
Política, 
planejamento e 

gestão participativa 
em saúde

Helena Shimizu
Márcio Florentino Pereira

António José Costa Cardoso
(Org.)

EDITORA



Márcia Abrahão Moura
Enrique Huelva

EDITORA

Germana Henriques Pereira

Germana Henriques Pereira
Fernando César Lima Leite
Beatriz Vargas Ramos Gonçalves de Rezende
Carlos José Souza de Alvarenga
Estevão Chaves de Rezende Martins
Flávia Millena Biroli Tokarski
Izabela Costa Brochado
Jorge Madeira Nogueira
Maria Lidia Bueno Fernandes
Rafael Sanzio Araújo dos Anjos
Verônica Moreira Amado

Reitora
Vice-Reitor

Diretora

Conselho editorial



Política, 
planejamento e 

gestão participativa 
em saúde

Helena Shimizu
Márcio Florentino Pereira

António José Costa Cardoso
(Org.)

EDITORA



Ficha catalográfica elaborada pela Biblioteca Central da Universidade de Brasília

Impresso no Brasil

Equipe editorial

Regina Marques e Talita Guimarães Sales Ribeiro
Wladimir de Andrade Oliveira

© 2017 Editora Universidade de Brasília

Direitos exclusivos para esta edição: 
Editora Universidade de Brasília
SCS, quadra 2, bloco C, nº 78, edifício OK, 
2º andar, CEP 70302-907, Brasília, DF 
Telefone: (61) 3035-4200 
Site: www.editora.unb.br 
E-mail: contatoeditora@unb.br

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta 
publicação poderá ser armazenada ou reproduzida por 
qualquer meio sem a autorização por escrito da Editora.

Preparação e revisão
Diagramação e Capa

P769 Política, planejamento e gestão participativa em saúde / Helena 
  Shimizu, Márcio Florentino Pereira, António José Costa 
  Cardoso, [organizadores]. – Brasília : Editora Universidade 
  de Brasília, 2018.

     128 p. 

  Ebook.
  ISBN 978-85-230-1134-5.

  1. Saúde – Gestão. 2. Saúde – Planejamento. 3. Saúde –  
  Participação social. I. Shimizu, Helena, (org.). II. Pereira,     

   Márcio Florentino, (org.). III. Cardoso, António José Costa,  
   (org.).

CDU 61



SUMÁRIO

APRESENTAÇÃO

CAPÍTULO 1
Políticas públicas de saúde no Brasil: breve histórico

Helena Shimizu e Edsaura Maria Pereira

CAPÍTULO 2
Os Conselhos de Saúde no Brasil:

25 anos de experiências democráticas, participativas e de controle social
Helena Shimizu, Márcio Florentino Pereira, Sérgio Schierholt, 

António José Costa Cardoso e Luciana Melo de Moura

CAPÍTULO 3
Planejamento participativo em saúde: teoria e prática

António José Costa Cardoso, Márcio Florentino Pereira e  
Helena Shimizu 

OS AUTORES

7

9

27

55

127



CAPÍTULO 3

Planejamento participativo em saúde: 
teoria e prática

António José Costa Cardoso 
Márcio Florentino Pereira 

Helena Shimizu

Introdução

Neste capítulo, discutiremos três processos de planejamento participativo, 
todos referentes à mesma realidade sanitária e desenvolvidos no mesmo ano 
de 2009, à luz de um marco teórico com o qual vimos operando ao longo 
dos últimos anos. Essa teoria que tem nos orientado em nossas experiências 
concretas de planejamento tem sido construída, em grande medida, a partir 
dos ensinamentos de Carlos Matus.

Não trabalhamos, entretanto, a partir de uma metodologia rígida do 
tipo “receita de bolo”, mas com certo método, que é auxiliar, e não o centro 
do processo do planejamento. O centro do processo de planejamento é uma 
necessidade social, a partir da qual se constrói uma “lógica”, uma “metodoló-
gica”, visando a elaboração e implementação de um Plano de Ação em uma 
dada realidade problemática. 

Pode-se dizer, portanto, que, afora alguns princípios definidores daquilo 
que estaremos denominando de Planejamento Participativo em Saúde, tudo 
o mais se subordina aos objetivos e contexto de realização dos planos em 
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questão. Como se poderá analisar, as técnicas é que se adéquam ao perfil dos 
atores participantes, ao tempo disponível para o trabalho e ao conhecimento 
prévio dos atores sobre a problemática.

