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Unidade 1

Planejamento das acoes de saude

Sabemos que planejar é um exercicio continuo na nossa vida, portanto, vamos comegar
nossa conversa, “acompanhando” uma discussdo a Equipe Verde sobre essa questao:

CENA 1: EQUIPE DE SAUDE DISCUTE A NECESSIDADE DO PLANEJAMENTO

Cenario: reuniio da equipe no quintal da Unidade Basica de Satide a sombra do
abacateiro, pessoas sentadas em bancos e cadeiras, uma pessoa sentada a frente
de uma mesa com um caderno.

Renata: Olha gente, acho que estamos precisando discutir melhor como
enfrentar os problemas de satide aqui da comunidade.

Marco Antonio: Eu concordo com vocé e ja falei e vou repetir mais de uma vez: “se
a gente quer resultado diferente do nosso trabalho, precisamos fazer as coisas
diferentes”. Mas o que esta faltando pra gente mudar de fato o rumo das coisas?
Aline: Eu também estou sentindo falta de dar uma “mexida” Eu gosto muito
de trabalhar nesta equipe. Aqui ninguém foge do trabalho, mas eu sinto que
poderiamos fazer mais.

Sénia: E, eu estou cansada de ficar apagando incéndio. Sera que ndo podemos
ter pelo menos um ou dois projetos de médio e longo prazo?

Pedro: Acho que vocé matou a charada, Sénia. N6s precisamos de projetos de
mais longo prazo, para gente sair um pouco da rotina. Mas acho que tem que ser
um para resolver problemas mais complicados, alguma coisa que seja realmente
um desafio. Temos que sair da inércia.

José Ribeiro: Eu concordo, mas para isto nés temos que planejar bem.

Renata: Pois é, gente, por coincidéncia, nds estamos no curso de especializacdo
em saude da familia e vamos comecar a disciplina de planejamento, avaliacdo e
programacao das acdes de saide. Quem sabe isto pode nos dar uma luz.

A partir dessa cena, podemos refletir sobre varios aspectos do planejamento. Nesta
unidade, vamos iniciar a nossa reflexdo sobre o planejamento em saude, discutindo
a importancia do planejamento no trabalho das equipes de salde e a necessidade de
realiza-lo como um processo, contando, para tal, com um método de planejamento.

Ao final da unidade, esperamos que vocé seja capaz de:



e |dentificar aspectos gerais do planejamento em saude
e Discutir conceitos de planejamento
e Conhecer as principais diferencas entre os métodos de planejamento estudados

e Conhecer os aspectos principais do Planejamento Estratégico Situacional (PES)

E importante que vocé participe ativamente de todas as atividades desta Unidade 1,
pois ela sera fundamental para o desenvolvimento das unidades seguintes. Iniciaremos
nosso trabalho enfocando os aspectos mais gerais do planejamento e, posteriormente,
situaremos essa discussdao no campo da saude.




Aspectos gerais do planejamento

Nesta primeira parte, a partir de algumas perguntas e respostas, pretendemos situar
a questdo do planejamento como uma atividade que estd incorporada na vida de
todos nds e de sua importancia para resolver, de forma mais eficiente e eficaz, os
problemas de nosso dia a dia.

A partir de uma rapida reflexao sobre o nosso cotidiano, certamente podemos
perceber que o ato de planejar é inerente ao ser humano. Com mais ou com menos
grau de consciéncia, todos nds planejamos. Por exemplo: planeja-se uma viagem,
uma festa, a compra de uma casa, atravessar uma rua movimentada, etc.

Poderia me dizer, por favor, que caminho devo
tomar para sair daqui?

Isso depende bastante de onde vocé quer chegar,
disse o Gato.

O lugar ndo importa muito ..., disse Alice.

Entdo nao importa o caminho que vocé vai
tomar, disse o Gato.

Alice no Pais das Maravilhas, de Lewis Carroll. Edigao: L&PM Pocket, 2007, p.84
https://liderancaemfoco.wordpress.com/2013/05/01/quando-nao-se-sabe-para-onde-vai-qualquer-
lugar-e-um-bom-lugar/

Se pensarmos mais um pouco, veremos que hd condi¢cdes que nos obrigam a planejar
como, por exemplo, o nosso orgamento doméstico. Por que sera que somos obrigados
a planeja-lo? Por uma razao muito simples: o que temos para gastar é, normalmente,
menos que nossas necessidades, expectativas ou desejos. Essa € uma ocorréncia
muito frequente na vida da maioria dos mortais: os recursos sdo menores que as
demandas e isto nos obriga a planejar, caso contrario, podemos usar mal o pouco
recurso que temos ou, o que é pior, vamos contrair dividas, pagar juros, etc., etc.

