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1. Introducao

A integracdo entre a teoria e a pratica e entre o mundo do trabalho e da aprendizagem é um importante eixo educacional de curriculos
orientados por competéncia e baseados em metodologias ativas de ensino-aprendizagem. Por meio desse eixo, utilizado pelo Instituto de
Ensino e Pesquisa do Hospital Sirio-Libanés — IEP/HSL, o desenvolvimento de capacidades para intervencéo e transformacao da realidade
gera projetos — que denominamos projetos aplicativos ou PA e pretendemos que sejam potentes, vidveis e factiveis. Essas caracteristicas

para um projeto aplicativo tornam sua constru¢do um desafio instigante.

A atividade curricular voltada a construcdo de projetos aplicativos segue uma perspectiva construtivista da educacao de adultos, sendo
predominantemente oferecida no formato de cursos de especializacao lato sensu; mas também em cursos de aperfeicoamento que visem

produzir intervengdes na realidade.

As estratégias e agdes educacionais desenvolvidas nos cursos do IEP/HSL tém como pressupostos o respeito aos tempos de aprendizagem, as
singularidades e as subjetividades dos participantes. No que diz respeito ao processo de construcdo do PA, essas intencionalidades também

estao presentes. E nessa perspectiva que deve ser compreendida a dimensao educacional na construcdo dos projetos de intervencao.

Para tanto, a metodologia emprega, predominantemente, os fundamentos do planejamento estratégico situacional, como sera visto
adiante. Preocupa-nos, no entanto, que essa utilizacdo nao seja feita de forma prescritiva, pois reduz o potencial de inovacao e criatividade
e ndo valoriza as singularidades dos sujeitos envolvidos em sua elaboracdo. Além dessa abordagem, também sao oferecidas outras
possibilidades de instrumentos e dispositivos que podem ser elegidos, de acordo com a necessidade ou propésito. A expectativa é de que,
independentemente do tipo de ferramenta ou instrumento utilizado, o processo de construcao dos PAs contribua para o desenvolvimento
do pensamento estratégico, para uma analise qualificada dos contextos que envolvem as praticas de saude e, particularmente, o mundo

do trabalho.

Embora os contetudos dos projetos aplicativos possam variar de acordo com o objeto/escopo dos cursos aos quais estdo vinculados e dos
desejos dos participantes e/ou organizagdes envolvidos na sua construcao, essa atividade curricular visa produzir inovagdes ou apoiar a

transformacao de préticas, processos ou produtos na area da satde e no contexto do sistema de saude brasileiro.

No sentido de ampliar o potencial de producdo de mudancas, é fundamental que as propostas de intervencdo atendam aos requisitos
de viabilidade e factibilidade em sua concretizagdo. Para tanto, o planejamento, a nosso ver, exige algum método, e essa é a razao de
essa atividade educacional ser desenvolvida por meio de oficinas de trabalho. Nas oficinas, sdo oferecidas op¢des metodoldgicas para os

diferentes momentos do planejamento.

Essas opgoes sao ofertas que ndo excluem outras possibilidades ou caminhos fundamentados pelos envolvidos na construgao do PA. As
capacidades de antecipar e de intervir na realidade precisam ir além dos elementos instituidos pelas politicas vigentes e da aplicacdo
eficiente de recursos escassos, como parametros e objetivos a serem alcangados. Na producao do cuidado em satide é preciso ousar para
fazermos melhor. Nesse sentido, a incorporacao de novos protagonistas, acrescentando diferentes olhares e perspectivas para promover as

mudancas, mostra-se um bom ponto de partida para ampliarmos as capacidades de criacdo e inovacgao.



PROJETO DE APOIO AO SUS

1.1. REFLEXOES SOBRE O HISTORICO DO PLANEJAMENTO

O planejamento pode ser considerado uma das quatro fungdes interativas da administracdo, que sdo: planejar, organizar, executar e
controlar (MIRANDA, 2002). Planejar é uma funcdo tdo antiga quanto o proprio homem, sendo razoédvel supor que elaborar planos faz
parte da esséncia da natureza humana. Basicamente é uma fungdo que diz respeito ao pensar antes de agir. Como area de conhecimento
mais sistematizado na 4rea da saude, no entanto, é bem mais recente, e na América Latina passou por trés fases distintas, denominadas

normativa, estratégica e do pensamento estratégico aplicado ao planejamento (CHORNY, 1990).

1.1.1. FASES DO PLANEJAMENTO

A fase normativa privilegia o racionalismo e a cientificidade, sendo que o planejador considera-se e coloca-se de forma independente
em relagao ao contexto social sob analise. Ndo reconhece o conflito ou, mesmo que o reconheca, ndo considera a possibilidade de que
ele interfira no processo de planejamento. Essa fase teve forte influéncia do método CENDES/OPAS, em 1965, que buscava eficiéncia na

aplicacdo dos recursos publicos como objetivo central a partir de uma suposta “neutralidade” do planejador.

A fase estratégica representa um rompimento com a fase anterior (normativa). A década de 1970 destaca-se pelo deslocamento do
planejamento em salide do dominio da economia e da racionalidade cientifica, propria das ciéncias fisicas e naturais, para o campo das
ciéncias sociais e politicas. A publicacdo pela OPAS, em 1975, do documento “Formulacién de Politicas de Salud” foi um marco importante
nessa ruptura, pela critica que faz ao planejamento tradicional e aos planos normativos (OPAS, 1975). Essa fase reconhece conflitos no

10 ) . ) i o . , .
sistema social e destaca a importancia de levar em conta a existéncia e o posicionamento de outros atores, além daquele que planeja, na

" ou

elaboracdo de propostas de mudanca. O planejamento passa a utilizar-se de “imagem-objetivo’, “estratégias” e “planos estratégicos” e a

considerar a influéncia dos contextos social, politico e econémico.

A terceira fase - do pensamento estratégico aplicado ao planejamento - é considerada uma derivacdo da fase anterior, sendo mantido
o paradigma estratégico inaugurado com aquela, e tendo proeminéncia de trés enfoques: o pensamento estratégico de Mario Testa; o
planejamento situacional de Carlos Matus e o enfoque estratégico da Escola de Medelin. Para Mario Testa é a partir do estudo do poder que
pode ser compreendida a estratégia. Além dessa concepcao, esse autor coloca em discussdo o planejamento, ou seja, “o que fazer”, vinculado
a analise do poder e da estrutura social; e, nesse sentido, sua proposta é mais de concepc¢ao do que da criacdo de uma metodologia. Carlos
Matus, por sua vez, preocupa-se mais com a fundamentacdo de um método, procurando dar uma racionalidade estratégica num contexto
situacional do processo decisério. A Escola de Medelin tem orientacdo mais pragmatica, estando mais focada na aplicacdo de métodos e

técnicas (CHORNY, 1990; SILVA, 2001)

1.1.2. MODELOS EXPLICATIVOS

Para cada uma das fases indicadas, podemos identificar modelos explicativos e, consequentemente, distintas técnicas de planejamento
ou de projecao, de acordo com as caracteristicas da realidade a qual se quer aplica-las. Esses modelos foram baseados na presenca de
probabilidades de predicdo, classificadas em deterministas ou estocésticas, e de possibilidades de previsao, classificadas em incerteza

quantitativa ou dura (Quadro 1).
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Quadro 1 - Modelos explicativos para o planejamento.

Modelo determinista Posso predizer com exatiddo

Modelo estocéstico Posso predizer com probabilidades objetivas e conhecidas

Modelo de incerteza quantitativa Posso prever possibilidades qualitativas

Modelo de incerteza dura Néo posso conhecer o futuro, mas posso planejar cendrios e planos para enfrenta-lo

Fonte: Huertas F., 1996.

Em relacdo aos quatro modelos, o determinista e o estocastico sdo mais adequados para explicarmos situagcdes que seguem leis deterministas
ou probabilisticas, particularmente na perspectiva das ciéncias naturais. O modelo de incerteza quantitativa segue leis qualitativas sobre
o numero de possibilidades, uma vez que hd incerteza quantitativa em relacdo a essas probabilidades. Finalmente, o modelo de incerteza

dura representa nossa prética social e traduz as situagdes que vivenciamos em nosso cotidiano do trabalho.

Considerando essa categorizacao, o planejamento estratégico situacional é um método para planejar cenarios e planos para enfrentar
problemas ou aproveitar oportunidades existentes numa dada realidade. Nesse tipo de modelo ha espaco para a criatividade e a
transformacao, embora possa haver, também, reproducdo. Assim, ha incertezas ao mesmo tempo quantitativas e qualitativas: somente

algumas possibilidades futuras podem ser enumeradas e ndo se pode atribuir probabilidades. Nesse sentido, o plano é uma aposta.

1.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL "

1.2.1. CONCEITO DE SITUACAO

Partindo do pressuposto de que nao existe uma Unica realidade, e sim diferentes interpretacdes de um determinado contexto, cabe aqui

explicitarmos a diferenca entre diagndstico e situagao, na perspectiva do planejamento estratégico situacional.

No planejamento tradicional, utiliza-se o conceito de diagndstico (emprestado da medicina) para explicar a realidade. O diagnéstico

"y

representa “a” verdade sobre essa realidade, e, por isso, vélida para qualquer pessoa. Considera que dados e informacdes objetivas sao
interpretados do mesmo modo pelas pessoas a partir da aplicacdo de uma racionalidade técnica que desvela a realidade assim como

uma patologia.

Diferentemente dessa ideia, a apreciagao situacional é considerada uma leitura de dados e informagdes que expressam uma determinada
interpretacdo da realidade, construida em funcdo de distintos valores, interesses e insercao social daquele que a explica. O conceito de
situacdo esta intimamente relacionado com a perspectiva daquele que explica a realidade. Toda explicacao é uma leitura da realidade
feita por um autor. Assim, mesmo que tenhamos diferentes interpretacées de uma mesma realidade, é importante reconhecermos essas

diferencas que, fundamentalmente, tém relacdo com a posi¢do que assumimos num determinado jogo social (MATUS, 1993).

Para os atores sociais, os diagnosticos técnicos, elaborados de modo isento ou sem uma visdo predeterminada, tém valor de matéria-prima
a ser processada, no sentido da construcdo de uma apreciacao situacional sobre os diagnésticos. Diferentes interpretacdes produzem agoes

que modificam a realidade.



PROJETO DE APOIO AO SUS

1.2.2. CONCEITO DE JOGO SOCIAL

A realidade é eminentemente movimento e mudanca e, segundo Matus (1993), o processo de produgdo social que determina uma dada
realidade assemelha-se a um jogo. Diferentemente de um sistema, que opera com certa regularidade e previsibilidade, no jogo social
hé reproducdo; mas também criacdo, conflitos e transformacédo. Esses movimentos acontecem em fungdo da acao de atores sociais com

objetivos diferentes e, muitas vezes, conflitantes.

1.2.3. CONCEITO DE ATOR SOCIAL, O OUTRO E A SUBJETIVIDADE

Atores sociais sdo pessoas ou forcas sociais que controlam algum poder no jogo social, podendo ser um grupo, uma associa¢ao ou
organizacdo em torno da qual pessoas se organizam, de modo relativamente estavel ou continuo, para alcancar objetivos comuns (MATUS,

1993). Esses atores sdo capazes de produzir eventos que alteram a situacao, e o fazem segundo suas percepgdes e pontos de vista.

A producdo de um ponto de vista deriva dos conhecimentos, das experiéncias, crencas, dos valores e interesses que cada um ou cada grupo

social vai construindo no contato com os outros e com o mundo.

Para Deleuze (2012), cada um de nds, como sujeitos, nos construimos na existéncia, nos diferentes encontros vividos com o outro, nos
acontecimentos. Muitos desses encontros podem passar, conscientemente, despercebidos; mas, assim como aqueles que nos afetam
profundamente, vao produzindo um repertdrio que utilizamos para interpretar a realidade. Em funcdo do que ocorre nesses encontros e

de seus efeitos, o sujeito é tencionado a problematizar os sentidos de cada experiéncia e o sentido dos pontos de vista diferentes dos seus.

12 Assim, a realidade é, para os seres humanos, um mundo intersubjetivo. Entre as varias realidades, a vida cotidiana pode ser considerada

uma realidade por exceléncia, visto que é interpretada pelas pessoas e subjetivamente constituida a partir do sentido que lhe é conferido
(BERGER & LUCKMANN, 1991). Assim, a emocéo influencia a percep¢ao do que é a realidade para cada pessoa (MATURANA, 2005). Conforme
aponta Schutz (2008, p. 85), “o mundo nao é um mundo privado de um Unico individuo, mas um mundo intersubjetivo (...) € nds ndo agimos

apenas no mundo, mas também sobre o mundo”.

A aceitacdo do outro como uma pessoa legitima, no sentido da construcdo de seus repertérios (MATURANA, 2005) e, por isso, de diferentes
pontos de vista, permite a promocao de relagées dialdgicas e voltadas a construcdo de um metaponto de vista. Segundo MORIN (2007), o
metaponto de vista surge no didlogo entre ideias e valores, aparentemente antagdnicos ou contraditérios, que representam as diferentes

interpretacdes que as pessoas fazem da realidade, segundo sua insercao, conhecimentos e vivéncias no mundo.