O marco teórico de referência será reconstruído e apresentado, valendo 
para o conjunto das experiências relatadas. As experiências relatadas corres-
pondem à construção do Plano Diretor de Vigilância em Saúde do Distrito 
Federal 2010-2014, do Plano Diretor de Saúde Mental do Distrito Fede-
ral 2010-2014 e do Plano de Desenvolvimento Institucional do Conselho 
Regional de Saúde do Paranoá 2010-2011.

Embora não se pretenda apresentar uma “receita de bolo”, mas, ao con-
trário, demonstrar a complexidade constitutiva de nosso objeto de trabalho e 
estudo, o esforço didático obrigou certa organização textual que vem reforçar 
certa ordem lógica e certa sequência de passos que, compreendida acriti-
camente, poderia sugerir certa metodologia de planejamento participativo 
aplicável a qualquer contexto.

Quanto à sequência do texto, apresentaremos, primeiro, os conceitos 
subjacentes à teoria e, depois, o método de planejamento propriamente dito, 
exemplificado em sua aplicação: herdeiro do Planejamento Estratégico Situ-
acional (PES) de Matus, mas, igualmente, das críticas que lhe foram feitas 
por Mário Testa, Luiz Carlos de Oliveira Cecílio e Javier Uribe-Rivera. 

Breve histórico do planejamento

Segundo Teixeira (2003), 

o Planejamento em saúde tem sido objeto de vários estudos e 
pesquisas realizadas no âmbito da Saúde Coletiva no Brasil, 
podendo-se identificar diversas abordagens a esse tema, cada 
uma das quais enfatiza determinados aspectos do planejamento. 
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Uma primeira perspectiva é constituída pelo conjunto de estudos que res-
gatam o desenvolvimento histórico do Planejamento em saúde na América 
Latina e lançam um olhar crítico sobre sua teoria e metodologia, notadamente a 
obra de Mario Testa e Carlos Matus. Essa perspectiva Teixeira (2003) classifica 
como um “esforço de desenvolvimento de uma Epistemologia do planejamento”. 

Representante dessa linha inaugurada nos anos 1980, no âmbito acadê-
mico, Paim (2002, p. 411) refere-se a sete momentos do movimento ideoló-
gico pelo planejamento em saúde na América Latina (AL):

1) 1960-1965: correspondeu ao surgimento do movimento ideológico da 
planificação na AL e à “elaboração” da técnica CENDES-OPS, que 
imaginava o planejamento nacional como um somatório dos plane-
jamentos locais por “áreas programáticas” (com “enfoque normativo”, 
a partir da microeconomia).

2) 1966-1970: foi o momento da “difusão e autocrítica”, quando foram 
realizados cursos e publicados diversos documentos sobre o tema, 
mas também formuladas as primeiras autocríticas sobre os limites 
do planejamento normativo.

3) 1971-1974: representou um momento de “revisão” dos enfoques, 
conceitos e metodologias, realizada pelos próprios técnicos da OPS, 
quando se aprofundaram as críticas, “diante dos fracassos identifi-
cados nos países da AL”. “Propôs-se, então, a agilização do sistema 
de informações e a modernização das estruturas administrativas das 
instituições” (PAIM, 2002. p. 32).

4) 1975-1980: momento de “reatualização”, marcado que foi pela publicação 
do documento “Formulación de las políticas de salud” pelo CPPS/OPS, 
que desloca o planejamento da microeconomia para a macropolítica, per-
mitindo, assim, tematizar o poder e suas configurações no setor saúde.
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5) “Primeira metade da década de 1980”: foi o momento da “produção 
teórica”, por meio da crítica ao planejamento normativo (MATUS, 
1982) e da emergência do planejamento estratégico em saúde 
(TESTA, 1981). 

6) “Segunda metade da referida década”: foi o momento da “produção 
metodológica”, marcado pelo desenvolvimento da planificação estra-
tégico-situacional de Carlos Matus.

7) “Anos 1990” em diante: o sétimo momento teria se caracterizado pela 
“produção tecnológica”, quando se avançou na experimentação e opera-
cionalização das propostas teórico-metodológicas de M. Testa e C. Matus.