Mas serd que é apenas por esta razao que planejamos? Por uma mera questdo de
racionalizar o uso dos nossos recursos? Ndo. Planejamos também, e principalmente,
porque queremos alcangar objetivos. Aqui cabe a seguinte pergunta: serd que é
possivel alcancarmos objetivos sem planejar? Se pensarmos bem, veremos que é,
mas com um grau muito maior de incerteza.



Por outro lado, podemos também nos perguntar: o planejamento nos garante
alcangar os objetivos? Obviamente que ndo. Ndo ha certeza em planejamento,
ele apenas aumenta nossa probabilidade de termos sucesso. E quanto mais bem
planejarmos, mais chance temos de atingir os objetivos.

PARA REFLETIR...

Ao se pensar em planejamento, é preciso ter em mente que o ato de planejar é
algo inerente ao ser humano, ou seja, em nosso cotidiano todos nds o fazemos, até
mesmo sem o percebermos. O ato de planejar é importante porque permite melhor
aproveitamento do nosso tempo e dos nossos recursos, aumentando as chances de
alcangarmos os nossos objetivos.

Se estivermos convencidos que é preciso planejar, as proximas perguntas a ser feitas
sdo:

O planejamento cotidiano, na maioria das vezes, é feito de forma intuitiva ou pouco
sistematizada. Quando se pretende alcangar objetivos complexos e mais, de fazé-
lo coletivamente, torna-se ainda mais evidente ndo sé o quanto é importante
planejar, como é, também, imprescindivel, contar com um método de planejamento
gue possibilite a compreensao e o compartilhamento de uma mesma “linguagem”
(conceitos basicos, terminologia, instrumentos utilizados etc.) e que seja capaz de
contribuir para o didlogo e para efetiva participacao de todos aqueles envolvidos na
formulacdo e na operacionalizacdo de um plano.

Portanto, se ndao contarmos com um método, torna-se praticamente invidvel,
principalmente em organizacbes mais complexas (como as governamentais), que o
processo de planejamento possa ser institucionalizado, com participacdo de todos
os niveis.



ALCANCAR OBJETIVOS COMPLEXOS

Quando planejamos alcangar objetivos complexos e queremos fazé-lo de uma forma
participativa, compartilhando diferentes saberes (interdisciplinaridade) e diferentes
acoes (intersetorialidade), necessariamente precisamos trabalhar com um método
de planejamento.

Se estivermos cientes da importancia de trabalhar com um método de planejamento,
temos uma préxima pergunta a ser feita.

1.3. Qual é a diferenca entre o planejamento e 0
plano?

Segundo Matus (1991, p. 29): “O plano é um produto momentaneo de um processo de
planejamento”. Funciona como um instrumento para, em determinados momentos,
permitir o compartilhamento e/ou a negociacdo dos projetos elaborados. O plano
nunca estd acabado, mas tem que estar sempre pronto, para orientar a acdo da
equipe que planeja.

Portanto, um processo de planejamento ndo é aquele em que (ocasionalmente)
elabora-se um documento (o plano) para ser apresentado e ndo necessariamente
executado — as vezes engavetado.

Este documento ndo é desnecessario, ao contrario, deve ser um instrumento que
sirva como referéncia para o acompanhamento da execucdo das a¢des, a corre¢do de
rumos e a avaliacdo dos resultados alcancados, em relacdo aos objetivos propostos,
provocando assim um movimento processual do planejamento.

1.4. Por que o planejamento deve ser um processo
permanente?

Basta pensar que, quase sempre, principalmente no setor governamental, se
estd perseguindo objetivos em situagcdes onde os recursos sdo menores que as
necessidades. A essa constatacdo soma-se o fato de que as situacdes a serem
enfrentadas sdo dinamicas, sofrendo constantes transformagdes. Ou seja, planeja-se
em situagdes onde a incerteza, em menor ou maior grau, sempre estara presente.

