podem ser
assim resumidos
« Capacidade paralidar com surpresas: o futuro sempre sera

Incerto e nebuloso, nao existe a hipotese de governabilidade
absoluta sobre sistemas sociais, mesmo proximo desta
condicao ha sempre um componente imponderavel no
planejamento. Devemos entéo, atraves de técnicas de governo
apropriadas, preparar-nos para enfrentar surpresas com planos
de contingéncia, com rapidez e eficacia, desenvolvendo
habilidades Institucionais capazes de diminuir a vulnerabilidade
do plano.

eMediacao entre o Passado e o Futuro: o processo
de planejamento estrategico se alimenta da experiéncia
pratica e do aprendizado institucional relacionados aos
erros cometidos. Portanto sera preciso desenvolver
meios de gestao capazes de aprender com 0s erros do
passado e colocar este conhecimento a servico do
planejamento.




Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estratégico e Situacional podem ser
assim resumidos

Mediacao entre o Conhecimento e a
Acao: o processo de planejamento pode
ser comparado a um grande calculo que
Pao sO deve preceder a acao, mas presidi-
la

Este calculo nao e obvio ou simples, €
Influenciado e dependente das multlplas
explicacoes e perspectivas sobre a
realidade, so acontece, em ultima
instancia, quando surge a sintese entre a
aproprlagao do saber técnico acumulado e
da expertise politica.

E um cdlculo técno-politico, pois nem
sempre a decisao puramente tecnica € mais
racional que a politica, e vice-versa.




Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estratégico e Situacional podem ser
assim resumidos

O enfoque proposto de planejamento, portanto,
nao € um rito burocratico ou um conhecimento
gue possa ser revelado a alguns e nao a outros,
mas uma capacidade pessoal e institucional de
governar — que envolve a um so tempo pericia e
arte - de fazer politica no sentido mais original
deste termo

FigELs
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Os principais argumentos que sustentam o
Planejamento Estratégico e Situacional podem ser
assim resumidos

e O Brocesso de planejamento nao
stitui a pericia dos dirigentes, nem o
carlsma da lideranca, ao contrario, aumenta
sua eficacia porque coloca estes aspectos a
servico de um projeto politico coletivo.

e Neste modo de ver a politica, o governo e o
planejamento ninguem detém o monopolio
sobre o calculo estratégico e sistematico
sobre o futuro, ha uma Frofunda diferenca
em relacao ao antlgo anejamento do
desenvolvimento economlco e social” tao
comuns nos orgaos de planejamento de toda
America Latina e particularmente na tradicao
brasileira.




Podemos resumir os postulados tedricos deste
enfoque metodoldgico nos seguintes argumentos:

O sujeito que planeja esta incluido no objeto
planejado. Este por sua vez e constituido por
outros sujeitos/atores que também fazem planos
e desenvolvem estratégias. Deste contexto
surge o componente de incerteza permanente e
0 calculo interativo que exige intensa
elaboracao estratégica e um rigoroso sistema
de gestao.

O “diagnostico” tradicional, unico e objetivo, ja
nao existe mais, no lugar surgem varias
explicacoes situacionais. Como os demais
atores possuem capacidades diferenciadas de
planejamento, a explicacao da realidade implica
em diferentes graus de governabilidade sobre o
sistema social.




Podemos resumir os postulados teoricos deste
enfoque metodoldgico nos seguintes argumentos:

e Nao ha mais comportamentos sociais previsiveis €
relacoes de causa-efeito estabelecidas. O “juizo
estrategico” de cada ator determina a complexidade do
jogo aberto e sem fim. A realidade social nao pode
mais ser explicada por modelos totalmente analiticos, a
simulacao estrategica assume nesse contexto uma
relevancia destacada.
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Podemos resumir os postulados teoricos deste
enfoque metodologico nos seguintes argumentos:

¢ O planejamento deve centrar sua
atencao na conjuntura, no jogo
Imediato dos atores sociais, o contexto
conjuntural do plano representa uma
permanente passagem entre o conflito,
a Negociacao e o consenso, € onde
tudo se decide.

¢ Na conjuntura concreta acumula-se ou
nao recursos de poder relacionados ao
balanco politico global da acdes de
governo. E por isso que “"planeja
quem governa’”, e “governa” quem,
de fato planeja. Quem tem capacidade
de decisao e responsabilidade de
conduzir as politicas publicas deve
obrigatoriamente envolver-se no
planejamento.




Podemos resumir os postulados teoricos deste
enfoque metodoldgico nos seguintes argumentos:

e A atividade de coordenacao,
assim, € indissociavel do
planejamento, que € , também,
uma opcao por um tipo
organizacao para a acao que
refere-se a oportunidades e
problemas reais.

e Os problemas sociais sao mal-
estruturados, no sentido de que,
nao dominamos, controlamos e
sequer conhecemos um conjunto
de variaveis que influenciam os
juizos estrategicos dos demais
agentes sociais envolvidos.




Podemos resumir os postulados teoricos
deste enfoque metodologico nos seguintes
argumentos:

e Nao ha Fortanto como determinar com exatidao as
possibilidades de eficacia do plano ou os resultados
esperados em cada acao. Governar com plano
estrategico mais do gue resolver problemas significa
promover um intercambio de problemas quando nosso
objetivo € gue problemas mais complexos e de menor
governabilidade cedam lugar a outros menos
complexos e de maior governabilidade.

e O planejamento nao € monopolio do Estado, nem de
uma forca social situacionalmente dominante. 0
planejamento sempre € possivel e seu cumprimento
nao depende de variaveis exclusivamente economicas,
qualquer ator, agente ou forca social tem maior ou
menor capaC|da e de planejamento e habilidades
institucionais.




Podemos resumir os postulados teoricos deste
enfoque metodoldgico nos seguintes argumentos:

A visao normativa e a
Visao estratégica nao
existem em “estado puro”
na pratica do
planejamento e nas
tecnicas de governo,
embora a maioria dos
orgaos publicos e da
geracao de técnicos
trabalhe sobre influéncia
predominante da primeira.