Considerando as diferentes interpretacdes construidas pelos sujeitos sobre a realidade, esses, na posicdo de atores sociais, buscam agir
sobre o mundo e nele produzir mudancas segundo seus desejos. Para tanto, de modo mais ou menos organizado, elaboram projetos de

intervenc¢ao por meio da construcdo de estratégias.

1.2.4. ESTRATEGIA

Estratégia € uma palavra a qual se atribui diferentes significados, desde algo importante (estratégico) a ser feito, um calculo para vencer um
oponente, e até aspectos transcendentes, relativos ao futuro. No planejamento estratégico, o conceito de estratégia deve ser compreendido
como o uso ou a aplicacdo de uma mudanca situacional visando alcancar a situacao objetivo. Por sua vez, tatica é entendida como o uso ou

a aplicagao de recursos escassos para obter uma mudanca situacional imediata.
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A estratégia também é uma forma de se antecipar aos possiveis obstaculos que surgirdo quando se pretende passar da situacao inicial - Si
para a situagao objetivo — So. A situacao inicial € uma representacao da leitura de mundo realizada por um determinado ator social. Nessa
leitura ficam declarados os problemas, desconfortos, as insatisfacdes e os desafios que o ator identifica na sua relacdo com a realidade em
foco. A situacdo desejada representa um patamar situacional mais favoravel, segundo a perspectiva do ator que explica a realidade, obtido

por meio de mudancas que esse ator gostaria de desencadear para transformar a realidade.

Para promover mudancas na realidade, especificamente em relacdo a situagao inicial, é como se participassemos de um jogo e, para vencer as
dificuldades, precisassemos analisar como pensam os outros participantes, como se comportam diante da mesma realidade, quais conflitos
poderdo ocorrer em funcdo das relagdes existentes ou ndo, como devo me comportar diante desses possiveis conflitos para perseguir meus

desejos e interesses. Nesse sentido, entende-se que a existéncia de conflitos é inerente as relacdes humanas e a existéncia de atores sociais.

Cabe destacar que as interpretagdes e acdes dos outros atores que interagem no jogo social sao dificeis de serem previstas e, por mais
que facamos planos estratégicos para nos anteciparmos as possiveis reagdes, teremos de conviver com um razoavel grau de incerteza

acerca do futuro.

Entre os meios taticos/estratégicos a serem utilizados, sempre que possivel, deve-se preferir aqueles que implicam negociacéo e cooperacao.
Evidentemente, nem sempre isso serd possivel, sendo importante que o ator que planeja procure desenvolver seu raciocinio estratégico,
tendo em mente que o projeto de mudanca de uma determinada realidade néo se restringe a seus interesses e valores e que pode haver

posi¢des contraditdrias as suas que resultardo em conflito.

1.2.5. O TRIANGULO DE GOVERNO

Matus (1993), em sua proposicao do denominado Triangulo de Governo, contribuiu para o desenvolvimento do pensamento estratégico.
Mesmo sendo mais aplicado aos ambitos centrais de governo (incluindo, por exemplo, uma secretaria municipal), o triangulo auxilia no
entendimento das estratégias de viabilizacdo de um Plano de Agdo. Para esse autor, é preciso articular trés varidveis: projeto, governabilidade

e capacidade de governo (Figura 1).

PROJETO

GOVERNABILIDADE CAPACIDADE DO GOVERNO

Figura 1 - Triangulo de governo.
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O projeto diz respeito ao “contelido propositivo dos projetos de acdo” que um ator social propde-se a realizar para alcancar seus objetivos.

A capacidade de governo, também referida como capacidade de conducao ou direcéo, refere-se ao acervo de técnicas, dominio da teoria,
métodos, destrezas, habilidades e experiéncia de planejamento que o ator e sua equipe de governo dominam, além de outros conteidos
necessarios a execucdo do projeto, especialmente ai incluidas as capacidades de lidar com a dimensdo subjetiva e social envolvidas nas

leituras que outros atores fardo do projeto apresentado.

A governabilidade é a relagdo entre as varidveis controladas e ndo controladas pelo ator social que propde um determinado projeto.

Com essas trés varidveis, colocadas em um triangulo, é importante que os planejadores procurem dar harmonia aos vértices. Nao basta ter
um excelente plano de acdo (ou seja, um excelente projeto) se nao forem desenvolvidos os dois outros vértices do triangulo, a capacidade

de execucdo e a governabilidade.

1.2.6. A TRILOGIA PES/ZOPP/MAPP

O PES - Planejamento Estratégico Situacional é considerado um método complexo e mais apropriado para o planejamento publico, no
ambito central de governo. O conceito de situacdo é um dos principais enfoques tedéricos do método. Segundo Matus, os diferentes atores
sociais, em funcdo de suas lutas e interacdes com outros atores definem uma determinada situagao denominada jogo social. O fazem a
partir de suas perspectivas e, portanto, de suas explicacdes para uma determinada situagao. Assim, a explicagao situacional ndo é Unica; a
depender da forma como os atores estao inseridos, a mesma realidade pode ter explicacdes distintas. Além do mais, ela é dinamica, e as
14 . - . L . . .
explicacdes podem se modificar em decorréncia de novas percepcdes que passam a ser adotadas pelos atores que a explicam. Diz Matus
que “a situacao esta sempre referida a um ator, a sua prépria explicagao da realidade, mas inclui a explicagdo de outros atores” (MATUS apud

SA e ARTMANN, 1994, p. 21). Torna-se necessario, para que um ator explique a realidade, analisar também o que os outros atores que com

ele interagem pensam sobre ela.

O ZOPP (sigla em aleméao de Zieorientierte Projektplanung — ou Planejamento por Projetos Orientado por Objetivos) é mais aplicavel a
ambitos intermedidrios de governo. Sofreu adapta¢des da proposta adotada na Alemanha, sendo considerado um método de menor
abrangéncia em relacdo ao PES; mas, por isso mesmo, com algumas limitacées para promover anélises estratégicas (SA & ARTMANN, 1994).
Apesar do conceito de situagao ndo ser tao central quanto o é no PES, no ZOPP os grupos envolvidos com o projeto podem ser classificados

como beneficiarios, simpatizantes, afetados, oponentes etc.

O MAPP - Método Altadir de Planejamento Popular foi desenhado pelo préprio Matus para um ambito de gestéo local ou de organizacéo
popular. Trata-se de um método considerado simples em relacdo aos dois anteriores, embora seja orientado por conceitos semelhantes aos
do PES, como o de situagao e ator social. Uma de suas etapas é a da explicacéo situacional, na qual se pressupde a identificacdo e a analise

de relevancia do conjunto de atores (SA & ARTMANN, 1994).

Em nossa proposicdo, como trabalhamos mais com o ambito de gestdo local, o método MAPP, em principio, mostra-se mais apropriado; mas,
como mesmo nesse ambito tem-se o entendimento de que o desenvolvimento do raciocinio e do pensamento estratégico é fundamental,
incorporamos algumas proposicdes do PES e de outras abordagens, como a gestdo de projetos e a andlise estratégica, advindas do

planejamento desenvolvido no contexto de instituicdes privadas.
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1.2.7. OS MOMENTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

No planejamento estratégico situacional, Matus (1993) refere-se a quatro momentos que se alternam em um processo continuo, sendo que
“nenhum momento é necessariamente anterior a outro (...) ele volta a se repetir, para dominar transitoriamente varias vezes mais, no futuro.”
(p. 299): (1) momento explicativo, que se refere a questdo “ tende a ser”; (2) momento normativo, ou “deve ser”; (3) momento estratégico,

que prospecta o que “pode ser”; e (4) momento tatico-operacional, relacionado a execucdo das ac¢des (Figura 2)

Momento 1 - Explicando como
nasce e se desenvolve o problema.
Lendo a realidade por intermédio
da anélise situacional.

Momento 4 - Atacando Momento 2 - Fazendo
problemas por meio de acdes T planos para atacar as causas
planejadas. E da utilizacao ¢ » dos problemas mediante ac¢bes.
de ajustes para correcao l Construindo planos por
de rumo no dia a dia. meio de apostas.

Momento 3 — Analisando

a viabilidade dos planos ou
verificando o modo de construir a
viabilidade. Identificando o que é
possivel pela andlise estratégica.
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Figura 2 - Momentos do planejamento estratégico situacional.’

E no momento explicativo que se realiza a a selecido e explicacdo dos problemas a partir do conceito de situacao, utilizando a arvore
explicativa dos problemas. E nesse momento também que se faz a analise do jogo social, os conflitos potenciais que podem surgir em

decorréncia do comportamento dos atores que interagem nesses espacos.

O momento normativo diz respeito ao conteudo propositivo do plano. Nessa etapa é importante que o ator que planeja estabeleca a
direcionalidade de onde deseja ir (ou seja, a situagdo objetivo, anteriormente abordada); analise cendrios provaveis em que se desenvolverdo
o plano e as condi¢des ou circunstancias controladas ou ndo controladas por ele; analise a articulacdo entre o projeto que pretende executar,
as dificuldades e facilidades (governabilidade) de executéa-lo e a capacidade, dominio das técnicas e métodos para fazé-lo. Este tltimo

aspecto pode ser melhor analisado por meio do triangulo de governo, apresentado no tépico 1.2.5.

O momento estratégico refere-se a viabilidade do plano. Compreende trés dimensdes bésicas de andlise: a politica, a econdmica e a
organizativa. A concepcao estratégica aqui é utilizada para alcangar um objetivo futuro e para vencer a resisténcia de outros atores ou

ganhar sua colaboracgdo.

O momento tatico-operacional refere-se a intervencao propriamente dita. Valoriza-se a conducdo do plano, e consequentemente seu

monitoramento e corre¢oes a serem efetivadas ao longo do tempo nas operagdes propostas.

! Adaptado de REIG DL & ARAUJO FILHO T. O uso das metodologias “planejamento estratégico situacional” e “mapeamento cognitivo” em uma situagao concreta: o caso da pro-reitoria de extensao da UFSCar.
Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 9, n. 2, ago. 2002.
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1.3. O CONTEXTO RECENTE DO PLANEJAMENTO EM SAUDE NO
BRASIL: UMA ANALISE CRITICA E A PROPOSTA DO IEP/HSL
PARA A CONSTRUGCAO DE PROJETOS APLICATIVOS

A apropriacdo e o uso acentuado dos fundamentos conceituais e metodoldgicos do planejamento estratégico no Brasil seguiu-se a um
periodo classificado de “crise do planejamento” (ONOCKO CAMPOS, 2003). Isso ocorreu, apontam as correntes criticas, pela mudanca
do objeto de planificacdo por parte de muitos planejadores, que deixa de ser a producdo do cuidado em saude e passa a ser a simples
administracdo eficiente dos recursos. Entre as dimensdes apontadas cita-se o predominio do instrumento, ou seja, a racionalidade
instrumental, e a valorizacdo dos meios em detrimento dos fins. Valoriza-se o como fazer, e ndo o que fazer ou o para que fazer. Os efeitos

levam a despersonalizacdo dos sujeitos e a um “efeito colonizador da razdo instrumental” (ONOCKO CAMPOQS, 2003, p. 72).

A producao de teorias e métodos do planejamento estratégico em saude no Brasil desenvolve-se em quatro linhas distintas: (1) o resgate
da potencialidade comunicativa do planejamento estratégico; (2) a énfase no planejamento estratégico para a gestdo democrética; (3) o

aprimoramento da técnica de planejamento; e (4) o esclarecimento do planejamento em relagao a teorias da complexidade (CHORNY, 1990).

Mesmo que por diferentes caminhos e ndo com a mesma énfase, as linhas que analisam os rumos do planejamento em saude criticam
0s métodos e o seu carater prescritivo e normatizador como elementos que enviesam o pensamento estratégico. Cecilio (apud ONOCKO
CAMPOS, 2003), por valorizar tanto a abordagem tedrica quanto algum rigor metodoldgico, apresenta uma perspectiva mais dialdgica na

relacdo teoria, métodos e dispositivos.
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Nesse debate, a posicdo de Onocko Campos (apud ONOCKO CAMPOS, 2003) também aponta para uma ponderacdo entre as énfases da

teorizacao e da metodologia, quando propde uma mediacdo entre a racionalidade critica e a necessaria cota de instrumentalidade operativa.

Parece-nos razoavel afirmar que, no contexto mais recente do uso do planejamento estratégico no pais, hd uma preocupacao de diversos
autores em ndo valorizar excessivamente os especialistas em planejamento, em nédo se submeter a mera razdo instrumental e em nao

valorizar os meios como forma de se atingir os fins, considerando que ja estejam dados e aprioristicamente definidos.

Os caminhos escolhidos pelo IEP/HSL para apoiar a construcéo dos Projetos Aplicativos sdo apresentados por meio de Termos de Referéncia -
TR neste documento. Além desse recurso, utilizamos videos que apresentam o planejamento de uma equipe simulada de técnicos de saude
em dindmicas que visam dar um panorama geral das ferramentas disponiveis e explicitadas nos termos de referéncia. As simulacdes ndo se
prestam a esgotar as etapas apresentadas nos TR, mas a apresentar uma das possibilidades que permitam dar uma ideia geral do trabalho a
ser realizado. Ambos, termos e simulagdes, devem ser considerados apoios e sugestdes de um modo de fazer. Os participantes podem buscar
outras fontes e substituir ferramentas e dispositivos que permitam alcangar o mesmo objetivo para cada oficina de trabalho e o momento de

elaboracdo de um plano de intervencdo na realidade.