Na América Latina, pois, a grande corrente do pensamento gerada em 
consequência da crítica ao Planejamento Normativo pode ser englobada sob 
a denominação genérica de Planejamento Estratégico e está representada 
principalmente pelos pensamentos de Carlos Matus e Mario Testa. A carac-
terística definidora dessa tendência é sua explícita incorporação do político, 
não como marco referencial, mas como parte de seu objeto específico de 
trabalho (VILAS BÔAS, 2006) . 

“A planificação, por definição, é necessariamente política”, porque um 
dos recursos que restringem nossas capacidades de produção social de ações 
são as restrições de poder. A planificação situacional materializa as questões 
políticas como variáveis e trata de operar com elas.

Uma segunda perspectiva é representada pelos estudos acerca das ten-
dências da pesquisa, ensino e cooperação técnica na área de Planejamento, 
e Teixeira (2003) a situa em uma “Sociologia ou História da ciência” que 
toma por objeto o Planejamento em Saúde. A própria Teixeira é uma das 
principais representantes dessa linha de investigação. 
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A terceira perspectiva “reflete a existência de uma olhar voltado essencial-
mente para a prática do planejamento nas organizações de saúde no Brasil”, 
e Teixeira (2003) faz a sua inscrição na interface entre a teoria e a prática, 

na busca de desenvolvimento tecnológico que estabeleça a 
mediação entre os conceitos, métodos e instrumentos com a 
ação de sujeitos concretos no âmbito das organizações de saúde, 
tendo em vista a intervenção sobre problemas, necessidades e 
demandas políticas em saúde.

É nessa perspectiva que nos inserimos e as experiências que iremos relatar.
Na prática dos serviços, Teixeira (2003) destaca que o processo de cons-

trução do SUS ampliou e diversificou os objetos e sujeitos da prática de pla-
nejamento, podendo-se identificar, pelo menos, três espaços privilegiados de 
exercício do planejamento, que podem ser compreendidos como integrantes 
de um “sistema de planejamento em saúde (BRASIL, 2001, 2006 a, b, c)”: 

1) a área de formulação de políticas voltadas para o enfrentamento de 
problemas específicos ou para o atendimento de necessidades de gru-
pos específicos; 

2) o campo do planejamento de sistemas de saúde, impulsionado pela 
implementação das Normas Operacionais (NOBS, NOAS e Pacto 
pela Saúde); e

3)  a área da programação, com a tendência a integrar os “programas espe-
ciais” com a “programação local” (“ações programáticas”) no âmbito 
de sistemas locais de saúde.

No âmbito do Ministério da Saúde e das Secretarias de Saúde, estaduais e 
municipais, o Sistema de Planejamento precisa responder, necessariamente, a dois 
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processos institucionais: um primeiro interno ao SUS, transversal em relação aos 
demais níveis de governo do sistema; e outro transetorial, transversal em relação 
aos outros setores do mesmo nível de governo (municipal, estadual e federal).

Marco teórico de referência

O planejamento tem sido designado, comumente, como um método, 
uma técnica, uma ferramenta de gestão: 

uma técnica gerencial que procura, por meio da análise do 
ambiente de uma organização, criar consciência de suas oportu-
nidades e ameaças, assim como de seus pontos fortes e fracos, e, a 
partir daí, traçar os rumos ou direção que essa organização deverá 
seguir para aproveitar as oportunidades, potencializar seus pontos 
fortes e minimizar ameaças e riscos. (PORTO, 1998). 

Seu produto é o “Plano Estratégico” para um horizonte de tempo determinado. 
Invertendo os termos da equação de muitas das teorias da Administração, 

Matus compreende a gestão como um momento (tático-operacional) do 
processo, mais amplo, de planejamento, e não o planejamento como método, 
ferramenta, instrumento da gestão. A depender do grau de formalização 
do “cálculo que precede e preside a ação”, o seu produto pode ou não estar 
estruturado na forma de um “Plano Estratégico”.

Com raízes no marxismo, Carlos Matus procedeu a uma aguda crítica 
ao Planejamento Normativo, construindo sua proposta sobre a noção de 
“situação”, definida como sendo o lugar social onde está situado o ator que 
planeja e a ação, compondo uma “totalidade complexa”. O planejamento é, 
para Matus, um traçado de mudanças situacionais em um contexto de forças 
sociais oponentes, portanto “ação estratégica”. 
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Os pontos de partida são uma situação inicial (Si) e um ponto de chegada, 
uma situação-objetivo (So), à qual pode-se chegar por diferentes trajetórias 
que implicam situações intermediárias diversas. Sobre essas bases, Matus 
(2003) analisa as condições para a construção da viabilidade política. 