O enfoque estratégico - o CPPS

« Contexto histérico de emergéncia

« Aspectos conceituais e metodologicos
— Objeto: necessidades sociais/demandas politicas
— Sujeito: sistema de servicos de saude

— Processo de formulacao de politicas:
— Analise da situacéo de saude: riscos/grupos
— Formulacao e analise de proposicoes;

— Formalizacao de politicas (leis, decretos, normas)

— Organizacao do processo por niveis do sistema:
politico, tecnico-administrativo e operacional (descendente)



Contexto historico

Em 1973 é escrito pelo CPPS o documento Formulacion
de Politicas de Salud, em um contexto de golpes
militares e imposicao de ditaduras na AL.

Nesse documento sao abordadas as relacoes entre as
forcas sociais, os conflitos e a viabilidade do planejado.

A principal contribuicao do documento € a proposicao da
analise de viabilidade (entendida engquanto possibilidade
politica do plano ser executado, levando-se em conta
0S possivels aliados e oponentes), introduzindo a
guestao da estrategia no planejamento de saude.

Para a analise de viabilidade, sdo estudadas quais
oposicoes surgirao ao plano e as formas de reagir frente
a estas e guals acordos serao necessarios para
alcancar a execucao do plano.




Contexto historico

O planejamento ¢é situado no campo das decisoes
politicas. Sugere-se uma série de passos para a
operacionalizacao do politico...

A analise da politica — dos processos gue conduzem a
tomada e execucao de decisOes — € considerada
fundamental para o planejamento.

Alnda que seja uma critica ao planejamento de saude
realizado até entao, o documento apresenta uma visao
funcionalista do que acontece na realidade.

Nesse documento propoe-se certa normatividade da
politica, uma operacionalizacao tecnocratica da
problematica da politica.



Planejamento Estratégico - PE

L Ofmodelo metodologico que melhor se delineia

NO PE tem as seguintes variaveis: forca,
oportunidades, fraguezas e ameacas.



O que é PE ?

Uma abordagem/estratégia metodologica
pela qual se elabora o diagnodstico da
instituicao (variaveis externas e internas) e
cuja ideia central € definir com clareza a:

e visao (onde a instituicao pretende chegar ?)
e Missao (qual a sua identidade ?)
e objetivos (quais os fins da mesma ?)

e metas (quais os resultados quantificados do
que foi ou nao atingido ?)



Vertentes do enfoque estrategico

Cada uma apresenta um enfoque especifico com
S EENEEEERE

- e A corrente SPT 2000: planificacao e geréncia de
| sistemas de saude
|

(Ointeresse € o setor saude - sua instrumentalizacao:
cOmo fornecer instrumentos que auxiliem técnicos
' atllantes na linha de execucao de agdes setoriais, que
FOMpam com o normativo).

'« O pensamento estratégico de Mario Testa:
. coerencia e poder em saude

(@tor privilegiado € a classe/grupo/forga
Ss@€lal/movimento € nao o governo, como em Matus)

e O enfoque situacional: %jovernar em situagoes de
poder compartido (triangulo) - prioridade aos
prablemas de condugao e governabilidade - procura
Instetmentalizar a conducao de governo.



As trés vertentes do enfoque estrategico do
planejamento em saude tém suas origens
na discussao e critica das metodologias e da
compreensao do planejamento econdmico
normativo como instrumento para o

desenvolvimento da Ameérica Latina.

« Ou seja, tem em comum a acao estrategica e
sua ruptura com a normatividade de um "deve
ser' que se impoe sobre a realidade, admitindo
a Impossibilidade de contar-se com um plano
pre-estabelecido gue dé conta de todas as
condicoes do real, devido a complexidade dos
Processos sociais.







Situacao

acoes.
e E 3 explicacao da realidade que realiza
Ma forca social em funcao de sua acao e
lL’|ta com outras forcas sociais.

oy TN

-\ \- € o lugar onde estao os atores e suas
!




No Planejamento situacional...

e A énfase e colocada no
momento da acao e usa a
, exploracao do futuro para dar
. racionalidade a agdo.

Planejamento e o calculo que precede e
preside a acao (calculo e acao sao
iNnSéparaveis e recorrentes) — € o calculo para
a decisao a ser tomada hoje.




Introduz a nocao de que o planejamento
esta voltado para o presente, ja que a
unica forma de construir o futuro e
atuar, e so é possivel agir no presente.

e Toda acao concreta se
faz no presente para
impactar o futuro
desejado.

e A decisao sobre o que
fazer hoje sera eficaz
OU hao para a
construcao do futuro
desejado.




Metodo de planejamento situacional

e onde o ator que planifica esta dentro da realidade
e coexiste com outros atores que também
planificam, diferente do método normativo, onde
0 planejador € um sujeito separado da realidade,
colocando-se fora dela e pretendendo controla-la
como se fosse seu objeto.

¥ Offacasso do planejamento € também fracasso da
conducao.

Um@aidas razoes que Matus detecta para esse fracasso
e afalta de instrumentos, procedimentos e técnicas de
condBicao e, por isso, coloca ai sua énfase,
desenvolvendo instrumentos para que aquele que
tenh@responsabilidade da conducao consiga exercé-la.




e Nessa concepcao, a
contradicao e o conflito sao
assumidos e a planificacao
situacional &
necessariamente politica,
POiS um dos recursos
€SCassos que restringem o
desenvolvimento de acoes
que promovam mudancas
SA0 0S recursos de poder.




Fundamentos do enfoque
situacional

Planifica quem governa

A planificacao refere-se ao presente

A planificacdo exige um calculo situacional

A planificacao refere-se a oportunidades e problemas
A planificacao e inseparavel da geréncia

A planificacao € necessariamente politica

A planificacao nao é adivinhacao do futuro

A planificacao nao € monopdlio nosso

A planificacao nao domina o tempo



A trilogia matusiana

 PES: Planejamento Estratégico
Situacional;

« MAPP: Método Altadir de Planificacao
Popular (€ um “resumo” do PES feito
por C. Matus);

» ZOOP: Planejamento Orientado por
Objetivos.