Insistimos em nosso posicionamento de que as técnicas metodoldgicas contidas nos termos de referéncia e utilizadas nas simulagdes devem
ser compreendidas como trilhas, e ndo como trilhos a serem rigorosamente seguidos; nesse sentido, podem sofrer ajustes e adaptagoes,
sempre que necessario. Assim como sdo apresentadas, ja revelam adaptacdes promovidas pelos autores deste caderno, cujo maior propésito
é o de favorecer o protagonismo dos participantes no desenvolvimento do pensamento estratégico e, por meio desse, contribuir para a

producdo de melhorias no cuidado a satide no contexto do SUS.
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2. Termo de Referéncia - TR1 Processo
e produto do Projeto Aplicativo

Intencionalidade: Explicitar diretrizes, conteudos e organizacdo da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo’, assim como das: (i)
capacidades a serem estimuladas e avaliadas no processo de constru¢do do PA, com vistas ao desenvolvimento do raciocinio estratégico
e do comprometimento com a producao do projeto e (ii) caracteristicas esperadas do produto, no sentido da maior garantia de poténcia,

viabilidade e factibilidade para a transformacao da realidade.

Foco: O processo e o produto desenvolvidos na constru¢do do PA. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as diretrizes e as caracteristicas

a serem observadas e analisadas na construcao do PA e os critérios de avaliacao, tanto para o processo quanto para o produto.

2.1. DIRETRIZES CONCEITUAIS DA ATIVIDADE CURRICULAR

Ao considerarmos que “ensinar exige compreender que a educa¢ao é uma forma de intervencdo no mundo” (FREIRE, 2011, p. 96), a
construcdo de um projeto aplicativo representa uma oportunidade concreta para traduzirmos nossa acdo como sujeitos que desejam

transformar a realidade.

Na atividade curricular denominada Projeto Aplicativo, o objeto de estudo e aprendizagem dirige-se aos problemas ligados a vivéncia
concreta do(s) participante(s) e a formulacdo de uma proposta de intervencao para o enfrentamento desse problema. Assim, nessa atividade

ha dois focos a serem trabalhados: o processo de construcdo do PA e o produto propriamente dito.

No processo de construcdo, uma das principais capacidades a serem desenvolvidas é a do pensamento/raciocinio estratégico, como forma 17
de “sermos condutores de nosso proprio futuro” (MATUS, 1993, p. 13). Além dessa, a capacidade de contextualizar os projetos em relacao

ao(s) problema(s) relevante(s) para o trabalho em satde do(s) participante(s) também é estimulada.

Em relacdo a postura para o desenvolvimento do trabalho, devem ser estimulados e valorizados o comprometimento e a abertura nos

processos de pactuacdo, no sentido de o outro ser considerado como um sujeito legitimo em seus desejos, interesses e valores.

Em relacdo ao produto, o PA é considerado um trabalho técnico-cientifico aplicado, orientado a intervencdo numa dada realidade. Busca
associar conhecimento e agao para dar respostas técnicas e politicas que visem melhores praticas. Nesse sentido, vincula-se a uma opcao
ética e politica que, na area de atenc¢ao a saude, ancora-se nos principios do SUS. Na area de gestéo, nos valores da gestdo democrética e da

cogestdo. Na educacao, na abordagem construtivista da aprendizagem.

O projeto aplicativo diferencia-se de um projeto de pesquisa ou monografia. A pesquisa visa produzir novos conhecimentos para
compreender melhor uma dada realidade. Ja o projeto aplicativo prioriza a sistematizacdo de uma intervencdo em uma realidade concreta.
Nesse contexto, intervencao pode ser entendida como “conjunto de meios: fisicos, humanos, financeiros ou simbdlicos organizados num
contexto especifico, em um dado momento para produzir bens ou servicos com o objetivo de modificar uma situacdo problematica”

(CONTANDRIOPOULOS et al., 1997).

Um projeto aplicativo pode ser considerado um projeto de intervencdo quando em sua redagao encontram-se claramente apresentados
0s seguintes aspectos: (a) demarcacdo do problema ou da necessidade da intervencao; (b) contextualizacdo da situacdo que envolve o
problema; (c) objetivos, considerando as acdes ou atividades-fim que serdao empreendidas; (d) fundamentacdo que sustentara a intervencao;
definicao do campo e da populagao-alvo; (e) procedimentos que serdo utilizados para a realizagao da intervencao e (f) definicao dos

resultados ou produtos que serdo potencialmente obtidos.
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2.2. CONTEUDOS DA ATIVIDADE CURRICULAR

Nessa atividade curricular, os contetdos trabalhados visam a ampliacdo das capacidades dos participantes do grupo afinidade para a: (i)
leitura da realidade, de modo a contemplar a complexidade dos processos sociais envolvidos num determinado fenémeno; (i) identificagao
de necessidades sociais de saude; (iii) selecao e descricao/explicagao do problema priorizado; e (iv) construcdo da intervencao, considerando
recursos, prazos, orcamento e responsaveis. A andlise de viabilidade da proposta, no sentido da transformacao desejada, ocorre de modo

transversal aos movimentos do processo de construgao, conforme esquema representado na Figura 3.

N%

Leitura da Realidade

™ v

Identificacdo de Necessidades de Satide

™

Selecdo e descricdo do Problema

dN%
Elaboracédo e avaliacdo da proposta de Intervengao

d)

Viabilidade

Figura 3 - Representacdo dos movimentos de construcao do Projeto Aplicativo, IEP/HSL.
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As ferramentas que apoiam o desenvolvimento dos projetos aplicativos sdo consideradas contetidos intermedidrios, uma vez que sua escolha

para a construcdo do PA depende dos objetivos e do percurso metodolégico nele definidos. Desse modo, esses contelidos podem variar, e

sua escolha e aplicacdo devem ser avaliadas de acordo com a pertinéncia e coeréncia desses em relacdo aos objetivos e resultados desejados.

Para o desenvolvimento da Atividade Curricular foi escolhido um conjunto de ferramentas do planejamento estratégico situacional que

apoia os movimentos de elaboracdo de um projeto aplicativo (Quadro 2).

Quadro 2 - Relagao de ferramentas e oficinas de trabalho, atividade curricular PA, IEP/HSL.

Oficina de Trabalho Ferramentas
OT Leitura de realidade - anélise situacional Situacao Inicial (Si) e Situacdo Objetivo (So)
OT Identificando problemas Técnica da Visualizagdo Mével
OT Priorizando problemas Matriz Deciséria
OT Identificando atores sociais Identificacdo de Atores Sociais
OT Explicando o problema priorizado Arvore Explicativa de Problemas
OT Construindo o plano de intervencao Matrizes do Plano de Acéo
OT de Viabilidade Matrizes de Viabilidade
OT Gestéo do Plano Matrizes de Monitoramento e de Orcamento
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2.3. DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS DA ATIVIDADE CURRICULAR

Essa atividade curricular pode ser desenvolvida por um grupo de participantes que pactuam um mesmo problema a ser enfrentado ou por

um participante que deseja construir seu Trabalho de Conclusdo nesse formato.

Quando um grupo de participantes desenvolve essa atividade em conjunto, geralmente é denominado de grupo afinidade, sendo
composto por até 10 integrantes, orientados por docentes do IEP/HSL. O docente diretamente responsavel pela orientagdo e avaliacdo
dos PA é o facilitador de aprendizagem vinculado a iniciativa educacional em questao, podendo ser apoiado por docentes especialistas em

determinados temas ou metodologias.

O processo de desenvolvimento do PA focaliza a participacdo de cada membro do grupo nessa producéo, incluindo o desenvolvimento
de capacidades especificas para a elaboracdo de uma proposta de intervengédo. Nesse tipo de avaliacdo diferentes participantes podem

alcancar desempenhos distintos e, portanto, distintos conceitos avaliativos.

O apoio a construcao e a avaliagao do produto focalizam as caracteristicas de clareza, relevancia e fundamentacdo do projeto, assim como a
coeréncia e a articulagdo entre suas partes, incluindo os aspectos de viabilidade, factibilidade e poténcia da proposta para o enfrentamento

do problema selecionado. Na avaliacédo, todos os autores do produto alcangam o mesmo conceito avaliativo.

Tanto as avaliagcdes de processo como as de produto sdo realizadas de modo formativo e somativo. Ambas sdo analisadas como corequisitos
na avaliacdo de desempenho de cada participante. Por esse motivo, hd a necessidade de que cada participante alcance o critério satisfatério

nas duas avaliacdes (processo e produto) para contemplar o conceito satisfatério na Atividade Curricular — AC“Projeto Aplicativo”.

2.4. METODOLOGIA UTILIZADA NA ATIVIDADE CURRICULAR

Para a exploracado dos contetidos da AC Projeto Aplicativo utiliza-se a metodologia da problematizacdo — MP, inspirada no Arco de Charles
Maguerez, adaptado por Bordenave e Pereira (2001). Por meio dessa metodologia, todo o processo de aprendizagem tem inicio no contato

e na leitura de realidade, realizados pelos atores sociais em questdo (Figura 4).

Teorizagdo
Pontos-chave
Observagédo
da Realidade
(Problema)
Realidade

Figura 4 - Etapas do arco da metodologia problematizadora. Fonte: Bordenave & Pereira, 2001, p. 10.
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A partir da identificagdo de problemas por um conjunto de atores que almejam transformar a realidade, diversas ferramentas sao
apresentadas por meio de oficinas de trabalho, no sentido de apoiar a construcdo de planos de intervencéo. Esses planos sdo baseados
em hipéteses de solucao definidas a partir de um aprofundamento tedrico e reflexivo sobre a cadeia explicativa de causas e consequéncias
dos problemas identificados. O principal diferencial para a escolha dessa metodologia € a possibilidade de retorno a realidade, que permite
aos atores que identificam aspectos insatisfatorios na realidade uma intervencdo qualificada, apoiada por referenciais do planejamento

estratégico situacional.

2.5. CRITERIOS DE AVALIAGCAO DO PROCESSO DE CONSTRUGAO DO PA

Embora considerando a perspectiva coletiva da producdo do PA, o foco dessa avaliagao esta direcionado ao desempenho de cada
participante no desenvolvimento das atividades que resultam na elaboracéo do produto académico. Para tanto, devem ser focalizados os
seguintes aspectos, detalhados nos Apéndices A e B: (i) compromisso na construcao; (ii) contextualizacao; (iii) postura aberta e pactuacgao e

(iv) pensamento estratégico.

2.6. CRITERIOS DE AVALIACAO DO PRODUTO CONSTRUIDO

Para a andlise do produto, sdo levados em consideracao os elementos denominados estruturantes ou invariantes da proposta, uma vez que

no percurso metodoldgico encontram-se os contetdos chamados de intermedidrios ou variantes.
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Os elementos estruturantes devem estar presentes em todos os projetos e correspondem aos itens do instrumento de avaliacdo do produto:

(i) contexto; (ii) objeto; (iii) objetivos; (iv) fundamentacao; (v) percurso metodoldgico; (vi) plano de intervengédo (Quadro 3).

Quadro 3 - Elementos estruturantes do produto PA.

Descricao e reflexao sobre as condi¢des do contexto no qual sera desenvolvido o PA

Apresentacdo e caracterizacao da necessidade ou do problema selecionado

Contexto S ) ) ) o
Inclui a justificativa que determinou a escolha do objeto em funcao do contexto explicitado
Essa descricao devera colocar énfase nos aspectos que explicitam a relevancia da proposta
Objeto Problemética ou problema a ser enfrentado, considerando a leitura da realidade e a analise de viabilidade
Objetivos Os objetivos gerais e especificos do PA sintetizam a sua direcionalidade
B Cada uma das varidveis constantes no problema devera ter suas bases tedricas explicitadas,
Fundamentacgédo

referenciadas e discutidas

Percurso Metodoldgico Descricdo dos métodos utilizados para elaboragao da proposta do PA

B Propostas de acbes
Plano de Intervengédo )
Gestao do plano

Os critérios de avaliagdo para cada componente podem ser acompanhados no Apéndice C. O formato e os prazos de entrega devem ser

observados no respectivo caderno do curso ao qual o participante estiver vinculado.
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3. Termo de Referéncia - TR2 Identificando problemas

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de leitura de realidade dos participantes da Atividade

Curricular “Projeto Aplicativo” por meio do uso de técnicas e ferramentas especificas de andlise situacional.

Favorecer a aceitacdo do “outro” como uma pessoa legitima, de modo que a leitura de realidade desse outro também possa ser

considerada, mesmo sendo distinta daquela do ator que declara o problema.
Apoiar a identificacao de problemas e estimular o desejo de mudancas e a necessidade de elaborar estratégias para produzi-las.

Foco: Andlise situacional. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as a¢des educacionais que favorecem a explicitacdo de Situacao

Inicial (Si) e Situacdo objetivo (So).

3.1. APRESENTAGAO

O desenvolvimento de capacidades para planejar requer a ambicdo de mudar a situacédo atual, também chamada de Situacéo Inicial - Si, no
sentido de uma situacdo desejada ou Situacao Objetivo — So. E importante lembrar que “problemas nao existem independentemente das
pessoas — eles existem quando elas os sentem” (HELMING E GOBEL, 1998). Num contexto democratico, precisa ser exercitada a capacidade

de considerar legitimo o direito do outro de ter problemas e de ter desejos de muda-los.