Portanto, planejar passa a ser uma necessidade cotidiana, um processo permanente
para que se possa garantir direcionalidade as acGes desenvolvidas, corrigindo rumos,
enfrentando imprevistos e buscando sempre caminhar em direcao aos objetivos que
se quer alcangar.



PROCESSO PERMANENTE DE PLANEJAMENTO

Sempre estamos planejando em situacdes dindmicas que sofrem constantes
transformacgdes. Portanto, é fundamental estabelecer um processo permanente de
planejamento que dé conta de corrigir os rumos e manter a direcionalidade das
acoes desenvolvidas em relagdo aos objetivos a serem alcancados.

Até aqui fizemos algumas reflexGes que nos permitiram perceber a importancia de
planejar, de fazé-lo com um método e também como um processo permanente.
Cabe, agora, considerarmos algumas outras questdes ou mesmo pressupostos, sobre
0s quais precisamos ter clareza.

Se concordarmos que o planejamento é uma ferramenta fundamental para
administrar situac¢Oes cotidianas que ocorrem no processo de trabalho, precisamos
ter clareza sobre como ou de que modo pretende-se gerenciar uma determinada
organizagao.

Sendo assim, torna-se indispensdvel definir e decidir sobre o modelo de gestdo e,
consequentemente, o modelo de planejamento coerente com o modelo de gestdo.

1.5. Conceito de planejamento: o planejamento é
um pensar ou um agir?

Podemos nos perguntar: O planejamento é um pensar ou um agir? Muitos dirdo que
é um pensar. Mas, na verdade, sdo as duas coisas. Ou seja, é uma ac¢do pensada. E
um pensar antes de agir. O contrario de planejar é improvisar. A acdo improvisada
é aquela que ndo tivemos tempo de pensda-la previamente, pois fomos pegos de
surpresa. Ou seja, sdo as ac¢des voltadas para os imprevistos. E o famoso “apagar
incéndios”.

Pode-se dizer de um modo bastante simplificado que planejar é “simplesmente”
pensar antes e durante a agdo. Segundo Matus (1989) o planejamento é um calculo
que precede e preside a agao.

Se planejar é um refletir antes de agir, onde fica entdo o limite entre a mera reflexdo
prévia e o planejamento propriamente dito?

Para Matus (1989; 1993) ha uma grande diferenca entre um célculo pobre, imediatista,
gue ndo projeta o futuro, feito intuitivamente, ndo sistematizado, com uma visdo
parcial da realidade, e aquele que considera o futuro de um modo consistente,
partindo de uma visdao do presente, que trabalha com um calculo sistematizado,
apoiado por teorias e métodos e tem uma visdo mais global, analisando a situacgdo
de um modo articulado.

Portanto, o planejamento deve ser um calculo situacional e sistematico capaz de
articular o imediato (presente) com o futuro. O plano, enquanto um célculo, nédo é
nem puramente técnico, nem puramente politico e muito menos uUnico. Devemos




considerar tanto as propostas dos especialistas (ou o ponto de vista técnico-cientifico)
como também as diferentes visdes ou pontos de vistas dos politicos que captam a
realidade buscando realizar seus projetos ou compromissos.

PLANEJAR E PENSAR ANTES, DURANTE E DEPOIS DE AGIR

Envolve o raciocinio (a razao) e, portanto, pode-se entender que o planejamento
é um calculo (racional) que precede (antes) e preside (durante e depois) a agdo.
E um calculo sistematico que articula a situagdo imediata e o futuro, apoiado por
teorias e métodos.

Uma vez entendido o que é o planejamento e de sua importancia para resolver
problemas e atingir objetivos, vamos fazer uma pausa e refletir sobre como estamos
trabalhando com essa ferramenta no nosso dia a dia.



Métodos de planejamento em saude

Na Secdo 1 iniciamos uma conversa sobre planejamento. Vimos que planejar é pensar
antes e durante uma acdo, que é um cdlculo. Mas, qual é o cdlculo que fazemos
ao planejar? De maneira geral, calculamos os objetivos a serem alcangados a partir
da situacdo em que nos encontramos, do caminho ou das acdes que teremos de
fazer para alcancar esses objetivos e com quais recursos precisamos contar. Isto é o
planejamento.