Outros inspirados pelo C. Matus

. = PED - Planejamento

- Estratégico e
Democratico (aplicado
por A. K. Sato no
Governo Cristovao
Buarque em Brasilia —
DF);

 PEP - Planejamento
Estratégico Participativo

(a partir da experiéncia do
Governo do Rio Grande
do Sul).




| O que é PES ?

\ s
. ‘l | : \ . 2
- e ¢ Um metodo que pressupoe constante
. adaptacdo a cada situacdo concreta onde é
\ aplicado.

¢0O Metodo e antes de tudo um potente
enfoque metodologico, com alguns principios
e Visoes filosoficas sobre a producao social, a
libeérdade humana e o papel dos governos,
governante e governados.



E um método de planejamento por problemas,
principalmente dos mal estruturados e complexos que,
por definicao, sao aqueles para 0s quais nao existe

solucao normativa.

'\- PO iSsO € que os problemas precisam ser abordados
emisuas multiplas dimensoes: politica, social,
economica, cultural etc. e as solucoes dependem, na
mealoria das vezes de recursos em outras esferas e

} davintéracao dos diversos atores envolvidos.

Definir € formular com clareza os problemas € um dos
pontos decisivos para o sucesso do plano. Uma vez
formulados os problemas (nos criticos) fica mais facil
elaborar o plano de acoes



elementos fundamentais e diferenciadores
do PES em relacao a outros metodos de
planejamento:

A analise de problemas

a identificacao de cenarios

a visualizacao de outros atores sociais
a enfase na analise estratégica

Owwrvwwww extrermus _net)



O meétodo tem particular validade e
excepcionalidade de resultados, no setor publico
onde a presenca de problemas verdadeiramente
complexos e mal-estruturados compoe o cenario

dominante.

e Além disso o PES, ao contrario de outros méetodos ditos
“estrategicos” assume como dominante na analise
estrategica as questoes relativas as relacdoes de poder
entre atores sociais, isto €, a variavel politica preside a
elaboracao da viabilidade e vulnerabilidade do Plano.

e Esta € uma vantagem metodologica vital para uso em
organizacoes publicas onde estas questdoes fazem parte
indissociavel da producao de politicas publicas e do
relacionamento entre staff politico-dirigente e quadro
de funcionarios permanentes.




PES: Planejamento Estrategico
Situacional

e "Um governo nao pode ser
melhor que a organizacao que
comanda.”

C. Matus (em "Adeus, Senhor Presidente”)



Historico PES

e O PES, embora seja influenciado pelo trabalho de
outros autores como Ackoff (1974) e Mason &
Mitroff (1981), foi sistematizado originalmente pelo
Economista chileno Carlos Matus - o criador da
Fundacao Altadir, na Venezuela, que tem por objeto
a pesquisa, o desenvolvimento e o uso de ciéncias e
tecnicas de governo.

e E, em funcdo disso, um defensor intransigente da
necessidade de que dirigentes politicos, estejam eles
em posicoes de governo, partidos, sindicatos,
organizacoes (publicas ou privadas) etc.,

e ampliem sua capacidade de governo utilizando por
Instrumento de trabalho todo um conjunto de
conhecimentos que denomina planejamento

moderno e que tem por produto principal o PES.
(Matus, 1997b; Huertas, 1996).




O PES apresenta trés
caracteristicas principais:

® 0 subjetivismo;

e a elaboracao de planos-proposta a partir
de problemas;

e assume que o futuro € incerto, nao sendo
possivel predizé-lo.




subjetivismo

e para identificar e analisar uma situagao
problematica, centra-se nos individuos
envolvidos (atores), em suas percepcoes e
pontos de vista, pressupondo que se cada
individuo tem suas proprias caracteristicas,
sua interpretacao de determinada S|tuac_;ao
tudo vai depender de seus conhecimentos,
experiéncias, crencas, posicao no jogo
social etc.

e Assim, o PES preconiza que nao se pode
Dlanelar como se o planejador fosse o0 unico
ator, ignorando os demais envolvidos ou
Dredlzendo seus comportamentos.

e E necessario diferenciar as explicacées dos
diferentes autores, sem ignorar nenhuma,

para que se possa agir de modo eficaz
(Matus, 1997D).




subjetivismo

« E em funcao dessa perspectiva que Matus
argumenta que a realidade nao pode ser
explicada por uma simples descricao
(diagnostico), mas pelas diferentes interpretacoes
dadas pelos atores envolvidos (apreciacao
Situacional).

« Por conseguinte, o termo situacional vem do
conceito de "situacao", que e a chave para
entender 0s outros atores e suas interpretacoes
da realidade, permitindo uma acao mais eficaz no
Jogo social.

* nessa perspectiva o conceito de situacao exige
determinar quem esta explicando a realidade,
uma vez gue esta pode ser explicada de formas
distintas, pois os diferentes atores participam do
Jogo social com diferentes propdsitos.




R
e

a elaboracao de planos-proposta a partir de
problemas

e tem-se um problema quando o
ator (planejador) encontra-se
insatisfeito com determinada
Situacao e ao mesmo tempo a
considera evitavel.

e Problemas sao entendidos
como obstaculos criados em
razao da diferenca entre a
realidade atual do jogo social e
as aspiracoes de um ator de
acordo com seu mundo
subjetivo.




o futuro é incerto, nao sendo possivel predize-lo

nao se prende a uma visao determinista do mundo,
no sentido de predizer (adivinhar) o futuro e
buscar alcanca-lo, mas busca enumerar
Fossibilidades e preparar os atores para enfrenta-
as.

e 0 PES ¢, na verdade, uma ferramenta de
liberdade, pois, ao nao se basear na capacidade
de predicao, mas na de previsao, se constitui em
um calculo que precede e preside a acgao para
criar o futuro, dependendo, portanto, das
possibilidades de os atores serem capazes de
Imaginar e descobrir e da qualidade dos planos
desenvolvidos.

e E, nesse sentido, uma aposta de carater
enuinamente estratégico, e nao sobre o destino
ou o futuro), pois, a medida que se planeja, se

influe no futuro.