Segundo Matus (1993), “um problema é um obstaculo que, numa situacdo concreta, situa-se entre a realidade atual e aspira¢des de um
ator que participa de um jogo social, com carga particular de ideologias, valores e conhecimento”. Desse ponto de vista, problema é uma
situacdo negativa ou inadequada que se quer resolver. Esse autor entende que “macroproblemas sintetizam todos os problemas relevantes
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para um ator em uma situagao concreta”.

Problema, entdo, pode ser considerado um obstaculo que dificulta a mudanca da situacdo existente para a situacdo desejada. Ou seja,
problema é o que impede o ator de atingir seus objetivos, que dizem respeito a mudar a realidade. Como comentamos anteriormente, a

realidade ndo é percebida igualmente por todos e, portanto, os problemas variam na perspectiva de quem os identifica.

Teixeira (2001) contribui ao conceituar problema como uma discrepancia entre a realidade constatada ou simulada e uma norma aceita ou
criada como referéncia para determinado ator, o que significa dizer que um problema para um ator social pode nao ser ou até ser solucdo

para outro.

Temos um exemplo cldssico que ilustra essa situacdo: o ndo cumprimento de horério pelos trabalhadores é um problema para o gerente,
mas nao para os funcionarios que ndo o cumprem. A instituicao de controle eletrénico pode ser uma solugdo para o gerente, mas passa a

ser um problema para esses trabalhadores.

A depender do ponto de referéncia, os problemas podem ser classificados em relagéo:

(i) a natureza dos fenémenos envolvidos:

Problemas estruturados: sao bem definidos em virtude de terem todas as causas conhecidas e solu¢des geralmente consensuais;

Problemas quase estruturados: sdo complexos, geralmente tém muitas causas (multicausais), nem sempre faceis de serem identificadas, e

nem sempre ha propostas consensuais para sua solugao.
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(ii) a posicao na organizacao:

Problemas intermediarios: sdo os vividos no cotidiano da organizacdo e que causam interferéncia na qualidade final dos produtos ou dos

servigos prestados;
Problemas finais: sdo os vividos diretamente pelos usudrios da organizacao.
(iii) ao tipo, como:

Problemas de saude, que se relacionam com doencas, acidentes, caréncias, agravos, vulnerabilidade e riscos e sdo considerados problemas

terminais; e
Problemas de servicos de saude, relacionados com infraestrutura, organizacao, gestao, financiamento, considerados problemas intermediarios.

Cabe destacar que quando solucionamos um problema, invariavelmente, outros aparecem. Assim, no maximo, conseguimos fazer uma troca
de problemas, que pode ser bastante benéfica, uma vez que nessa trajetéria podemos alcangar conquistas que nos aproximam da situacéo
desejada. O desenvolvimento do pensamento estratégico na analise situacional focaliza, predominantemente, os momentos explicativo e

normativo do planejamento estratégico.
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3.2. DINAMICA PARA A IDENTIFICAGCAO DE PROBLEMAS

Considerando o contexto/conjuntura atual da realidade na qual se pretende intervir (servico de saide ambulatorial ou hospitalar, rede de
atencdo a saude da regido, municipio, secretaria ou outra organizacao), os participantes sdo convidados a trabalhar com quatro movimentos

para a identificacdo de problemas.

1° Movimento: Identificacdo individual da situacao inicial - Si por meio do levantamento de desconfortos em relacdo a realidade

Cada participante deve eleger trés desconfortos/inquietudes em relagao ao contexto para o qual quer direcionar seu projeto aplicativo/
planejamento, ou seja, em relacdo a realidade sobre a qual pretende intervir. Cada desconforto deve ser expresso numa cartela (tarjeta) com
letra clara e de tamanho adequado a leitura dos participantes da oficina. A palavra escolhida deve expressar a carga negativa que caracteriza
o desconforto identificado. Assim, teremos trés tarjetas por participante, cada uma com um desconforto/inquietude. As cartelas devem ser

fixadas em mural que permita a visualizacdo de todos os participantes.

2° Movimento: Identificagdo do conjunto de desconfortos/problemas por meio do esclarecimento das ideias individuais, da anélise de

pertinéncia e do agrupamento de ideias afins

As ideias devem ser compartilhadas utilizando-se a técnica de visualizagdo movel:
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» enumeracdo das tarjetas;

- esclarecimento das ideias, sempre que as ideias expressas na tarjeta nao estejam autoexplicativas; ndo a compreenderam
solicitam esclarecimento, sem julgamento; o autor esclarece e o grupo contribui para que a tarjeta expresse exatamente a
ideia pretendida pelo autor; nessa etapa nao deve ser aberta a analise do mérito ou pertinéncia das ideias. O esfor¢o aqui é
para o entendimento das diferentes leituras de realidade e, portanto, dos diferentes problemas a ela relacionados;

+ anélise do mérito/pertinéncia das ideias por meio do didlogo entre diferentes perspectivas;

- agrupamento das ideias afins (nlcleos de sentido) visando a construcao de macroproblemas.

O facilitador deve apoiar na diferenciacdo de causas e consequéncias, perguntando se o problema explicitado é causa ou consequéncia de
um problema maior ou anterior. Essa problematizacao favorece a identificacdo dos problemas possiveis de serem enfrentados, e ndo apenas

suas consequéncias.

3° Movimento: Declaracdo dos macroproblemas identificados

O participante/grupo deve, a partir de cada agrupamento de problemas, eleger o melhor enunciado para cada macroproblema (nome do

macroproblema contendo uma descricdo que expresse seu sentido e sua carga negativa).

4° Movimento: Declaracdo dos desejos de mudanca (situacao objetivo - So)
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O participante/grupo deve, a partir de cada macroproblema, declarar o desejo de transformar a carga negativa que os mesmos trazem.
O interesse em transformar essa realidade com o apoio do curso e dos parceiros autores dessa iniciativa é considerado um estimulo a

construcao do projeto de intervencéo.

5° Movimento: Pactuacdo no grupo de trabalho

Quando o ator que explica a realidade for um grupo que ira construir coletivamente um plano para enfrentar os problemas identificados, a
identidade desse ator é fortalecida por meio da pactuacdo em relacéo aos problemas que perceberam no movimento de leitura da realidade.
A partir dessa identidade, a constru¢do de uma agenda e de contratos de trabalho para a construcao do Projeto Aplicativo devem fazer parte

desse movimento da oficina de trabalho.

A construcdo desses pactos, especialmente para os momentos nos quais o grupo estard em autogestao (sem a presenca do facilitador),
é fundamental para um bom andamento da Atividade Curricular e do trabalho a ser produzido. Os pactos visam contribuir para o

estabelecimento de compromisso com uma construcao coletiva por meio da distribuicao e articulagao de tarefas.

Em alguns cursos podera existir um quinto movimento, no qual o grupo de trabalho ira dialogar seus macroproblemas com aqueles
construidos pelos autores do curso. Desse didlogo, ajustes poderao ser aplicados na produgdo do grupo e na leitura de realidade realizada

pelos autores do curso.
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4. Termo de Referéncia - TR3 Priorizando problemas

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de priorizar problemas, considerando o conjunto de

desconfortos ou inquietudes identificados a partir da leitura de realidade dos participantes da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.
Promover a priorizagdo de problemas por meio do uso de matrizes que analisam diferentes combinagdes de critérios.

Favorecer o processo de negociacdo a partir do didlogo entre diferentes perspectivas, valores e interesses presentes ao se atribuir graus

de importancia para os problemas.
Foco: Negociacdo e priorizacdo de problemas. Nesse termo de referéncia sao apresentadas as a¢des educacionais que favorecem o
desenvolvimento de capacidade de negociacéo e priorizacdo de problemas, havendo quatro possibilidades de matrizes para apoiar a

tomada de decisao.

4.1. APRESENTACAO

Em todas as atividades da vida, e por muitos motivos, somos induzidos a fazer escolhas. No planejamento ndo é diferente. Apds o exercicio
de identificacdo de problemas, como geralmente as necessidades de mudancas tendem a ser em maior nimero do que as possibilidades de
executa-las, serd necessdria a escolha do problema considerado prioritério para ser objeto da elaboracdo de um plano de intervencéo. Essa
escolha deve considerar aspectos subjetivos e objetivos, devendo ser processada de forma clara e criteriosa, incluindo dados, informagdes
e percepgdes que possam apoiar a tomada de decisdo. Assim, priorizar significa conferir importancia e valor a um determinado problema

em detrimento de outros.
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Como um ator social pode ser um grupo de pessoas, essa priorizacdo deve ser negociada e pactuada entre os participantes do grupo. E

importante notar que mesmo os participantes agrupados em torno de um objetivo comum podem atribuir diferentes graus de importancia
para um problema. Os diferentes motivos que levam a uma diferente priorizacdo precisam ser explicitados para que o grupo possa pensar

estrategicamente nessa escolha.

Para além do ator envolvido na priorizacdo de problemas, outras pessoas da mesma organizagao podem influenciar nessa tomada de decisao.
A abordagem desses outros ambitos na tomada de decisdes e da perspectiva de outros atores envolvidos com o problema priorizado sera

trabalhada na oficina de atores sociais.

4.2. DINAMICA PARA A PRIORIZAGCAO DE PROBLEMAS

A ferramenta “matriz decisoria” sera utilizada como forma de apoiar a tomada de decisdo para a priorizacdo de problemas. Para tanto, serdo
oferecidas quatro possibilidades de matriz, que podem ser usadas separadamente ou em conjunto, embora alguns critérios possam se
sobrepor. Em relagao as matrizes: a | focaliza, prioritariamente, o valor e o interesse do ator em relagao aos problemas; a Il destaca a urgéncia
e a capacidade de enfrentamento dos problemas; a lll analisa a factibilidade e a viabilidade das a¢des para o enfrentamento dos problemas;
e a IV foca na evidéncia do problema e no custo da intervencao. Todas sdo Uteis para apoiar a tomada de decisao, no sentido de trazerem

uma certa objetividade no tratamento de dimensdes atravessadas pela subjetividade.

A aplicacdo das matrizes comeca pela colocacdo dos problemas identificados na primeira coluna, sem nenhuma ordem especifica
para essa listagem. Apds a aplicagcdo dos critérios segundo o tipo de matriz, o ator prioriza estabelecendo uma hierarquia baseada nas

maiores pontuagoes.
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4.2.1. MATRIZ DECISORIA |

Essa matriz focaliza o valor que o ator que planeja atribui ao problema e seu interesse em soluciona-lo. Pode ser aplicada a partir das

percepcdes e nos conhecimentos prévios do(s) ator(res) que explica(m) o problema.

Valor: importancia que o ator confere a cada problema, considerando o contexto, as implicacdes e as consequéncias para as pessoas por
ele afetadas. Ao atribuir valor ao problema, cada ator utiliza sua interpretagao, baseada em conhecimentos e experiéncias prévias que

diferenciam diversos graus de importancia, ponderados pela possibilidade de enfrentamento desses problemas. Para cada problema devem

i

ser atribuidos valores segundo os critérios “baixo”, “médio” ou “alto”.

Interesse: é o posicionamento por meio do qual um ator situa-se ante a realidade, que pode ser vista como uma situagao a ser superada/

evitada ou como oportunidade para ser aproveitada/fomentada. Expressa-se por meio de trés sinais:

(i) negativo (-): quando o ator tem interesse em manter a realidade tal como se encontra ou rechagar qualquer mudanca que pretenda altera-la;

(ii) positivo (+): quando o ator tem interesse em mudar a realidade, transforma-la; e

(i) indiferente (neutro): quando o problema nao afeta o ator e, por isso, para ele ndo ha nenhuma importancia em relacdo a manutencéao

ou mudanca da situacgao.

Quadro 4 - Matriz deciséria para priorizacdo de problemas, segundo valor e interesse.
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Matriz decisoria |

Problema Valor Interesse Nota (0a 10)

Priorizagao: o ator deve atribuir uma nota de 0 a 10 para cada problema, considerando a combinacéo entre valor e interesse, sendo que as

maiores notas devem representar os problemas com alto valor e interesse (+), estabelecendo uma ordem de prioridade.

4.2.2. MATRIZ DECISORIA Il

Essa matriz destaca a urgéncia e a capacidade de enfrentamento do problema. Para sua aplicacdo deve haver uma maior investigacao
em relagao aos problemas a serem enfrentados para que se possa determinar a necessidade de recursos na construcao do plano
de intervencédo. O conhecimento dessa necessidade permite a aplicacdo do critério “capacidade de enfrentamento”, que deriva do
conceito de governabilidade, entendido como sendo a relagdo entre as varidveis controladas e ndo controladas pelo ator social que

identifica o problema.

Capacidade de enfrentamento: pode ser classificada como: “dentro” da capacidade quando o ator controla todos os recursos; “fora” da

capacidade quando nao tem controle dos recursos e “parcial” quando o ator controla apenas parte dos recursos para enfrentar o problema.
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Urgéncia: critério relacionado a preméncia da intervencao diante das consequéncias derivadas do problema. Para estabelecer a urgéncia,

convenciona-se uma pontuacao total (por exemplo, 50) que cada um distribui entre os problemas.

Quadro 5 - Matriz deciséria para priorizacao de problemas, segundo urgéncia e capacidade de enfrentamento.