SITUACAO
DESEJADA
SITUACAO
ATUAL

No entanto, existem diferentes maneiras de planejar. Ou seja, existem distintos
modelos ou métodos de planejamento. E importante conhecé-los para escolher
aquele mais adequado ao nosso modelo assistencial de saude e, por conseguinte, ao
modelo de gestdao que adotamos.

Para nossa discussdao, vamos nos referir a apenas dois métodos, o normativo e o
estratégico. O que significa planejar normativamente ou estrategicamente? Quais
sdo as diferencas fundamentais entre esses dois métodos?

O planejamento normativo surgiu na América Latina, na década de 1960. Duas
instituices, a Organizacdao Pan-Americana de Saude (OPAS) e o Centro de Estudos do
Desenvolvimento da Universidade Central da Venezuela (CENDES), elaboraram um
método de planejamento para a saude, que ficou conhecido como método CENDES/
OPAS (1965).



0 METODO CENDES / OPAS

Publicado pela Organiza¢do Pan-Americana da Satude (1965), em livro, sob o titulo
“Problemas Conceptuales y Metodolégicos de la Programaciéon de la Salud”. Série
Publicaciones Cientificas no. 111. Washington, DC [DURAN etal, 1965).

Segundo Giovanella (1990), para a elaboracdo do Método CENDES/OPAS foi realizada
uma transposi¢ao para a saude do planejamento econdmico normativo, vigente
na América Latina desde a década de 1940. Surge como resultado de um método
de planejamento no qual a realidade deve funcionar como norma e cujo objetivo
é otimizar os ganhos econdmicos obtidos com saldde e/ou diminuir os custos da
atencdo, sendo a escolha de prioridades feita a partir da relagdo custo/beneficio.
Nesse método, a formulagdo do plano inicia-se com a realizagdo de um diagndstico.
A partir do diagndstico faz-se uma selegao de prioridades, definem-se as a¢des e os
recursos com o intuito de alcancar mais eficiéncia nas acdes de saude.

Essa é uma proposta tecnocrdtica, na qual o planejador, baseado em seus
conhecimentos técnicos “neutros” faz o plano e estabelece as prioridades. E um
método normativo e economicista, em que a norma tem como fundamento principal
a relacdo custo-beneficio. Por ser um método normativo, considera-se que apenas
um ator planeja com plenos poderes, supondo-se sempre que existe 0 consenso ou
0 quase consenso.

PLANEJAMENTO NORMATIVO: NAO SE CONSIDERAM AS POSSIBILIDADES DE CONFLITO

Desconsideram-se, entdo, os conflitos e os diferentes interesses existentes e, ao fazé-
lo, ndo se considera a variabilidade e a complexidade da realidade. Dessa forma, como
a anadlise da realidade é incompleta, sua utilizagcdo para elaboragdo de intervencgdes
é limitada. Tornam-se, apenas, planos adormecidos no interior das gavetas. Em
decorréncia dessas caracteristicas, o método CENDES/OPAS caiu em descrédito e a
prépria Organizagdo Pan-americana de Saude (1965) admitiu o fracasso do mesmo.

Na década de 1970, surgiram, na América Latina, as diferentes correntes do
planejamento estratégico. Neste texto trabalharemos com uma metodologia de
planejamento mais leve, que procura simplificar, facilitar e agilizar a operacionalizacdo
de um processo de planejamento estratégico.



O método de planejamento estratégico que escolhemos toma como ponto de
partida o texto do Prof. Luis Carlos de Oliveira Cecilio (1997), da Unicamp,
intitulado: “Uma sistematizacdo e discussdo de tecnologia leve de planejamento
estratégico aplicada ao setor governamental”. Além desse texto, também adota
como referéncia o “Planejamento Estratégico Situacional (PES)” desenvolvido
pelo chileno Carlos Matus (1989; 1993), e o “Planejamento de projetos orientado
por objetivos” traduzido do alemdo “Zielorientiente Projektplanung - ZOPP”,
desenvolvido pelo Deutsche Gesellschaft fiir Technische - GTZ da Alemanha (ZOPP,
2007).

Veremos, a seguir, na Se¢do 3, com mais detalhes, o Planejamento Estratégico
Situacional (PES), o seu desenvolvimento e os seus conceitos basicos.