« 0 PES, ao considerar a
subjetividade e a incerteza
sobre o futuro, realmente
aumenta a complexidade com
gue é tratada a situacao
problematica sob analise, mas
toda a rigueza de detalhes e
diferentes perspectivas trazidas
para determinada guestao sao
vistas como elementos-chave
para lidar com a mesma de
maneira satisfatoria.
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PES pode ser subdividido em quatro
momentos nao-seqienciais, simultaneos e
em constante processo

* 0 explicativo, gue busca justificar os
porgués da situacao atual,

* 0 normativo, no qual se estabelece o que
se deseja fazer,

* 0 estrategico, que analisa a viabilidade
das operacoes planejadas;

 @itatico-operacional, que cuida da
Implementacao das operacoes no dia-a-
dia.



e A ideia de momentos fundamentais indica
conjuntura de um processo continuo que
hao tem nem inicio nem fim
determinados, pois nenhum momento
esta isolado dos demais.

e O que costuma ocorrer € um dominio
passageiro de um momento sobre 0s
demais ao longo do processo.




Os guatro momentos do PES

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operacdes,
Conceber o plano por
meio de apostas.

MOMENTO 3:
Analsar a viabihdade do
plano ou verificar ¢ modo de
construir sua viabilidade.
Definir o gue & possivel por
intermeédio da analise
estrategica.

MOMENTO 1:
Explicar como nasce a
se desenvolve o problema.
Explicar a realidade por
intermédio da apreciagao
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
realizando as operacgies planejadas.
Litilizar o calculo, a agao e
a corre¢ao no dia-a-dia.



Enguanto os trés primeiros sao momentos de
acumulo de conhecimentos pelo ator planejador, o
guarto momento é o da acao propriamente dita.

e Saliente-se ainda que, embora
enumerados, os momentos nao devem ser
vistos como consecutivos, pois, se a
realidade € mutavel, o plano também é€,
devendo o planejamento ser visto como
"diario", o que significa estar
constantemente trabalhando nos quatro
momentos ao mesmo tempo, além de que
pressupoe constante adaptacao a cada
situacao concreta onde ¢ aplicado.




Momento Explicativo
(apreciacao situacional)

e E aquele onde se esta indagando sobre as
oportunidades e problemas que enfrenta o
ator que planeja e buscando, antes de
tudo, explicar suas origens e causas.

e Relaciona-se a compreensao do que foi e
do que tende a ser a realidade.

e equivalente ao diagnodstico onde sao
selecionados problemas e discutidas suas
causas ao nivel dos fenomenos e das
estruturas sociais basicas.




Momento Explicativo

e substitui o antigo “diagnostico” pela Analise do
Ator que planeja (limites e potencialidades,
ambiente interno e externo), identificacao e
selecao de problemas estratégicos, montar os
Fluxos de explicacao do problemas com as
cadeias causais respectivas, selecao das causas
fundamentais - chamadas de Nos Criticos como
centros praticos de acdo, construcdo da Arvore
de Resultados a partir de uma Situacao-Objetivo
definida pelo grupo.




no planejamento tradicional a realidade e dividida
em setores e o método dos planejadores € tao
fragmentado quanto sao os departamentos dos
drgaos de planejamento.

O conceito de setor além de muito genérico e pouco pratico é uma
Imposicao analitica.

A realidade € composto de problemas, oportunidades e ameacas. Esta
categoria permite sintetizar a nocao de explicacédo da realidade em suas
multiplas dimensdes (inter-disciplinar) com a nocao de direcionalidade do
ator: saber selecionar e identificar problemas reais (atuais ou potenciais) e
distinguir causas de sintomas e consequéncias ja € mudar radicalmente a
pratica tradicional dos “diagnosticos” convencionais. O PES propoe
trabalhar com o conceito de problemas.

Explicar a realidade por problemas também permite o diadlogo e a
participacao com setores populares que afinal sofrem problemas concretos
e nao ‘setores” de planejamento, além de facilitar a aproximacgao entre
“técnicos” e “politicos”.

Na explicacao da realidade temos que admitir e processar a informacao
relativa a outras explicacoes de outros atores sobre 0s mesmos problemas,
Isto €, a abordagem deve ser sempre situacional, posicionada no contexto.



Momento Normativo
(direcionalidade)

e Corresponde ao desenho de como
deve ser a realidade (o desenho do

“deve-ser”).

e Significa a operacao que supere 0S
problemas cruciais (nos criticos),
permitindo estabelecer as operacoes
que, em diferentes cenarios, levam a
mudancga da situacao inicial em
direcao a situacao objetivo.



Momento Normativo

e desenhar acoes ou projetos concretos sobre cada
NO Critico - as chamadas Operacoes do Plano;
definir para cada Operacao necessaria 0s
recursos necessarios, os produtos esperados e 0s
resultados previstos, construir cenarios possiveis
onde o plano sera executado, analisar a trajetoria
do conjunto das operagcoes em cada cenarios e -
a partir disto - tentar diminuir a vulnerabilidade

do Plano.

DesSénha o plano de intervencao e elabora
propostas de acao, através da construcao de
planithas de programacao de acoes.



Os planos normativos normalmente terminam aqui,
onde o planejamento situacional apenas comeca;
e apos a identificacao, selecao e priorizacao de
problemas, bem como o debate sobre as causas,
sintomas e efeitos estamos prontos para desenhar o
conjunto de acdoes ou operacao necessarias e
suficientes para atacar as causas fundamentais dos
problemas (também chamadas de Nos Criticos).

e Esta e a hora de definir o conteddo propositivo do
plano. O central neste modelo de planejamento &
discutir a eficacia de cada acao e qual a situacao
objetivo que sua realizacao objetiva, cada projeto e
iISso sO pode ser feito relacionando os resultados
desejados com oS recursos necessarios e os produtos
de cada acao.