Matriz decisoria ll

Capacidade

de enfrentamento Ordem de prioridade

Problema Urgéncia

Priorizagao: a ordem de prioridade é obtida a partir da combinacdo entre as maiores pontua¢des correspondentes aos problemas cuja

capacidade de enfrentamento esteja dentro da governabilidade do ator e alcancarem as maiores pontuagdes em relagdo a urgéncia.

4.2.3. MATRIZ DECISORIA Il

2% Essa matriz provém do método CENDES-OPS (1965). Também requer o levantamento de dados e informacdes para o preenchimento dos
critérios: magnitude, transcendéncia, vulnerabilidade e custos. Em funcdo desses critérios, essa matriz mostra-se adequada para comparar

e priorizar problemas de saude.

Magnitude: diz respeito ao tamanho do problema. Pode ser avaliada em relagdo ao nimero de pessoas atingidas ou acometidas pelo
problema. Os indicadores epidemioldgicos frequentemente sdo utilizados para evidenciar a magnitude. Para valora-la utiliza-se os critérios:

baixa (0); significativa (1); alta (2); e muito alta (3).

Transcendéncia/valorizacdo: relativa a importancia politica, técnica e cultural atribuida pelo(s) ator(es) aos problemas listados. Critérios:

baixa (0); significativa (1); alta (2); e muito alta (3).

Vulnerabilidade/disponibilidade tecnolégica: reflete a existéncia de conhecimento e recursos materiais para o enfrentamento dos problemas.

Critérios: baixa (0); significativa (1); alta (2); e muito alta (3).

Custos: deve-se considerar um custo estimado da intervencdo necessaria a resolucdo do problema. Os custos sdo o Unico critério de
valorizacdo inversa, isto é, quanto menor o custo de intervengdo, maior o indicativo para ser priorizado. Os critérios sao: baixa (3); significativa

(2); alta (1); e muito alta (0).
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Quadro 6 — Matriz deciséria para priorizacdo de problemas, segundo magnitude, valorizacdo, vulnerabilidade e custo.

Matriz decisoria lll
Problema Magnitude Valoriza¢do Vulnerabilidade Custos ,3;:;’:0‘;2
1
2
3
n

Priorizacao: a ordem de prioridade é obtida a partir da somatéria das pontuacdes correspondentes aos problemas listados cuja magnitude,

transcendéncia e vulnerabilidade sejam maiores e as interven¢des correspondam aos menores custos.

4.2.4. MATRIZ DECISORIA IV

Teixeira (2001) propde uma matriz especifica para priorizacdo de problemas no sistema de satide segundo quatro critérios. Todos os critérios

requerem o levantamento de evidéncia para serem corretamente aplicadas as pontuacdes: baixa (0); significativa (1); alta (2); e muito alta (3).
Relevancia: importancia do problema para o sistema de saude;
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Prazo/Urgéncia: tempo disponivel ou necessario para resolver determinado problema. Quanto maior a urgéncia, menor serd o prazo

disponivel para resolver esse problema. Para tanto, é recomendado que seja feita a seguinte pergunta: A resolucdo desse problema pode

esperar ou deve ser realizada imediatamente?

Factibilidade: capacidade de intervencao no problema;

Viabilidade: capacidade politica, técnica e gerencial para a execugado das agdes para o enfrentamento do problema.

Quadro 7 - Matriz deciséria para priorizacdo de problemas, segundo relevancia, prazo/urgéncia e factibilidade.

Matriz decisoria IV

Problema Relevédncia Prazo/Urgéncia Factibilidade Viabilidade Total de pontos

Priorizacao: a ordem de prioridade é obtida a partir da somatdria das pontuagdes correspondentes aos problemas listados cuja relevancia,

urgéncia, factibilidade e viabilidade sejam maiores.
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5. Termo de Referéncia - TR4 Identificando atores sociais

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de identificacdo de atores sociais relevantes ao problema
priorizado pelos participantes da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.

Favorecer a aceitagdo do “outro” como uma pessoa legitima, de modo que a leitura de realidade desse outro também possa ser
considerada, mesmo sendo distinta daquela do ator que declara o problema.

Foco: Identificacdo e andlise de atores sociais. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as a¢des educacionais que favorecem o
desenvolvimento da capacidade de leitura da realidade/analise situacional, especialmente envolvendo a identificacdo de atores sociais

relevantes aos problemas priorizados, segundo seus valores e interesses.

5.1. APRESENTAGCAO

A identificacdo de atores sociais relevantes num determinado contexto é uma ac¢do importante para a producdo de um entendimento
aprofundado da realidade. Apds elencar os problemas que considera prioritarios, o ator que planeja compreender melhor o contexto
identifica os atores que possam contribuir para a geragdo e/ou manutencao desses problemas. Essa etapa da analise situacional contribui
para o desenvolvimento do pensamento estratégico por meio do exercicio de imaginar potenciais desdobramentos, favoraveis ou contrarios,

em relacdo as iniciativas que visem solucionar os problemas priorizados.

Um ator social, para se configurar como tal, deve ter trés caracteristicas/condi¢des: (i) capacidade para formular projetos de intervencao
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na realidade, quer para muda-la ou reproduzi-la; (ii) capacidade de mobilizar recursos e motivar pessoas para levar a frente uma proposta

de mudanca ou de reproducdo do contexto atual; e (iii) algum grau de organizacdo, ou seja, pessoas que se agrupam em torno de uma

proposta ou projeto ou organizacdo e que devem estar de acordo e de certa forma mobilizadas para uma atuagdo coordenada.

Os atores inserem-se de distintas maneiras no jogo social, alinham-se a distintas ideologias e, portanto, tém diferentes interesses e intengoes,
segundo suas perspectivas, valores, ideologias e interesses. O que orienta a identificacdo dos atores sociais relevantes é a seguinte questao:
Que atores podem ter contribuido para a geracdo ou manutencédo dos problemas e, mesmo que ndo tenham dele participado, qual pode

ser seu interesse (negativo ou positivo)?

Importante destacar que, nessa etapa, também focalizamos o momento explicativo do planejamento estratégico, uma vez que buscamos
aperfeicoar a analise situacional considerando as explicacbes de outros atores. Mais a frente, quando formos implementar agbes, no
momento tatico-operacional do planejamento, a anélise da posicao desses atores diante das acdes elaboradas volta a ser relevante para a

andlise de viabilidade do plano.

5.2. DINAMICA PARA A IDENTIFICAGCAO E ANALISE DE ATORES SOCIAIS

O ator que declarou e priorizou problemas na Situacdo Inicial — Si deve fazer um levantamento, mapeando os atores sociais relevantes em
relacdo aos problemas selecionados, mediante a aplicacdo da matriz de valor e interesse. A matriz de mapeamento dos atores sociais visa

apoiar o ator que planeja inferir sobre a possivel racionalidade dos demais atores que interagem no jogo social.
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Quadro 8 - Matriz de mapeamento de atores sociais, segundo valor e interesse diante dos problemas priorizados.

Matriz de mapeamento de atores sociais

Andlise
. . Delinear o contexto: situacdo inicial (Si), situacéo objetivo (So,
Situacional § (50 ¢ J (S0)
Problemas . . L
.. Relacionar os problemas selecionados em ordem de priorizagdo
Priorizados
Ator Social Listar os atores sociais Valor Interesse

Os conceitos e a atribuicdo de pontuacgéo para valor e interesse seguem as orientagdes realizadas para a Oficina de Priorizacdo de Problemas,

especificamente na Matriz Deciséria I.

6. Termo de Referéncia - TR5 Explicando problemas
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Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacédo da capacidade de explicar os problemas priorizados pelos participantes da

Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.

Favorecer a descricdo/caracterizacdo de problemas e a elaboracdo de um fluxograma relacionando as causas e consequéncias relativas
ao problema priorizado.

Foco: Caracterizacdo e explicacdo de problemas. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as acdes educacionais que favorecem o
desenvolvimento de capacidades para a construcao de explicacdes sobre a ocorréncia do problema e suasconsequéncias como parte da

analise situacional.

6.1. APRESENTACAO

O objetivo da andlise de problemas é o de estabelecer uma visdo geral da situacao problematica. Quem pretende atuar em uma realidade
concreta e mudar os resultados considerados insatisfatérios deve aprofundar o conhecimento dos problemas que prioriza como mais

relevantes e formular um conjunto de provaveis explicacdes para a ocorréncia desses problemas, segundo sua perspectiva.

6.1.1. ARVORE EXPLICATIVA OU ARVORE DO PROBLEMA

A explicacdo de um problema é uma reconstrucdo simplificada dos processos que os geram e das consequéncias identificadas. A explicitacdo
das relagdes entre causas e consequéncias gera um diagrama de causa-efeito. A melhor descricdo dos problemas e a construgao de um
fluxograma relacionando as causas e consequéncias possibilita a identificacdo de potenciais obstaculos e oportunidades para a intervencao.

A explicacéo situacional, representada por esse tipo de fluxograma, é conhecida como arvore explicativa ou arvore do problema.
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O raciocinio, ao se processar uma arvore explicativa, é analitico-causal, e ndo hierarquico. Assim, no diagrama/fluxograma sao estabelecidas
as ligagdes consideradas mais importantes, sem hierarquia entre elas. Essa representacdo acaba simplificando a realidade, que é complexa.

E o0 que a literatura denomina de “reducéo da complexidade”,

Paralelamente a perda de complexidade, em funcéo da diagramacdo, o fluxograma permite uma identificacdo mais objetiva de ambitos e
oportunidades para a construcdo de intervengdes. A arvore explicativa pode ser complementada com estudos, sempre que esses venham
a aduzir informacgodes que ampliem a abordagem da problematica em analise, visando evitar uma reducdo demasiadamente simplificada da

realidade. Conclui-se a drvore explicativa quando os planejadores avaliam que as principais relacdes de causa-efeito foram consideradas.

6.2. DINAMICA PARA A CONSTRUGAO DA ARVORE EXPLICATIVA

A partir do problema priorizado, as equipes devem identificar:
- as manifestacoes que melhor descrevem e mensuram o problema, expressando-as em forma de descritores;
- as causas que determinam o problema;
« as consequéncias do problema; e

a cadeia l6gica multicausal entre os descritores, as causas e consequéncias, ou seja, a arvore explicativa deve ser desenhada de maneira

clara, sintética e precisa, a partir e da identificacao e relacdo entre descritores, causas e consequéncias (Figura 5).
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Figura 5 - Arvore explicativa, segundo descritores, causas e consequéncias. Fonte: Adaptado de Artmann, 1993; Rivera, 1995.
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Para realizacdo da dinamica séo propostos cinco movimentos:

1° Movimento: precisando/descrevendo o problema

Etapa: definicdo do espaco explicativo — governabilidade

Na apresentacao da arvore, o ator que explica o problema deve explicitar o nome do problema e o espaco de governabilidade controlado
pelo ator que planeja. Essa definicdo, antes mesmo do processamento do fluxograma, permite identificar as causas que podem ser
enfrentadas diretamente pelo ator, considerando os recursos que controla, e aquelas que escapam a sua capacidade direta de acao e,

portanto, requerem demandas de acdo a outros atores.

Problema: nome do problema e espaco de governabilidade do ator social que o explica

Etapa: defini¢do dos descritores

Precisar ou descrever um problema consiste em dimensiona-lo, de modo a facilitar a constru¢do e o monitoramento das acdes de intervencao.
A descricdo do problema expressa os “sintomas” do mesmo na forma de descritores, que verificam e informam a existéncia do referido

problema, apontando suas cargas negativas.

Os descritores sdo como o placar de um jogo esportivo, sendo continuamente alterados em funcdo das jogadas que ocorrem. No jogo
social, evidenciam e sintetizam as manifestacdes e os fenédmenos que ocorrem na sociedade, especialmente em relagao a um determinado
problema. O conjunto de descritores identificados deve ser necessario e suficiente para precisar o contetido do problema. Nao deve se 31

referir nem as causas nem as consequéncias dele.

Para testar se os descritores estao bem formulados e suficientes para descrever o problema, faz-se a pergunta: caso sejam eliminadas as
cargas negativas dos descritores, o problema estara resolvido? Se a resposta for afirmativa, o problema estd bem descrito. Caso contrério, é
possivel que esteja faltando algum descritor ou que os descritores escolhidos nao sejam relevantes. Assim, ndo ha um nimero de descritores

definidos a priori.

Os descritores devem ser identificados pela letra“d’, seguida por um nimero de 1 a n. A descricao de um problema cumpre as seguintes funcées:
(i) fecha as distintas interpretagdes sobre o enunciado do problema em um s6 significado para os atores que o analisam, permitindo a
equipe estar segura de que estuda um mesmo problema;

(ii) estabelece as evidéncias que dimensionam o problema - sua manifestacdo/existéncia;

(i) expressa o problema, quantitativa ou qualitativamente, de forma que se possa monitora-lo, especialmente quando sdao implementadas

intervengoes (MATUS, 1993).