Secao El

Planejamento Estratégico Situacional

Vamos abordar nessa secdo os aspectos ligados ao Planejamento Estratégico
Situacional (PES): seus conceitos basicos (estratégia, situacdo, atores sociais
envolvidos, os problemas envolvidos - estruturados ou quase estruturados - e seus
momentos).

O T
-

3.1. Desenvolvimento do Planejamento Estratégico
Situacional

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi desenvolvido pelo Prof. Carlos
Matus, Ministro da Economia (e assessor direto) do governo de Salvador Allende,
entdo Presidente do Chile. Para Matus, planejar é como preparar-se para a agao. E,
para agir, é fundamental investir no aumento da capacidade de governar. Para tanto,
o autor propbe a formacdo de (por ele denominados) técnico-politicos, os quais
devem ser capazes de viabilizar, com competéncia, um modo de ser cotidianamente
governo. Este governar cotidiano é enfocado por Matus, em dois sentidos:

e GOVERNAR (maitsculo) tem o significado de estar no poder de Estado, no
exercicio de algum cargo no aparelho do Estado.

e governar (minusculo) tem o significado de que todas as forgas sociais
governam, ou seja, podem e devem planejar intervengdes inteligentes
sobre os fatos sociais.



Outros trés aspectos enfocados por Matus sdo também importantes para uma
melhor compreensdo dos fundamentos tedricos do PES. Sao eles:

¢ O projeto de governo: refere ao plano que uma equipe se propde a realizar
para alcangar seus objetivos.

e A governabilidade: diz respeito as varidveis ou recursos que a equipe
controla ou ndo e que s3o necessarios para implementar seu plano.

e A capacidade de governo: diz respeito a experiéncia e a acumulagdo de
conhecimentos que uma equipe domina e que sdo necessdrios para a
implementacdo de seu plano. Estes trés pontos devem ser vistos numa
interrelagao dinamica.

Para representar graficamente essa interrelacdo, Matus utiliza a figura de um
triangulo, por ele denominado: Tridngulo de Governo. Nesse triangulo, os vértices
correspondem aos trés aspectos comentados nos paragrafos anteriores: o projeto de
governo, a governabilidade e a capacidade de governo. Vejamos na representagao
grafica (Figura 1).

Figura 1 - Tridngulo de governo

Projeto de
Governo

Governabilidade Capacidade

do Governo
Fonte: Modificado de Matus (1991, p. 35)

A andlise sobre o “equilibrio” entre os trés vértices do triangulo permite avaliar quais
sdo os “pontos fracos” de um processo de gestdo, orientando, com maior clareza,
o processo de tomada de decisdes sobre as intervengdes necessarias. Isto é, se é
preciso definir melhor o projeto e/ou se é preciso aumentar a governabilidade e/ou
a capacidade de governo.

O Triangulo de Governo procura refletir como essa relacdo é dindmica e
interdependente. Desse modo, por exemplo, podem acontecer situagdes em que:
uma equipe tem baixa governabilidade para realizar seu projeto, porém, conta com
uma alta capacidade de governo, o que pode permitir-lhe acumular recursos que
aumentem sua governabilidade em niveis suficientes para que seu projeto se realize;
ou, uma equipe, apesar de possuir uma alta governabilidade, pode ficar isolada e
impotente para realizar o seu projeto, por contar com pouca ou quase nenhuma
capacidade de governo ou nao possuir um projeto adequado aos problemas que
devem ser enfrentados, ou ambos. Esse tipo de analise deixa mais claro por que, para
Matus, é tdo fundamental que um método de planejamento seja capaz de contribuir
para aumentar a capacidade de governo e a governabilidade.




3.2. Conceitos basicos do Planejamento
Estratégico Situacional (PES)

Cada método de planejamento utiliza terminologias e estd embasado em conceitos
que lhe sdo préprios. Apreender essas terminologias e conceitos é importante
tanto para o dominio do método em si quanto para facilitar a comunicacdo entre os
diferentes atores que participam do processo de planejamento.

O conceito de estratégia

Estratégia vem do grego strategos e era utilizado para denominar os generais que
comandavam as guerras na Grécia antiga. Geralmente, a palavra estratégia nos
remete a ideia da existéncia de conflito.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONSIDERA AS POSSIBILIDADES DE CONFLITO

POR QUE O PLANEJAMENTO DEVE SER ESTRATEGICO E ASSOCIADO A IDEIA DE
CONFLITO OU DE DISPUTA?