Momento Estrategico
(viabilidade)

e de analise e construcao da viabilidade politica
(a discussao do poder).

e Se relaciona a questao de viabilidade e,
portanto, aos obstaculos a vencer para
aproximar a realidade da situacao eleita como
objetivo.

e E nesse momento que deve se dar o calculo
para a superacao dos obstaculos que se
colocam para a efetivacao de mudancas, sejam
eles relativos a escassez de recursos
economicos, politicos ou institucionais-
organizacionais.



Momento Estratégico

e analisar os Atores Sociais envolvidos no Plano,
seus interesses, motivacoes e poder em cada uma
das Operacoes previstas e cenarios imaginados,
definir a melhor estratégia possivel para cada
trajetoria tracada, estabelecer um programa
direcional para o plano, construir viabilidade
estrategica para atingir a Situacao-Objetivo, tanto
para operacoes que exigem cooperacao como as
gue exigem oposicao e confronto.

e Esta centrado na identificacao do “que pode ser”.

e Domina nesta etapa a idéia central de que o ator
gque elabora o plano nao controla todos os recursos
para a sua execucao.



se a realidade social nao pode ser fragmentada em
diferentes “setores”, se outros “jogadores” existem e
tem seus proprios planos, se o indeterminismo € as
surpresas fazem parte do cotidiano, entao o debate
sobre a viabilidade estrategia das agoes planejadas
nao € so necessario como indispensavel.

Toda estratégia € uma exploracao consciente do futuro, ela
resulta da situacao diferenciada dos varios atores em relacao a
problemas, oportunidades e ameacas. A parte a grande
guantidade de conceitos envolvendo o termo “estrategia” aqui
vamos adota-la com um conjunto de procedimentos praticos e
teoricos para construir viabilidade para o plano, para garantir sua
realizacao com maxima eficacia.

Dois Instrumentos-processos cabem aqui: a analise de cenarios
e a analise criteriosa dos demais atores sociais ou agentes. Os
cenarios representam distintas reflexdes, limitadas pela
qualidade da informacao disponivel, sobre possiveis “arranjos”
economicos, institucionais, politicos, sociais, etc., capazes de
Influenciar positiva ou negativamente a execucao das acoes




e Ao permitir a simulacao sobre as condicoes
futuras os cenarios permitem a antecipacao das
possiveis vulnerabilidades do plano e a
elaboracao de planos de contingéncia necessarios
para minimizar os impactos negativos. Ja a
analise dos demais agentes envolvidos no espaco
do problema-alvo do plano € imprescindivel para
identificar o possivel interesse e motivacao de
cada um e o tipo de pressao que € (ou sera)
exercida em relacdo as acdes planejadas. E obvio
dizer que a elaboracao de cenarios e o “estudo do
outro” so tem um grande objetivo: desenhar as
melhores estratégias para viabilizar a maxima
eficacia ao plano.



Momento Tatico-Operacional
(calculo que precede e preside a acao)

e de tomadas de decisao e de realizacao da
acao concreta (fase de gestao do plano).

e E 0 fazer. Combina um processo de
avaliacao do que se tem feito frente aos
efeitos esperados, com uma pré-avaliacao
dos impactos para conduzir a decisoes que
gerem maior aproximacao com o0s
objetivos perseguidos.
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Momento Tatico-Operacional

e Neste momento devem ser encaminhados os
seguintes temas: funcionamento da agenda da
direcao, sistema de prestacao de contas, participagcao
dos envolvidos, gerenciamento do cotidiano, sala de
Situacoes e analise sistematica da conjuntura.

ANgestao de um plano significa, essencialmente, a

: crid€ao de um sistema de definicao de

responsabilidade, em que as pessoas assumem
COMPromissos de executar tarefas especificas, em
tempos bem definidos, aléem se contarem com
disp@Sitivos de prestacao regular de contas.



no setor publico especialmente, seria um suicidio
“planejado”, fazer planos sem incluir as variaveis de
poder e da politica na sua concepgao e execucao.

e Nao existe planejamento neutro, pelo simples fato de
que planejar e priorizar e resolver problemas e isto
pressupoe uma determinada visao-de-mundo,
goncepgao de Estado, de organizacao social e assim por

lante

e Planejar estrategicamente implica necessariamente em
manipular variaveis polltlcas em situagoes de poder
compartilhado, onde os “outros” tambem planejam e
formulam estrategias.

e A superacao da visao tradicional requer uma mudanca
de postura intelectual e governamental, compreender
que nao cabe ao planejamento predlzer o futuro, mas
buscar viabilidade para criar o futuro, como uma
ferramenta que amplia o arco de p055|b|I|dades
humanas, um instrumento de liberdade.



Uma tentativa de sintese desses momentos
leva ao seguinte:

«*No momento explicativo, o PES volta-se para a
compreensao do mundo real por meio da
apreciacao situacional, tendo por objetivo procurar
explicar a realidade, identificando os problemas
declarados pelo ator para o qual se esta
planejando.

« [rabalha-se aqui com a categoria de
macroproblema, na medida em que os problemas
declarados, em geral, nao sao isolados, mas um
conjunto gue coexiste e interage. E essa categoria,
sintetizando os problemas parciais, que possibilita
a analise conjunta.




ldentifica-se o macroproblema, mediante a
enumeracao e selecao dos problemas parciais
relevantes

e Para explicar um problema ¢
indispensavel definir seu conteudo,
Uma vez que este nao pode ser
explicado por seu "nome".