Um problema esta bem descrito se os seus descritores cumprem os seguintes requisitos:

(i) deve ser preciso e monitoravel, permitindo a comparacdo entre os dois periodos;

(ii) ndo deve haver relacdo causal entre os descritores, pois isso indicaria que ao menos um deles é causa;

(iiif) cada descritor deve ser uma parte independente dos outros, isso quer dizer que ndo deve enunciar algo parcial ja dito de outro modo
por outro descritor; cada descritor deve agregar uma informacao relevante;

(iv) cada descritor deve ser necessario para a explicacdo, e o conjunto de descritores deve ser suficiente para que a caracterizacdo do

problema fique isenta de ambiguidade.
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2° Movimento: identificando as causas que determinam o problema

A arvore explicativa sera construida a partir das respostas a seguinte pergunta: quais sdo as causas da evidéncia apontada pelo descritor
1 -d1? Essa pergunta deve ser feita para cada um dos descritores do problema. Ao responder a essas perguntas a equipe identifica causas
e comeca a inter-relaciona-las. A seguir, deve-se encontrar a causa da causa e assim sucessivamente, até que o ator sinta-se contemplado e

considere que as explicacdes encontradas representam adequadamente o problema.

3° Movimento: identificando as consequéncias do problema

Estabelecer as consequéncias do problema considerando cada descritor. As causas ddo um panorama da magnitude do problema e o

quanto a resolucdo desse problema pode ser valorizada.

4° Movimento: relacionando descritores, causas e consequéncias

Uma vez identificadas as causas e consequéncias conectadas aos descritores formulados, o ator que explica o problema deve relaciona-las.

As relagbes estabelecidas permitem a visualizacdo de cadeias causais ou eixos explicativos do problema priorizado.

5° Movimento: identificando nés criticos

Uma vez construida a arvore explicativa, procede-se a identificacdo e selecdo de causas-chave sobre as quais o ator deve e pode atuar, ou
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seja, identifica as causas que devem ser alvos de interven¢do no plano de acdo, chamadas de “nés criticos”.

Esse movimento é importante porque ha diferentes tipos de causas. Dependendo da natureza de cada uma, o tipo de intervencao
também serd distinto. Ha causas que necessitam de mudanca no campo da legislacao. Essa diferenciacdo é importante em fungdo da
governabilidade do ator que explica o problema, do tempo politico existente para a sua atuacao e da preméncia requerida em fungao

da magnitude do problema.

Nesse sentido, a identificagao de nds criticos favorece a distingdo entre as causas, priorizando-as segundo alguns critérios que identificam

os eixos explicativos prioritérios e os pontos de maior possibilidade e potencial de intervencao.

Assim, o ator deve verificar quais sao as causas que apresentam maior nimero de relagdes com outras e que sofrendo uma intervencao
poderiam provocar mudancas positivas nos descritores aos quais estdo relacionadas. Essas causas sdo chamadas nés criticos do problema.

Para Matus (1993), os nés criticos devem cumprir simultaneamente trés condicdes, considerando-se as seguintes perguntas:

(i) a intervencdo sobre esta causa tem impacto decisivo sobre os descritores do problema (placar do jogo), no sentido de
modifica-los positivamente?

(ii) a causa é um centro pratico de acdo? Ou seja, hd possibilidade de intervencéo direta sobre este né causal, mesmo que néo seja
pelos atores que a explicam?

(iii) é politicamente oportuno atuar sobre a causa identificada (viabilidade politica e mudancas favoraveis nos problemas)?
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Se essas condicdes forem cumpridas simultaneamente, ou seja, as trés questdes forem respondidas afirmativamente, a causa deve ser
selecionada como um “né critico”. A partir dos nés criticos identificados (também denominados de frentes de ataque) elaboram-se as a¢des
(dentro da governabilidade do ator que explica o problema) ou as demandas de acdo (fora da governabilidade) necessdrias para a mudanca

dos descritores do problema, ou seja, o que pode ser feito para um determinado periodo de gestéo.

7. Termo de Referéncia - TR6 Intervindo no problema

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de intervir em problemas, considerando os nés criticos
estabelecidos a partir da arvore explicativa elaborada pelos participantes da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.

Favorecer a identificacao de recursos que, combinados, podem produzir mudancas na producéo do problema priorizado, no sentido da
imagem objetivo.

Foco: Plano de acdo. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as a¢des educacionais que favorecem o desenvolvimento da capacidade

de elaborar um plano de agao, considerando a andlise situacional realizada e a constante mudanca de conjuntura.

7.1. APRESENTAGAO

. - . . - . N . . 33
Entende-se por intervencdo o “conjunto de meios (fisicos, humanos, financeiros, simbdlicos) organizados num contexto especifico,

em um dado momento, para produzir bens ou servicos com o objetivo de modificar uma situagdo problematica” (CONTANDRIOPOULOS

etal, 1997, p.31).

Segundo Champagne et al. (2011, p. 61), uma intervencao, seja ela um projeto, programa ou uma politica, pode ser concebida como um
sistema organizado de a¢des que inclui, em um determinado contexto: objetivos (o estado futuro que orienta as agdes); agentes (os atores

sociais); estrutura (recursos e regras); processos (relagdes entre recursos e atividades).

A partir dos nés criticos estabelecidos, o ator desenha os meios que entende necessdrios para alterar a situacdo atual até converté-la em
uma situacdo objetivo que se propde a alcangar, num determinado tempo. Esses meios podem ser compromissos de acdo do proéprio ator
que planeja alterar as causas que estdo dentro de seu espaco de governabilidade ou demandas de acdo dirigidas a outros atores sociais com

maior governabilidade. Surge aqui o conceito de Plano Dual - Plano de Acéo e de Demandas (MATUS, 1998).

O desenho do “deve ser” e dos meios necessérios e suficientes para alcanca-lo constitui tarefa central do Momento Normativo do
Planejamento. E importante lembrar que, no Momento Estratégico, os atores trabalham na perspectiva do“pode ser”. Como esses momentos
sdo dinamicos e a conjuntura pode trazer novas condi¢des que precisam ser explicadas, as readequacdes do planejamento estratégico sdo

consideradas naturais e permanentes.
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7.2. DINAMICA PARA A CONSTRUCAO DAS INTERVENCOES

O ator social que planeja, que explica o problema, deve fazer uma listagem dos nos criticos identificados na arvore explicativa (Quadro 9).

Quadro 9 - Listagem de nos criticos.

N6 Critico—- NC Macroproblema Priorizado

NC1

NC2

NC3

NCn

Este é o momento de desenhar o plano de intervencao, ou seja, de definir a situagdo objetivo (So) ou situagao futura desejada e as acdes

concretas que visam resultados, tomando como referéncia os nds criticos selecionados.

Existem disponiveis na literatura varias ferramentas que apoiam a elaboragao de planos de agdo. Seja qual for a escolha do ator social que

planeja, é preciso que:

34 + a proposta esteja claramente definida;
- as acdes e seu desdobramento em atividades estejam coerentes com os objetivos e as metas a serem alcancados;
- sejam estabelecidos os responsaveis pelas acoes;
+ haja definicdo de temporalidade do plano e cronograma de acoes;
« seja realizada a previsdo orcamentaria; e

- haja a identificacdo de indicadores para o monitoramento e a avaliacdo das agoes.

Mais importante do que a ferramenta utilizada, é a observacdo de que a ferramenta escolhida estd ajudando a organizar a intervencao.

7.2.1. FERRAMENTA |I: PLANO DE ACAO - PES SIMPLIFICADO

A utilizagdo dessa ferramenta pressupde que o ator que planeja, elabora a proposta de enfrentamento para cada né critico, a partir da
imagem objetivo (resultados esperados). Assim, a situacao objetivo é formulada como uma totalidade situacional imaginada, ao fim de
um horizonte de tempo determinado, como resultado da mudanca produzida pela execu¢do do plano, como uma referéncia moével, e ndo
como um ponto de chegada estético. E traduzida de um conjunto de resultados a serem alcancados, representando a situacao que o ator
pretende construir mediante sua acdo planejada. A solucdo para mudanca de cada né critico é representada por acdes que sdo desdobradas
nas atividades necessérias para isso. Para cada acdo/atividade devem ser identificados parceiros e eventuais opositores, assim como os

indicadores que possibilitem o monitoramento delas, os recursos necessarios e os prazos (Quadro 10).
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Quadro 10 - Planilha plano de agao - PES, segundo frente de ataque (nd critico).

PES Simplificado
Espaco do
macroproblema

Problema

NG critico

Resultado Acbese P Parceiros/ . Recursos

o Responsdveis eventuais Indicadores .. Prazos

esperado atividades opositores necessdrios

O produto final consiste no preenchimento de uma planilha para cada problema e macroproblema priorizado. Cada acdo deve ser detalhada
segundo as atividades que a compdem, devendo ter seus produtos e resultados determinados, assim como os responsaveis pelas a¢oes, *
0s recursos empregados e o tempo de execucao, considerando o contexto ou cenario do plano. E importante observar que em relacao
a situacdo desejada (resultado esperado) ha inumeras condi¢des que podem ocorrer durante a execucao do plano, e essas mudancas

requerem uma permanente analise de conjuntura. Além de uma analise mais global de conjuntura, uma analise de tendéncia, especifica

para as acdes e atividades, deve ser realizada, considerando-se a potencial reacdo de parceiros e eventuais opositores.

A escolha dos indicadores de monitoramento das agdes propostas deve ser cuidadosa e considerar alguns atributos relevantes:

(i) simplicidade (facilidade de compreenséo, de calculo e de uso);
(ii) mensurabilidade (basear-se em dados disponiveis ou faceis de se conseguir);
(i) seletividade (concentracdo nos aspectos essenciais do que se quer monitorar); e

(iv) validade (capacidade de medir o que se pretende).

Os recursos necessarios, varidveis criticas sobre as quais os atores detém certo grau de governabilidade que lhes permite produzir e/ou
implementar agdes, podem ser de diferentes naturezas, como: econdmico-financeiros, cognitivos (que dependem de incorporacdo de
conhecimentos ou tecnologias pelos participantes); organizativos (que dependem de a¢des direcionadas a organizagao); e politicos (que

implicam relagdes de poder entre os atores politicos).

A definicdo dos prazos também deve levar em conta os tempos politicos e as caracteristicas especificas para o setor publico, que por forca

de dispositivos legais em determinados periodos apresenta restricdo, como por exemplo, de contratacdo de profissionais.
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7.2.2. FERRAMENTA II: PLANILHA 5W3H

O método 5W3H corresponde a uma lista de agdes/atividades definidas previamente e que devem ser desenvolvidas a partir da identificacdo
e priorizacdo dos nds criticos. Essa ferramenta surgiu no Japao, na industria automobilistica, com foco na qualidade total. A denominacédo
5W3H deriva das iniciais em inglés de What, Why, Who, When, Where, How, How much e How measure. Sua aplicacdo permite mapear
atividades, estabelecendo o que deve ser feito (what) e porque (why), quem o fara (who), em que periodo de tempo (when) e em que érea
da instituicdo (where). Também deve figurar, nessa planilha, como a atividade sera desenvolvida (how), e, quando possivel, seu custo (how
much). Para acompanhar os resultados sugere-se estabelecer pelo menos um indicador por agao planejada (how measure). Em funcéo de
sua praticidade e clareza, esse método facilita a comunicacdo em torno das acdes planejadas, além de permitir o acompanhamento da

realizacdo das mesmas (Figura 6).

What?
O que fazer?

R

How much? How?
Quanto custa? Como fazer?

/DE/’\/T/F/CA’CA~O DO
NO CRITICO
il 22

How measure? Who?
(Indicador) Quem vai
fazer?

Figura 6 - Esquema representativo da ferramenta 5W3H.

What - O que fazer (O que sera feito? Quais as etapas?)
+ Quiais os resultados dessa atividade?
- Quais atividades sdo dependentes dessa?
+ Quais atividades sdo necessdrias para o inicio desta?

+ Quais 0s insumos necessarios?

Why - Porque fazer (Justificativa para executar a tarefa)
« Por que essa atividade é necessaria?
- Por que essa atividade ndo pode fundir-se com outra atividade?

» Por que A, B e C foram escolhidos para executar essa atividade?

How — Como fazer (Como devera ser realizada cada tarefa/etapa? Qual o método?)
» Como essa atividade serd executada?

« Como acompanhar o desenvolvimento dessa atividade?



- Como A, B e Cvao interagir para executar essa atividade?
Who - Quem vai fazer (Quem realizara a tarefa? Defina os responsaveis)

+ Quem executard determinada atividade?

+ Quem depende da execucdo dessa atividade?

- Essa atividade depende de quem para ser iniciada?

When - Quando fazer (Quando cada tarefa sera executada? Qual o tempo necessario?)
» Quando serd o inicio da atividade?
+ Quando sera o término?

« Quando serdo as reunides presenciais?

Where - Onde fazer (Onde cada etapa sera executada?)
- Onde a atividade serd executada?

- Onde serao feitas as reunides presenciais da equipe?

How Much - Quanto custara fazer (valores, custos necessarios, horas/homem)

» Quanto custard essa atividade?

How Measure - Indicador
- Como a agao serd avaliada?

» Qual o indicador de acompanhamento?

PROJETO APLICATIVO

Uma das formas mais utilizadas para estruturar e acompanhar a ferramenta 5W3H é por meio de uma tabela que pode ser feita em Excel ou

Word (Quadro 11).

Quadro 11 - Planilha plano de agao — 5W3H, segundo frente de ataque (no critico).
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5W3H
Espaco do
problema
Macro-
problema
NG Critico
Wh Who When How much? How
What Y . Where How ’ measure?
Por que Quem vai Quando Quanto
O quefazer? Onde? Como fazer? Qual
fazer? fazer? fazer? custa? .
indicador?
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8. Termo de Referéncia - TR7 Viabilizando o plano de acao

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de viabilizar intervencées na realidade, considerando o

contexto e o plano elaborado pelos participantes da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.