Porque quando estamos diante de uma situac¢do qualquer, ou de um problema
qualquer, geralmente, existem diversos atores sociais com diferentes visdes,
propositos, interesses e compromissos relacionados a essa situagdo ou problema.
Sdo essas diferencas que colocam a possibilidade de conflitos. Existindo conflitos,
€ preciso que se raciocine estrategicamente para que os objetivos estabelecidos
sejam alcan¢ados. Ndo se pode cometer o grave erro de pensar que s6 nés estamos
planejando ou que o outro também pensa como eu. Podemos identificar dois tipos
de estratégias:

As estratégias de longo prazo estio relacionadas com algo importante ou
indispensavel, um objetivo futuro e transcendente a ser perseguido. Geralmente
é utilizada para explorar o futuro, num horizonte de tempo de longo prazo,
estabelecendo uma dire¢io e um sentido para um processo de mudang¢a num periodo
de cerca de 20 a 30 anos.

Estratégias de curto/médio prazo estdo relacionadas com a solugdo de questdes
mais imediatas e urgentes. Sdo importantes e devem estar articuladas com as
estratégias de longo prazo. Aqui, busca-se um trajeto rumo ao futuro. A pergunta
agora passa a ser: como avancar na dire¢do do que se busca alcangar?

Podemos entender que estratégia é, basicamente, uma maneira de construir
viabilidade para um plano elaborado, visando alcang¢ar determinados objetivos.




O conceito de situacao

Para Matus (1991), o conceito de situagao expressa a condi¢do a partir da qual os
individuos ou grupos interpretam e explicam uma realidade. Portanto, uma situacdo
pressupde a existéncia de atores sociais que interpretam e explicam a realidade,
estando, portanto, colocada a possibilidade de conflitos, ja que os atores envolvidos
podem ter interesses e objetivos diferentes. Portanto, uma situa¢dao pode ser
compreendida como um espago socialmente produzido no qual nés desempenhamos
um papel e intervimos da mesma forma que outros.

Entende-se que num processo de planejamento a perspectiva daquele que planeja
é apenas uma das possiveis leituras da situacdo. Portanto, é fundamental que sejam
devidamente consideradas as interpreta¢cdes da realidade formuladas por outros
atores sociais, o que pode exigir a formula¢do de estratégias para superar possiveis
conflitos.

INTERPRETACOES DA REALIDADE

Um grupo que planeja agdes contrarias a implantacdo de uma indudstria em um
determinado municipio, pelos riscos ao ambiente e, consequentemente, a saude
de sua populacdo, deve levar em consideracdo que existem varios outros atores
interessados na questao que podem ter posi¢des diferentes, tais como: a populagao
desempregada, o prefeito do municipio que quer aumentar a arrecadacdo de
impostos, o dono do capital que busca isen¢do de impostos.

Esta reflexdo ajuda a perceber que uma explicagao ou andlise sobre uma determinada
situagao depende necessariamente de:

e Quem explica.

¢ Para que explica.

e A partir de qual posicdo explica.
e Em face de quais outros explica.

Diferentemente do planejamento tradicional que considera possivel haver um
conhecimento Unico e objetivo da realidade; para o PES, o conhecimento e a
explicacdo da realidade dependem da inser¢do de cada ator e, portanto, sdo sempre
parciais e multiplos.

Assim, uma explicagao situacional é sempre feita por nés ou por eles, como atores
sociais. Torna-se entdo, muito importante, distinguir a minha explicacdo daquela
que tenta dar conta da explicagdo do outro. Lembrando também que, um mesmo
ator pode, partindo de uma mesma realidade, perceber diferentes situagdes visando
diferentes propositos.




Uma situacdo constitui-se num espaco de produgdo social. Uma determinada
situagdo expressa a condi¢do, a partir da qual individuos ou grupos interpretam e
intervém nessa realidade.

UMA ANALISE SITUACIONAL E...

... 0 conhecimento sobre o modo como é produzida uma determinada situagao. Essa
explicacdo ou andlise é sempre parcial e multipla. Necessariamente, ela é dependente
de quem analisa, para que analisa, a partir de qual posicdo e frente a quem constroéi
essa analise.