Quanto aos graus de controle do planejador sobre as
causas, o PES trabalha identificando zonas de
governabilidade

» Todo esse conjunto de informacoes declarado
pelo ator para o qual se esta planejando &
reunido no denominado fluxograma situacional,
gue é uma representacao grafica da visao
desse ator sobre a situacao sob analise e que
permite relacionar as causas entre si e com 0S
descritores, por meio de conexoes causails,
devendo-se salientar que o fluxograma, alem de
conter todas as relacoes entre os problemas
(Problemas/causas), permite a distingao entre
Seus tipos e os tipos de governabilidade do
planejador sobre 0s mesmos.




Mome do problema

Causas

Regras Acumulagbes

Causa Causa
1 2

4 Conseqil&ncias

Zonas de governabilidade:
| — sob o controle do planejador,;

Il — fora do controle do planejador;
Il — fora do jogo.

Figura 2 — Fluxograma situacional (adaptado de Matus, 1997b).




» Construido o fluxograma, o proximo passo
e identificar os nds-criticos - causas sobre
as guais o ator planejador tem condi¢coes
de atuar com eficacia e que tém influéncia
direta sobre o problema —

e @ construir uma versao simplificada do
fluxograma situacional (arvore do
problema), em gue sO aparecem as
relacoes causais entre 0s nos-criticos.



A forma de ataque a essas causas, no
entanto, € definida no momento seguinte do
PES, o normativo.

* O objetivo do segundo momento "... €
produzir as respostas de acao em um
contexto de incertezas e surpresas"
(Huertas, 1996).

* Deste modo, para lidar com as surpresas,
Imaginadas como possiveis pelo
planejador, sao elaborados planos de
contingéncia.

» Ja para lidar com as incertezas, trabalha-
Se com cenarios.




Para cada cenario constroi-se um plano a
fim de atacar cada no critico identificado no
primeiro momento.

e Esses planos sdo constituidos de
operagoes definidas por Matus como uma
unidade basica de acao que um ator
realiza para mudar a realidade”.

e Essas operacoes se apresentam no plano
subdivididas em acoes, e estas, em
subacgoes, todas acompanhadas de
responsaveis, prazos e indicadores de
resultados e de execugao, o que vai
permitir a afericao dos resultados
alcancados pela operacao em seu todo.



e E nesse momento também gue a questao
dos recursos necessarios para realizacao
das operacoes € considerada, recursos
estes que nao se referem apenas a bens
materiais e monetarios, mas também a
Influéncia politica, a certas habilidades, a
conhecimentos pessoais etc.

e Sao considerados recursos tudo que seja
indispensavel a implementacao da
operacao e que tenha de ser analisado
guanto a sua disponibilidade.

(Matus, 1996).



No momento estrategico,

» analisa-se a viabilidade politica do plano, ou se procura
construir sua viabilidade, uma vez que nem todas as
operacgoes sao viaveis na situacao inicial.

» Portanto, o objetivo aqui é propor estratégias para tratar
Inicialmente as operacdes nao viaveis "... COmo um processo
de producéao politica em parte cooperativa e em parte
conflitiva"

« ESSe processo se inicia com a construcao da matriz de
motivacoes que fornece a posicao dos diferentes atores em
relacao as operacoes (favoravel, desfavoravel ou
iIndiferente).




estratégico

e Passa entao para a avaliacao dos
recursos necessarios a realizagao de cada
operacao e para a analise de
governabilidade dos atores em relacao a
€SSes recursos.

e Se apos esse processo de analise, a
Ooperagao nao se mostrar viavel, o passo
seguinte e a construcao de sua viabilidade
por intermédio de estratégias capazes de
mudar a realidade da situacao sob analise.



estratégico

* Esse, sem duvida, € o momento de maior
complexidade do PES, requerendo
guantidade muito grande de informacoes
para a realizacao de todas as analises
previstas.

« Ainda aqui é analisada a sequéncia no
tempo das operacoes, acoes e subacoes,
POIS essa ordenacao pode alterar
significativamente o plano, levando-o até
mesmo a inviabilidade.

(Matus, 1997a).



O ultimo momento € o tatico-operacional

e se refere a implementacao das acoes tendo
por referéncia o plano: "tem a finalidade de criar
Um processo continuo, sem ruptura entre os tres
momentos e a acao diaria"

Tem-se aqui, como mencionado, a necessidade
constante de recalcular o plano, aprimorando-o
diante das circunstancias que surgem com sua
Implementacao.

Para esse momento o PES disp0Oe de
ferramentas muito interessantes, como 0s tres
Palancos (de Gestao Politica, Macroeconomico
e de Intercambio de Problemas Especificos) que
compoem o denominado Balanco Global de
Governo e possibilitam o acompanhamento
tecnopolitico da implementacao do plano.




tatico-operacional

e ¢ 0 momento de fazer, de decidir as coisas, de
finalmente agir sobre a realidade concreta. E quando
tudo se decide e por isso do ponto-de-vista do
impacto do plano € o momento mais importante.

e Neste momento é importante debater o sistema de
gestao da organizacao e até que ponto ele esta
pronto para sustentar o plano e executar as
estrategias propostas.

e Para garantir uma resposta positiva sera preciso
acompanhar a conjuntura detalhadamente e
monitorar nao so o0 andamento das acoes propostas,
mas tambem a situacao dos problemas originais.
Deve-se reavaliar criticamente todo o processo
interno de tomada de decisoes, o sistema de
suporte a direcao, como os sistemas de
informacoes, devem ser revistos e reformulados.



tatico-operacional

e Outros temas vitais neste momento sao a
estrutura organizacional, o fluxo interno
de informacoes, a coordenacdo e
avaliacao do plano, o sistema de
prestacao de contas, as ferramentas
gerenciais existentes e necessarlas e
finalmente a forma, dinamica e conteudo
da participacao democratica na conducao
do plano. Nao podemos esquecer que 0
planeJamento estrateglco SO termina
quando € executado e o Oposto a visao
tradicional do’ plano livro” que, separando
planejadores dos executores, estabelecia
uma dicotomia insuperavel entre o
conhecer e o agir.