Favorecer o desenvolvimento do pensamento estratégico por meio da busca de recursos e da construcdo de alternativas que tornem as

intervengdes possiveis.

Foco: Estratégia. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as a¢des educacionais que favorecem o desenvolvimento do raciocinio

estratégico como parte da concretizacdo do plano de acgéo.

8.1. APRESENTACAO

Enquanto a selecao de problemas e a andlise situacional diziam respeito ao Momento Explicativo, e a elaboracdo do plano de acdo ao

Momento Normativo, a analise de viabilidade do plano de acédo corresponde ao Momento Estratégico.

Como nosso plano de agdo é resultado de proposicdes que visam intervir em problemas numa determinada realidade, na qual coexistem
diferentes interesses e desejos, € importante compreender o conceito de estratégia. Segundo Matus (1993, p. 11), estratégia é “a arte de lidar

com a incerteza, com a imprecisao e a névoa do amanha”.

No presente caso, os problemas selecionados para a elaboracdo de Projetos Aplicativos sdo pouco estruturados, e os diferentes atores
sociais envolvidos podem ter interesses ou desejos diversos, que se refletem em a¢des e comportamentos dificeis de serem totalmente
previstos. Assim, um grau de imprevisibilidade e de incerteza sempre estara presente, devendo ser incluido em nossos calculos estratégicos.
Considerando esse grau de incerteza, viabilidade significa a construcdo de possibilidades e alternativas que nos permitam produzir
mudancas na realidade. Algumas acbes, dependendo do contexto, sdo consideradas mais simples e de maior viabilidade, pois dependem
exclusivamente do ator que planeja. Outras, ao contréario, dependem de varidveis que sédo controladas por outros atores em contextos

especificos, e isso pode dificultar a execucao de agdes que geram conflito.
Para dar inicio a anélise de viabilidade podemos comecar respondendo a seguinte questao: Que acdes do Plano de Acdo séo vidveis hoje?

Devemos considerar que as acdes viaveis sdo aquelas de consenso, as quais todos os atores sociais envolvidos consideram de modo positivo,
assumindo uma postura de apoio ou, entdo, aqueles que ndo apoiam sao indiferentes ou ndo tém um peso imobilizador sobre a atitude dos

que apoiam.
Também séo vidveis as acdes conflitivas nas quais os que as apoiam conseguem superar a oposicdo dos que a elas resistem.

Assim, analisar a posicdo/motivacdo dos atores diante das diferentes agdes elaboradas € um movimento estratégico, no sentido de se buscar
viabilidade. Isso pode ser feito por meio da analise do interesse e do valor que cada ator social atribui as acdes do plano (operacdes — OP ou

demandas de operacdo - DOP). Pode-se utilizar tanto a terminologia acdo como operacdo, com o mesmo sentido.

O interesse deve ser marcado com os sinais: a favor (+); contra (-) e indiferente (0), e o valor pode ser alto (A), médio (M) ou baixo (B).
Por exemplo, imagine que um determinado Plano de A¢édo tenha as seguintes motivagdes dos atores envolvidos, conforme mostrado no

exemplo de matriz apresentado no Quadro 12.
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Quadro 12 - Exemplo de matriz de analise de motivacao dos atores sociais, segundo acao do plano.

Atores Operagoes - OP ou A¢coes e Demandas de Operacoes - DOP ou Demandas de A¢édo
Agdo 1 Agdo 2 Acgdo 3 Acgdo 4 Agdo 5
Ator 1 +A +A +A +A +A
Ator 2 -A -A +B +A 0
Ator 3 -A -M +A -A 0

Nesse exemplo, pode-se apontar que a Acdo 3 é de consenso, que a A¢do 5 é duvidosa, pois ha muita indiferenca com relacéo a ela, e que as

Acdes 1,2 e 4 ndo sdo de consenso, sendo classificadas como conflitivas.

Emrelagao as operagdes consideradas conflitivas, algumas podem ser viaveis desde que as oposicoes a elas possam ser facilmente superadas,
embora isso nem sempre aconteca. Diante dessa situacdo precisamos responder a uma segunda pergunta: Como construir viabilidade as

acoes conflitivas? Quais estratégias devo desenvolver para isso?

Um primeiro passo requer o reconhecimento de que atores, que interagem no jogo social, podem se posicionar como aliados, opositores ou
indiferentes, dependendo do momento politico, da conjuntura e das proprias agdes que se deseja implementar. Esse posicionamento néo é
estanque, e pode mudar quando mudam as varidveis no jogo social. A relevancia desses atores tem uma estreita relagdo com os recursos que
controlam e que podem interferir nas acdes do plano. Ou seja, se temos um ator opositor com muitos recursos (por exemplo: muito poder,

muito conhecimento ou lideranca) é de se supor que ele, obviamente, tende a reduzir a viabilidade. Os recursos podem ser de quatro tipos:
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recursos politicos: referem-se a recursos de poder;

« recursos econémicos: referem-se a disponibilidade de recursos econémicos e financeiros;

recursos técnicos (também denominados cognitivos ou de conhecimento): correspondem a capacidade técnica numa

determinada drea ou campo de atuacéo;

recursos organizacionais: referem-se as capacidades institucionais do sistema como um todo e as capacidades pessoais

e de lideranca.

Nas ac¢oes conflitivas, identificar de que recursos os principais atores (aliados e opositores) dispéem ajuda a verificar o grau de dificuldade a

ser enfrentado para tornar as operagoes viaveis.

A partir dessas ponderacdes é preciso analisar os meios estratégicos de que se pode langar méo para dar viabilidade as acdes. Para a

construcao da viabilidade, Matus (1993) aponta os seguintes meios taticos e estratégicos:

- imposicao: corresponde ao uso da autoridade em relagdo ao outro ator; pode ser utilizada quando o autor do plano
encontra-se em situagao hierarquica superior ao ator contrario;

« persuasao: compreende uma acao de convencimento, de seducdo em relacdo a outros atores na busca de apoio e adeséo,
sem que seja necessario fazer concessao;

+ negociagao cooperativa: nesse tipo de negociacdo, ambos os lados estdo predispostos a fazer concessbes, sendo que o
resultado traz ganhos positivos para todos;

+ negociagao conflitiva: nesse tipo de negociagao existem interesses opostos, e o resultado traz perda para um ator e ganho

para outro; e

confrontacdo: corresponde a medicdo de forca entre os atores envolvidos (por ex.: votacdo).
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8.2. DINAMICA DA CONSTRUGCAO DE VIABILIDADE PARA O PLANO DE AGCAO

8.2.1. IDENTIFICACAO DAS AGCOES CONFLITIVAS: MATRIZ DE ANALISE DE MOTIVACAO

A construcdo da matriz de andlise de motivacdo em relacdo aos interesses e valores dos atores sociais permite identificar as acdes conflitivas

do plano de agao.

Quadro 13 - Matriz de analise de motivacdo dos atores sociais, segundo ac¢do do plano.

Atores Operagoes — OP ou A¢oes e Demandas de Operagoes - DOP ou Demandas de A¢ao
Acdo 1 Acdo 2 Acdo 3 Acdo 4 Acdon

Ator 1

Ator 2

Ator n

8.2.2. MATRIZ DE ANALISE DE ESTRATEGIAS DE VIABILIDADE

A partir das a¢bées consideradas conflitivas, deve-se buscar a construcdo de viabilidade, levando-se em conta os recursos necessarios e
quem os controla. Nessa matriz, a viabilidade pode ser classificada como alta, média ou baixa, a depender da disponibilidade dos recursos

disponiveis para viabiliza-las.

Quadro 14 - Matriz de analise das estratégias de viabilidade, segundo a¢des conflitivas.

Estratégias de viabilidade

- o Estratégia para
Acoes conflitivas do L. Recursos que temos e e
- Recursos necessdrios . Viabilidade aumentar a
plano de a¢éao ndo temos S
viabilidade
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Muitas vezes, a construcao de viabilidade requer a elaboracdo de opera¢des intermedidrias, chamadas operagdes K. As OK sdo acdes voltadas

a ampliagcao da adesao, ou a diminuicao da resisténcia, ou a sensibilizacdo das pessoas em torno de uma proposta. Em relacdo ao plano de

acao, as operagdes K — OK ndo tém a funcdo de produzir impacto nos descritores, mas o propdsito de abrir caminho ou construir lastro para

uma posterior acao voltada a mudanca no descritor. Uma OK pode reduzir o grau de rejeicdo de uma agao conflitiva.

A depender do grau de rejeicdo, pode ser necessario um maior detalhamento dos recursos necessarios e um impacto dos resultados
esperados para a construcao de estratégias (Quadro 15). Para essa matriz, mais detalhada, algumas questdes orientadoras da investigacdo

podem servir de apoio para a andlise de viabilidade:

(i) tempo necessario para que a acao seja viabilizada: implica a analise do tempo necessério para execucao da agdo/atividade, considerando

arelacdo de precedéncia com as demais operagoes;

(i) recursos financeiros e humanos (necessidade de qualificagao);

(iii) responsaveis envolvidos (o envolvimento de muitas dreas implica um maior cuidado com a gestdo da mudanca);

(iv) disponibilidade de tecnologia para a execucao da acdo (A tecnologia estd disponivel? Precisa customizagdo? Precisa de um M

novo desenvolvimento?).

Considerando-se um servico de saude, as categorias para a andlise de impacto dos resultados devem ser respondidas positivamente (sim)

ou negativamente (ndo). Assim, as colunas relativas aos resultados (Quadro 15) devem evidenciar se pode haver impacto no(s)/(a):

- volume de servicos prestados;

modalidade de servicos prestados;
+ processos das areas de suporte - RH, Tl, Compras, Administrativo-Financeiro, Hotelaria Hospitalar, entre outros;
+ processos na aten¢ao ao paciente: Suprimentos, Atendimento ao Paciente, Ensino e Pesquisa e Desenvolvimento de

Competéncias;

infraestrutura e tecnologia;

governanca (estrutura da governanca; fluxos de comunicacéo; criagdo/fortalecimento de misséo, viséo e valores; mudanca da

cultura organizacional e gestdo de resultados).

O somatorio de todas as andlises de viabilidade possibilita verificar se os meios taticos e estratégicos definidos estdo adequados e se a

precedéncia ou mesmo alguma agao deve ser modificada.
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Quadro 15 - Detalhamento da anadlise de viabilidade.

Resultados esperados - produgdo de impacto

Recursos Recursos Responsdveis

Agoes Financeiros ~ Humanos envolvidos Tecnologia
Volume de Modalidade Areas de Cuidado ao Infra-
. . . Governanga
servicos de servicos suporte paciente estrutura
Acéo 1
Acéo 1
Acéo 1
Acéon

9. Termo de Referéncia - TR8 Gestao do plano -
Monitorando o plano

Intencionalidade educacional: Contribuir para a ampliacdo da capacidade de acompanhar a execucédo de planos de acdo elaborados

pelos participantes da Atividade Curricular “Projeto Aplicativo”.
42
Favorecer o monitoramento e a gestao de planos de intervencao visando a producao de mudancas no sentido da imagem objetivo.

Foco: Monitoramento, avaliacdo e retroalimentacdo. Nesse termo de referéncia sdo apresentadas as acdes educacionais que favorecem
o desenvolvimento da capacidade de avaliar intervencdes, buscando ajustar o plano em relacdo aos resultados obtidos e as mudancas

de contexto.

9.1. APRESENTACAO

A gestdo de um plano estratégico é um dos principais momentos do planejamento. Trata-se do momento tatico-operacional e refere-se a
intervencao propriamente dita. Nessa etapa ocorre a conducao do plano, seu monitoramento, a identificacdo das dificuldades e as correcées

necessarias a serem efetivadas nas operagdes propostas.

Nao basta ter um plano de acido bem formulado e com todos os recursos necessarios disponiveis. E fundamental, também, construir um

sistema de gestdo que (Figura 7):

(i) coordene e acompanhe a execucdo das acoes;
(ii) promova a comunicacéo e integracado dos envolvidos;
(iii) faca as corre¢oes de rumo necessarias; e

(iv) garanta que ele seja efetivamente implementado.
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Para a boa administracdo de um plano de acdo é importante ter um modelo de gestdo e um processo de acompanhamento da implantagao
do plano. Sugere-se que o modelo de gestao seja colegiado, com participacdo da direcao superior e instancias diretivas intermediérias. E
necessario que o processo de acompanhamento da implementacéo seja realizado por meio de ferramentas de gestdo, utilizando o préprio
cronograma definido, assim como o acompanhamento dos resultados dos indicadores de qualidade e monitoramento, incluindo suas
metas. Nesse ambito, deve ser apresentada uma descricdo clara e precisa sobre indicadores definidos ou critérios a serem empregados,
sendo que estes indicadores podem ter sido elaborados na etapa de construcdo do plano de acdo (momento normativo). E importante

observar a coeréncia entre indicadores/critérios e os resultados esperados.

Comunicacao
Ri Evoluca
Acompanhamento (Riscos/Evolucao) )
(Cronograma e Integraga9
Resultados) l (Atores envolvidos)

Correcao

Coordenacao Gestao do Plano
(Rumos)

Figura 7 - Etapas-chave da gestao do plano.
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Adicionalmente, é importante que sejam criados mecanismos para que os responsaveis pelas acdes informem periodicamente ao
colegiado sobre o0 andamento dessas e os resultados alcancados, visando a producdo de ajustes. Esse processo promove um sistema de alta

responsabilidade, abrangendo todos os envolvidos.