O conceito de ator social

Matus (1991) define ator social como um coletivo de pessoas ou, no seu extremo, uma
personalidade que, atuando numa determinada realidade, é capaz de transforma-la.
Para tanto é fundamental que este ator tenha:

¢ O controle sobre recursos relevantes.
e Uma organizagdo minimamente estavel.

e Um projeto para intervir nessa realidade.

O Planejamento Estratégico Situacional (PES), a partir de seus fundamentos e método,
propde o desenvolvimento do planejamento enquanto um processo participativo.
Sendo assim, possibilita a incorporacdo dos pontos de vista dos varios setores sociais,
incluindo a populacdo, e que os diferentes atores sociais explicitem suas demandas,
propostas e estratégias de solu¢do, numa perspectiva de negociagdo dos diversos
interesses em jogo. Essa participacdo enriquece o processo de planejamento criando
uma corresponsabilidade dos atores com a efetivacdo do plano de acdo, dando mais
legitimidade e mesmo, viabilidade politica, ao plano.

Portanto, o conceito de ator social € muito importante. Ou seja, ter clareza de quem é
o ator que planeja e de quais outros atores que estdao também envolvidos na situacgao,
é fundamental para o “sucesso” do plano. E também fundamental considerar que
cada ator vé e atua sobre a realidade a partir de percepg¢des diferentes. O que
torna necessario uma acdo central (ndo centralizadora, mas aglutinadora), capaz de
construir uma coeréncia global entre as a¢des parciais dos diversos atores sociais.

Um ator social é definido como um coletivo de pessoas ou, no seu extremo, uma
personalidade que, atuando em uma determinada situacdo, é capaz de transforma-
la. Para tanto, é fundamental que o ator tenha: um projeto de intervengdo, o controle
ou capacidade de mobilizar os recursos necessarios ao plano e uma organizac¢do
minimamente estavel para executd-lo.



PARA REFLETIR: E A COMUNIDADE?

Uma equipe de saide pode achar que os principais problemas de uma comunidade,
por seu impacto no perfil de mortalidade e por suas complicagdes, sdo o diabetes e a
hipertensao arterial.

Em func¢do desses problemas mobilizam grande parte de sua energia, mas sente
que a comunidade ndo da a devida importancia aos mesmos. Pode ocorrer que essa
comunidade se sinta mais incomodada e afetada com a dificuldade de acesso a agua
e com o desemprego e a violéncia.

Como lidar com numa situacdo como esta?

O conceito de problema

Outro conceito fundamental para a elaboracdo de uma analise situacional dentro
de um processo de planejamento é o conceito de problema. De um modo geral,
um problema pode ser definido como a discrepancia entre uma situacdo real e
uma situacdo ideal ou desejada. Entretanto, uma situacdo sé é problematizada
guando um ator a define como inaceitdvel e, ao mesmo tempo, como passivel de ser
transformada na direcdo desejada.

Portanto, um problema pode ser entendido como um obstdculo que impede
determinado ator de alcangar seus objetivos. Sendo assim, um problema é
autorreferido e dependente da perspectiva de quem o identifica. Em determinadas
situacOes, o que é um problema para um ator, pode ser oportunidade para outros
atores. Pensando sobre processo de trabalho, podemos dizer que os problemas sao,

na realidade, o objeto do nosso trabalho.

Entretanto, os problemas ndo sao do mesmo tipo, isto é, existem problemas mais ou
menos complexos, problemas de dificil ou facil solu¢do. Cabe entdo perguntar: Com
guais tipos de problemas um processo de planejamento deveria trabalhar?

Para responder a essa questdo vamos trabalhar dois tipos de categorizacdo dos
problemas. Uma primeira categorizacdao propde que os problemas sejam considerados
como:

Problemas estruturados — sdo aqueles cujas varidaveis que o compdem e as
relagdes entre elas sdo suficientemente conhecidas. As solugdes para enfrenta-
los sdo consensuais.

Problemas quase estruturados — caracterizam-se por serem bastante
complexos, traduzindo-se em grandes dificuldades para seu enfrentamento:

e S6 é possivel identificar algumas das varidveis que o compdem e precisar
apenas algumas das relagdes entre essas variaveis.

e Suas causas sdo de dificil identificacdo (sdo multicausados).

e N3o sdo vistos como um problema por todos os atores.