» E inquestionavel, como o préprio Matus
pondera, que o PES é hoje um corpo tedrico-
metodologico-pratico muito solido, sistematico e
rgoroso.

« Nao so seu trabalho é rigoroso, mas também
suas criticas a outras metodologias de
planejamento, em particular aquelas que
denomina planejamento tradicional e
planejamento estratégico corporativo.



Planejamento situacional em saude

Analise da situacao de saude

 Formulacao de politicas e selecao de
prioridades

 Programacao

» Gerenciamento da execucao



Analise da situacao de saude

Problemas de saude e problemas do sistema de
Servicos

- hecessidades, riscos e danos que afetam individuos e grupos;

- Insuficiéncia (de recursos) , ineficiéncia (gerencial), ineficacia (dos
Servicos) , inequidade (do sistema).

- Inadequacao (das respostas sociais e do sistema de saude aos
problemas e necessidades

Metodos, técnicas e procedimentos para ASIS

- territorializacao dos problemas e grupos sociais

- articulacao dos enfoques clinico, epidemiologico e social

- envolvimento dos diversos atores sociais e politicos



Politicas e prioridades

e Formulacao de politicas

em diversos niveis de governo (nacional, estadual,
municipal )
em diversos ambitos da gestao do sistema de saude
em diversos espacos de geréncia de servicos de saude
em diversos niveis de abrangéncia:geral, particular, singular
Metodos e técnicas para formulacao de politicas

Selecao de prioridades

priorizacao de problemas, grupos sociais e/ou acoes
critérios de priorizacao
tecnicas de selecao de prioridades



Gerenclamento da execucao

- Perfil do dirigente: pericia, conhecimento,
experiéncia

- Geréncia de operacoes:
- conducao e organizacao do trabalho
- selecao de tecnologias

- Monitoramento e prestacao de contas
- controle social
- controle gerencial
- controle de qualidade




incina




AVALIACAO DA
DISCIPLINA

Serao formados 3 grupos para a
realizacao da Oficina, em sala de aula,
com a tematica de Planejamento em
Saude.

Ao final havera a apresentacao oral do
grupo e a entrega do relatorio de
atividades.




Oficina PES

A tecnologia de aplicacdo do PES € extremamente simples:

(a) se apoia em visualizacao permanente, usando cartelas ou tarjetas,
(b) ambientes normais, nao é necessario nenhum tipo de sofisticacao e
(c) os tempos necessarios de trabalho intensivo costumam ser baixos.

A realizacao de um seminario de Planejamento utilizando o PES mobiliza
muito as tensoes internas e faz aflorar conflitos muitas vezes ocultos pela
rotina burocratica. Neste sentido € sempre recomendavel o uso de técnicas
e dinamicas de grupo (como os jogos dramaticos, por exemplo) para
trabalhar positivamente tais tensdes e processos grupais.

Entretanto, pode apresentar algumas desvantagens, principalmente se nao
sofrer as adaptacoes metodologicas e operacionais necessarias:

(a) ele @ um sistema metodologico tao potente, quanto complexo e motivador

de compromissos coletivos, SO € eficaz se a alta direcao participar de todas
atividades previstas, pelo tempo necessario e

(b) néo deve ser usado para solucao de problemas nao-complexos ou rotinas

administrativas de baixo conflito, nestes casos a relacéo beneficio-custo
nao é adequada.



)

‘.. q. : '
anejamento e Pro rﬁqa
em saude




Programacao em saude

— programacao de acoes

- acoes finalisticas e acoes estrategicas

- acoes de saude (promogao, prevengao e

recuperacao)

- acoes politico-gerenciais e organizativas
— acoes programaticas

- segundo problemas especificos

- segundo grupos sociais especificos

- segundo areas territoriais especificas

- Processo de programacao
Elaboracao de modulos operacionais
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ETAPAS

1. Priorizacao do PROBLEMA

2. Construcio da Arvore de Problemas:
descrevendo-o e reconhecendo suas causas
(determinantes e condicionantes) e suas
consequéencias (fenomenos);

3. Construciao da Arvore de Objetivos
4. Analise de Viabilidade

5. Programacao Operativa

6. Acompanhamento e avaliacao.



O Planejamento Estrategico Situacional e
O Planejamento e Programacao Local em Saude

PES (ETAPAS): PPLS:

Momento Explicativo «----------- , * Conhecimento do territorio/situacao
* Priorizag&o, formulagéo e explicagao

do problema;

Momento Normativo ............. <

(O Deve ser)  Definicao dos objetivos;
* |magem-objetivo

Momento Estratégico »  Formulag&o e explicacdo dos

(O POde Ser) .............. > prob|emas;

« Analise de viabilidade;

Momento Tatico-operacional Programacao Operativa;

A = »  Acompanhamento e avaliagao
Avaliagao  -cceeeeeeeiiiiiiiennn >



Descricao das etapas de trabalho

DEFINICAO DO PROBLEMA DO ESTADO DE SAUDE DA POPULACAO
OU DO SERVICO DE SAUDE A SER PRIORIZADO

ARVORE DE PROBLEMAS:

A partir do problema delimitado, refletir e relacionar seus
determinantes, classificar a natureza deste e eleger intervencoes
sobre as quais vocé tenha governabilidade. O objetivo é identificar as
suas raizes, tronco, galhos, folhas e frutos.

ARVORE DE OBJETIVOS:
Os objetivos sao a expressao positiva da formulacao e explicacao do

problema. O objetivo geral refere-se a expressao positiva da
formulacao do problema e os objetivos especificos referem-se a
expressao positiva das causas consideradas as mais importantes e
sobre as quais vocé tenha governabilidade.




ANALISE DE VIABILIDADE
Analise simplificada de
N viabilidade, identificando EXEXTEEELEXEETTTEE
facilidades e dificuldades
para a execucao do plano
e como fazer cumprir os
objetivos.