9.2. DINAMICA PARA A GESTAO DO PLANO

Para a gestao do plano, sugere-se a utilizacdo de critérios para classificar as agdes/atividades que constam do plano:

1) Viabilidade (alta, média e baixa): utilizar classificacdo realizada na matriz de viabilidade;

2) Impacto (alto, médio e baixo): utilizar classificacdo realizada na matriz de viabilidade;

3) Comando: (i) gerentes e atores internos, (ii) comissdes temporarias internas, (iii) atores internos articulados com atores externos;

4) Duracao (curta, média e longa): acdes que necessitam de maior tempo de implementacao precisam ser observadas para que sejam

iniciadas em tempo habil, considerando a vigéncia do plano;
5) Recurso (Politico, Econdmico, Técnico e Organizacional): utilizar classificacao realizada na matriz de viabilidade; e

6) Precedéncia (1a; 2a; 3a etc.): por sua caracteristica e escopo algumas devem preceder outras, devendo-se considerar antecedéncia

obrigatdria ou estratégica (acimulo politico) que uma tem em relacdo a outra.
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9.2.1. MATRIZ DE GESTAO DO PLANO

1° Movimento: Classificar as a¢des, quanto a viabilidade, impacto, comando, duracdo e recurso, estabelecendo a precedéncia (Quadro 16).

Quadro 16 — Matriz de gestéo do plano.

Acdo Viabilidade Impacto Comando Duragéo Recurso Precedéncia

Al

A2

An

2° Movimento: Construir a matriz de monitoramento do plano (Quadro 17).

Quadro 17 - Matriz de monitoramento do plano.

Novas Acées
e/ou ajustes

Acédo em ordem de

precedéncia Situagdo Resultados Dificuldades

1a.

22,

32

n.

Para o preenchimento dessa matriz, considerar:

Situacdo: Concluida — C; Nao concluida - NC; Em andamento - EA;

Resultados: Fazer uma sintese dos resultados alcancados para as agdes concluidas, as quais podem ser apoiadas pelos indicadores definidos

para o plano de acdo; e

Dificuldades: Fazer uma sintese dos obstaculos, caso existam, para implementacao do plano.

3° Movimento: Construir o cronograma de acompanhamento da implementacgao das a¢des (Figura 8).

Para a construcdo do cronograma de acompanhamento do plano sugere-se a utilizacado do diagrama de Gantt. Esse diagrama consiste na

representacao grafica que ilustra o avancgo das diferentes etapas de um projeto.

Os intervalos de tempo representando o inicio e o fim de cada acéo e atividade aparecem como barras coloridas sobre o eixo horizontal
do gréfico. Esse cronograma estd baseado na resolucao das acdes e dos nds criticos, conforme prazos estabelecidos no planejamento

estratégico pelo ator responsavel.

O status pode ser sinalizado por cores, sendo assim possivel visualizd-lo de maneira pratica, evidenciando as agcdes que sofreram desvio e

necessitam de mitigacdo. O cronograma considera o periodo de vigéncia do plano, acordado com os pares.
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Nos criticos 2014 2015 2016
SET |OUT |NOV| DEZ| JAN| FEV |MAR| ABR| MAI| JUN|JUL |AGO |SET |OUT INOV|DEZ| JAN |FEV |MAR| ABR| MAI|JUN |JUL |AGO |SET |OUT |[NOV|DEZ
NO critico 1 (] 04/10 e——o 19/1
Ac¢do1.a [ ] 04/10 e——o 19/1
N6 critico2 @ 04/0 30/03
Acdo 2 .a [ ] 04/01 e——e 16/02
Acdo 2 .b ® 17/02 28/03
Ac¢do 2 .c o 29/03 30/05
@ Desvio relativo de até 5% Desvio relativo entre 5% e 10% @ Desvio relativo maior que 10% @ Atividade finalizada @ Atividade ndo iniciada

Figura 8 - Cronograma de acompanhamento da implementacédo do plano de acéo.

4° Movimento: Construir a Planilha Orcamentdria das Acdes/Atividades que demandam recursos econdmicos

Quadro 18 - Planilha orcamentaria.

Planilha Or¢camentdria 45
P . Data Data . Despesas de
NGés Criticos Acoes S . Despesas de Custeio pe Total
inicial Final Investimento
Acao 1
NC1
Acao 2
Total NC1
Acao 3
NC2
Acao 4
Total NC2
NCn Acao N
TOTAL

Ao chegar nesse momento do planejamento estratégico, o ator responsavel pela construcdo do Projeto Aplicativo — PA tem nas maos
um poderoso produto. Realizado de maneira individual ou em grupo, o processo de constru¢ao do PA permite o acesso e o dominio de
importantes dispositivos e ferramentas que apoiam o desenvolvimento do pensamento estratégico.

Nesse momento, 0 mais importante passa a ser o aproveitamento do empenho e a dedicacdo colocados na construcdo desse produto para
torna-lo uma possibilidade de realizacéo.

Despertar desejos e interesses para a transformacao da realidade, no sentido da melhoria da saude e da qualidade do sistema de saude
brasileiro, e instrumentalizar os atores possuidores desses desejos com ferramentas potentes para intervir na realidade é o objetivo dessa

Atividade Curricular, que se espera, em alguma dimenséo, seja alcancado por todos os participantes.
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10. Apéndices
APENDICE A - CRITERIOS PARA A AVALIACAO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DO PA

(i) Compromisso na construcao

A construcdo do PA deve ser coletiva, envolvendo todos do grupo afinidade. Cada um deve explorar suas potencialidades nessa construcdo
e mostrar empenho e investimento na ampliacdo de capacidades pouco desenvolvidas ou ainda latentes, considerando os quatro
movimentos da construcdo do PA. A participacdo deve mostrar compromisso com a realizagao das tarefas pactuadas tanto nas atividades

presenciais como a distancia.

(ii) Contextualizagao

Espera-se que os objetos dos projetos aplicativos estejam diretamente relacionados aos problemas vivenciados pelos participantes do
respectivo grupo, possibilitando intervencdes que reorganizem e qualifiquem o cuidado, a gestdo em saude e/ou a educacédo na saude, nos

diferentes espacos de producao de saude.

Os participantes do grupo afinidade serdao estimulados a revelar suas leituras sobre a realidade, identificando seus incomodos ou desconfortos

em relacdo a situagao atual nas dreas de atencéo a saude, gestdo em satiide e educagao na saude, chamada de Situacéo Inicial - SI.

Ao reconhecerem os incomodos/desconfortos trazidos pela situacdo atual e seus desejos de mudanca, os participantes devem ser

46 estimulados a tomar consciéncia de seus desejos de transformacao da realidade, chamada de Situacdo Objetivo - SO.

(iii) Postura aberta e pactuacao

O especializando deve mostrar uma postura aberta e disponibilidade para identificar diferentes valores e visdes dos demais participantes
do grupo afinidade e dos outros atores envolvidos num determinado problema. Deve identificar e buscar fundamentacgao para a existéncia

de interesses aparentemente antagonicos.

Como a situacdo atual pode ser explicada por diferentes modos e distintas racionalidades, precisamos compreender melhor os interesses e
valores de cada ator para construir uma leitura ampliada da realidade. Nesse contexto, os conflitos resultantes dessas diferencas devem ser
considerados inerentes as relacdes humanas, mas podem ser enfrentados de modo a promover a constru¢ao de pactos ou consensos. Para
tanto, é relevante que cada participante construa capacidades para lidar positivamente com essas diferencas, visando a proposicao de uma

agenda e de pactos que resultem na melhoria da qualidade da atenc¢éo a saude, da gestdo em saude e da educacdo na saude.

(iv) Pensamento estratégico

Cada especializando deve desenvolver capacidades para que, diante de determinada leitura de realidade, seja construida uma visédo de
futuro, na qual possa ocorrer a superacdo de problemas atuais. O desenvolvimento do pensamento estratégico implica a identificacdo
de padrées, relacionamentos e tendéncias, tanto nos ambientes interno como externo. Paralelamente ao uso de dados e informagdes
existentes, criar e inovar na construcao de alternativas para produzir resultados diante das oportunidades e dos problemas identificados. Ao
compreender esse processo como uma trajetéria em direcdo a transformacéo da realidade, a elaboragao do projeto aplicativo representa

um produto conjuntural e situacional que permite o exercicio da escolha e da troca em situagdes de conflito.
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APENDICE B - FORMATO DE AVALIACAO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DO PA

A avaliacdo do desempenho do especializando na construgdo do Projeto Aplicativo deve ser realizada por meio da anélise da contribuicao

de cada participante do grupo afinidade nesse processo.

Participante: Grupo:
Facilitador(a): Data: / /
CONCEITO
ASPECTOS DA AVALIACAO
S PM/I

COMPROMISSO: coloca suas potencialidades no processo de construcdo do projeto e mostra empenho
e investimento para ampliar capacidades pouco desenvolvidas para a construcdao do projeto aplicativo.
Participa das atividades presenciais e a distancia, trazendo contribui¢des, conforme pacto estabelecido pelo

grupo afinidade. 47

CONTEXTUALIZACAO: busca ampliar sua capacidade de leitura da realidade, analisando os aspectos relacionados
a macro e micropolitica, aos cenarios e aos atores envolvidos, as oportunidades e obstaculos a melhoria do

cuidado a saude e/ou gestdo em saude e/ou educacédo na saude.

ABERTURA: mostra abertura e disponibilidade para identificar diferentes valores e visées dos atores envolvidos

diante de determinado problema, reconhecendo a existéncia de interesses aparentemente antagonicos.

PACTUACAOQ: lida de maneira positiva com conflitos, buscando identificar sua natureza. Promove a construcdo de
pactos que considerem a perspectiva dos atores envolvidos, de modo a construir complementaridades. Promove
a construcdo de um ambiente de confianca, que potencialize a agregacao das pessoas em torno da visao de
melhoria da atencdo a saude. Busca por resultados que agreguem valor a sauide e a qualidade de vida das pessoas

e da sociedade.

PENSAMENTO ESTRATEGICO: utiliza a anélise de contexto/conjuntura para a construcéo de uma viséo de futuro. Faz
uso de dados e indicadores para objetivar e caracterizar/descrever as necessidades e os problemas identificados.
Utiliza ferramentas de planejamento para selecionar e priorizar problemas. Elabora planos de intervencdo de

modo que sejam produtos situacionais numa cadeia de a¢des que visam a transformacao da realidade.

Legenda S: satisfatorio; PM: precisa melhorar; |; insatisfatorio
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APENDICE C - CRITERIOS DE AVALIACAO DO PA

Avaliacao do Projeto Aplicativo

Sede:

Facilitador(a):

Gestor:

Grupo Afinidade:

Data:

/

Participantes do Projeto Aplicativo:

Nome:

Funcao/Cargo:

Servigco/Municipio:

| - CARACTERIZAGAO DO PROJETO

Titulo do PA:

Local (Municipio/Estado/Regido de satde):

Abrangéncia do PA:

Objetivo Geral:

Objetivos Especificos:

Principais A¢oes da Intervencao:




PROJETO APLICATIVO

Il - CRITERIOS PARA AVALIAGAO DO PA

ASPECTOS E CONCEITOS DA AVALIAGAO S PM/I

1 - CONTEXTUALIZACAO
O PA reflete a analise de contexto?
Ha uma coeréncia entre o contexto descrito e a abrangéncia da proposta?

Ha elementos do contexto que justifiquem a proposta?

2 -RELEVANCIA

O PA explicita a importancia do problema para a organizagéo, o sistema de saude, a sociedade ou
determinados grupos populacionais?

3 - OBJETIVOS
Os objetivos estao claramente definidos?

Os objetivos especificos estao coerentes com o objetivo geral?

4 - FUNDAMENTACAO

O PA apresenta e discute o problema/necessidade baseado em literatura especifica, atualizada e
adequadamente citada e em referenciais teéricos e/ou empiricos reconhecidos, de modo que a
analise dos dados esteja referenciada em evidéncias?

5 — PROPOSTA DE INTERVENCAO 49
A proposta de aplicacdo encontra-se claramente definida?

Ha uma descricéo clara das atividades ou dos instrumentos que serdo utilizados?
As estratégias estdo coerentes com os objetivos?

As acdes especificas sdo intermedidrias ou desdobramentos da acao geral?

6 - GESTAO DO PLANO

Ha previsdo de equipe com definicao de tarefas?

Ha previsdo de mecanismos de monitoramento e avaliacdo?

Ha previsdo de orcamento?

Ha coeréncia entre indicadores/critérios de avaliacdo e os resultados esperados?

Ha uma definicdo de temporalidade/cronograma para realizar o monitoramento ou a avaliagao?

7 - VIABILIDADE
O projeto é viavel?

Ha coeréncia, factibilidade e institucionalizagao das agdes em relagdo a analise de cenarios e aos
recursos necessarios e ao alcance dos objetivos (legitimacdo e validacdo no servico/regido; pactuacao
com os atores relevantes)?

8 — Ha coeréncia entre o PA e os principios do curso?

[Levar em conta o perfil de competéncia]

Legenda S: satisfatorio; I: insatisfatério (avaliagdo somativa); PM: precisa melhorar (avaliagao formativa)
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