¢ As solucGes apontadas sdo situacionais, significando que algumas solugées
sdo “boas” para alguns e ndo o sdo para outros (sdo “mas”); portanto, as
solugdes ndo sdo vistas como as mesmas por todos.

e S3o problemas produzidos no processo social e precisam ser enfrentados
através da elaboracdo de um plano de acdo.

Uma segunda categorizagdo propde que os problemas sejam considerados como:

Problemas intermediarios — sdo aqueles vividos no cotidiano da organizagao.
Causam interferéncias na qualidade final dos produtos ou dos servicos
prestados pela organizacdo.

Problemas finais (ou terminais) — sdo aqueles vividos diretamente pelos
clientes ou usuarios da organizacdo. Eles devem ser o alvo do planejamento
porque, para enfrentar problemas terminais, inevitavelmente, devem-se
enfrentar aqueles problemas intermediarios que interferem ou sdo causadores
dos problemas finais.

Voltando a questdo anterior: “Com quais tipos de problemas um processo de
planejamento deveria trabalhar?”, temos de considerar que o processo de
planejamento envolve um gasto razoavel de energia por parte da equipe, e, portanto,
tempo. De maneira geral devemos planejar as intervencbes sobre os problemas
quase estruturados e ao mesmo tempo finalisticos. Os demais problemas, via de
regra, conseguimos enfrentar na nossa rotina de programacao.

E importante que os conceitos anteriormente relacionados — estratégia, situaco,
ator social e problema — figuem bem claros, porque serdo muito utilizados na
discussdo que faremos dos momentos do processo de planejamento e nas sec¢ées
seguintes deste Mddulo.

3.3. Momentos do Planejamento Estratégico
Situacional

Todo método de planejamento apresenta, no seu desenvolvimento, passos ou etapas
como uma sequéncia légica de acGes ou atividades. Ao propor a ideia de momentos
do processo de planejamento, Matus (1991) pretende contrapor a ideia de etapas
adotadas no planejamento tradicional e compreendidas como fases estanques,
numa sequéncia rigida. Os momentos constituem uma dindamica permanente,
dialética, onde ora predomina uma légica e ora outra. Matus (1991) identifica quatro
momentos que caracterizam o processo de planejamento estratégico situacional que
sdo apresentados a seguir.

Momento explicativo — busca-se conhecer a situagao atual, procurando identificar,
priorizar e analisar seus problemas. Apesar das semelhancas deste momento com
chamado “diagndstico tradicional”, aqui se considera a existéncia de outros atores,
gue tém explicagBes diversas sobre os problemas, impossibilitando a construcdo de
uma leitura Unica e objetiva da realidade.



Momento normativo — quando sdo formuladas solugdes para enfrentamento dos
problemas identificados, priorizados e analisados no momento explicativo, que
podemos entender como o0 momento de elaboragdo de Propostas de Solugdo.

Momento estratégico — busca-se, aqui, analisar e construir viabilidade para as
propostas de solucdo elaboradas, formulando estratégias para se alcancar os
objetivos tracados.

Momento tatico-operacional — é o momento de execugdo do plano. Aqui
devem ser definidos e implementados o modelo de gestdo e os instrumentos
para acompanhamento e avaliagdo do plano. Esses momentos, apesar de suas
especificidades, encontram-se intimamente articulados na pratica do planejamento,
constituindo uma relagdo de complementaridade, dando-lhe um carater processual e
dinamico. Ou seja, a todo o momento estamos revisando nossa situagao, a evolugdo
dos nossos problemas e suas explicacGes e, a partir dessa evolugdo, revisando nossas
intervencdes e nossas acdes para viabilizar essas intervengdes assim como a sua
implementacdo e a avaliagdo dos seus resultados praticos.




Concluindo a Unidade 1

Planejamento das acoes de saude

Nesta Unidade 1 — Planejamento das acdes de salde — buscamos aproxima-lo da
reflexdo sobre planejamento, explorando alguns conceitos basicos pertinentes a este
processo e apresentando em linhas gerais o método do PES. Na préxima unidade
iremos discutir aimportancia do diagndstico situacional em saude, buscando orienta-
lo para a elaboragao do diagndstico de sua area de abrangéncia.

Como fechamento dessa unidade propomos uma reflexdao sobre a importancia do
planejamento e de como as equipes de saude da familia tem trabalhado com essa
ferramenta no seu dia a dia.