PROGRAMACAO OPERATIVA
Nesta matriz, identificam-se

as atividades necessarias para
a execucao das acoes,
respectivos responsaveis e
prazos

ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO DA 5
PROGRAMAGAO OPERATIVA - PPEIP.

Sugere-se a utilizacao de indicadores para
verificar o cumprimento de uma
determinada atividade




Definicao de Problema

e a partir de possiveis opcoes:

EX.: da escolha de um Estado de
saude da populacao ou de um
Servico de Saude.



\ Selecao e Hierarquizacao de problemas
prioritarios para agao

rimeiro passo: fazer uma lista (tabela) com |
dos os problemas definidos e formulados com
areza (3 a 5 por componente). S

schica de Grupo Nominal (NGT)

0s cada componente escolher 5 problemas
ritarios, atribui-se uma nota em votacao
reta, com valor de 1 a 5, em escala

hdente de importancia - o problema mais
rtanté ganha nota 5. Apds a votacao de
S, obtém-se 0 somatorio de todas as

S € 0 problema mais votado € o problema
ritario. Anota-se também os outros 4 mais



uma Matriz que possibilite a priorizagdo ma
criteriosa dos mesmos, com base em algum

tes graus (alto, médio e baixo) para
riavel, de acordo com o seu significado:



\ Matriz de Selecao de Problemas

Problemas | Magnitude | Valorizacao | Factibilidade | Custo Custo de Ordem de
postergagao | Selecéo
;

Problema escolhido:



Problema
O QUE, QUEM, QUANDO E ONDE

alta prevaléncia de carie dentaria em
adolescentes de 15 a 18 anos na USF Espaco
Cidadao, de Salvador, 2007.



Arvore de Problemas

Raizes — determinantes

Tronco — problema em questao
Galhos - condicionantes

Copa da arvore — conseqUéncias



ARVORE DE PROBLEMAS
Problema 1 do Estado de Saude ou
do Servico de Saude




FLUXOGRAMA DE PROBLEMAS
Problema 1 do Estado de Saude ou
do Servico de Saude

Titulo do Fluxograma




ARVORE DE PROBLEMAS
Problema 1 do Estado de Saude

N /

Alta Prevalencia de Cariec DERtal na pepulacao adserita do PSEEENtiNga;
EaUroNdc Freias; 2007.

N\ -

-5 x




FLUXOGRAMA DE PROBLEMAS

Problema 1 do Servico de Saude

Figura & - Fluxograma de causas e conseqléncias da restricdo aalta da UCI para a Enfermaria de Cardiclogia

Causas Problema Conseqlencias
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Para cada causa escolhida:

~

Recursos

Produtos

Impacto

Indicador

Responsavel




ARVORE DE OBJETIVOS
Problema 1 do Estado de Saude ou
do Servico de Saude

\\ Determinar os Objetivos Geral e Especificos




Definicao de produtos esperados, analise de
viabilidade e desenho de estratégias de acao

Para cada objetivo especifico um produto/acao
esperado — metas a serem alcancadas.

Analise de viabilidade - identificar as facilidades e
dificuldades para o alcance dos produtos esperados -
disponibilidade de recursos.

As estrategias sao as acbOes necessarias para
potencializar ou obter os recursos necessarios.

A partir dai elaborar a programacao operativa da
equipe (atividades, tarefas, responsaveis e prazos).



EXERCICIO Andalise de Viabilidade

e Escolher 1 objetivo especifico.

e para o objetivo escolhido (1 acao
para cada componente do grupo).

e Depois o grupo escolhe uma das
acoes (a mais votado).

e Depois descreve uma facilidade e 1
dificuldade.

e A seguir discute e registra as
estrategias de acao (no maximo 4).



Analise de Viabilidade

e s DD]E 0 era
Objetivo | Acdes necessarias Facilidades | Dificuldades | Estratégias Metas
especifico | Para desenvolver cada
objetivo especifico
@, C . @, . . @, C . @, @, C @, @,
C U allC S DI o 0 U adllC




EXERCICIO Programagao Operativa

e Escolher 1 objetivo.

e Escolher 1 acao esperada para o objetivo
escolhido (1 acao para cada componente
do grupo).

e A seguir discute e registra as atividades
(no maximo 4).

e Depois discute e registra os responsaveis

e Por fim, o grupo discute os prazos.




fine um Objetivo Geral: %

Objetivo Acoes Atividades | Responsaveis Prazos
especifico propostas




CONSIDERACOES FINAIS




PES: Planejamento Estrategico

e diz respeito a gestdao de governo, a arte de governar.
Quando nos perguntamos se estamos caminhando
para onde queremos, se fazemos o necessario para
atingir nossos obJetlvos estamos comegando a
debater o problema do planeJamento

e A grande questao consiste em saber se somos
arrastados pelo ritmo dos acontecimentos do dia-a-
dia, como a forca da correnteza de um rio, ou se
sabemos onde chegar e concentramos nossas forcas
em uma direcao definida.

e O planejamento, visto estrategicamente, nao e outra
coisa senao a ciéncia e a arte de construir maior
governabilidade aos nossos destinos, enquanto
pessoas, organizacoes ou paises.




O processo de planejamento portanto diz
respeito a um conjunto de principios
tedricos, procedimentos metodologicos e
tecnicas de grupo que podem ser
aplicados a qualquer tipo de organizacao
social que demanda um objetivo, que
persegue uma mudanca situacional
futura.

O planejamento nao trata apenas

das decisoes sobre o futuro, mas

questiona principalmente quaI € o
futuro de nossas decisoes.



PES: Planejamento Estrategico

e Se tentamos submeter o ritmo do
desenvolvimento dos acontecimentos a
vontade humana devemos imediatamente
pensar que governar em situagoes
complexas exige exercer a pratica do
planejamento estrategico ate seu ultimo
grau.

e Para atingir este objetivo sera necessario
entender e ultrapassar muitos pre-
conceitos em relacao a atividade de
planejamento no setor publico.
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