Pode-se dizer que, para Matus (2003), todo processo de planejamento tem a 
pretensão de ampliar a “capacidade de governo” (conjunto de destrezas, experiên-
cias, habilidades, teorias e métodos de direção que uma equipe de governo dispõe), 
dar-lhe “direcionalidade” e, por essa via, ampliar a “governabilidade” (relação entre 
as variáveis que controla e que não controla) da organização, visando o cumpri-
mento de algum “projeto de governo”, o que corresponde ao “triângulo de governo”.

O planejamento deve resolver, na opinião de Matus, quatro grandes questões 
cujo enfrentamento corresponde a quatro “momentos” de um “processo contínuo”, 
apresentados no quadro 1, a seguir. Esses momentos do PES não correspondem a 
etapas: pode-se adentrar no planejamento pelo seu momento tático-operacional, 
por exemplo, avaliando ações já finalizadas ou em desenvolvimento. 

Quadro 1: Momentos do Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Questões a serem enfrentadas Momentos do PES

1) Qual é a nossa “situação” (“a realidade a 
partir de várias perspectivas situacionais”, 
“explicações situacionais por problemas” e 
“explicação situacional de síntese”)? 

Momento explicativo: como foi, é, 
tende a ser?

2) Para onde queremos ir? Quais as metas 
a atingir? O que devo fazer? 

Momento normativo: como deve ser?

3) Qual é a viabilidade do nosso Plano 
(considerando-se os desafios representados 
pelas restrições de recursos e pelos obstácu-
los colocados)? 

Momento estratégico: o que pode ser?

4) O que devo e posso fazer hoje, e todos os 
dias quando forem hoje, para que avance-
mos em direção à nossa situação-objetivo?

Momento tático-operacional: o que fazer?
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Mário Testa, cuja referência é o processo político argentino, embora 
considere a intenção de Matus “cheia de originalidade e atitude constru-
tiva”, acredita “que Matus substitui a normatividade técnico-econômica por 
uma normatividade política, o que reduz a eficácia de sua proposta” (1992, 
p. 108). A principal crítica de Testa a Matus é, fundamentalmente, uma crítica 
histórica porque, apesar de concordar com a necessidade de “continuidade 
entre história e plano”, não compartilha da visão de Matus de se colocar em 
posição de “dirigir as forças consideradas progressistas, entendendo que estas 
não estão, de fato, bem identificadas” (1992, p. 109).

Questões de método

Segundo a práxis do Planejamento Participativo, a organização se cons-
trói a partir de Planos de Ação formulados da forma mais participativa pos-
sível, como parte de um processo contínuo de aprendizagem organizacional 
operado por mecanismos de ajustamento mútuo, que possibilitam aos seus 
membros trabalhar com objetivos comuns, embora parciais e provisórios, em 
um ambiente complexo e em permanente evolução. 

Esses planos podem ser de curto, médio ou longo prazo, mas o que 
interessa aqui é defini-los como projetos de intervenção na realidade. 
A planificação situacional opera com quatro instâncias temporais articu-
ladas e interdependentes: planificação na conjuntura (o cálculo que preside 
a ação no dia a dia); planificação anual operativa (ou plano de ação anual); 
planificação para o período de governo (ou de médio prazo); e planificação 
a longo prazo (cuja função é antecipar o futuro que queremos). 

A despeito da dificuldade de se identificar um modelo único de planejamento 
aplicável a todo e qualquer contexto, pois “cada âmbito problemático requer um 
método particular dentro do método geral estabelecido” (MATUS, 1989), o pro-
cesso pode ser dividido em quatro etapas (ou “momentos”, como preferia Matus):
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1) construção da missão institucional;
2) análise de situação (Momento Explicativo de Matus);
3) desenho do Plano Estratégico (Momentos Normativo e Estratégico 

de Matus);
4) gestão estratégica do plano (Momento Tático-Operacional de Matus).

Embora tenha sido esse o desenho geral utilizado nas experiências relatadas 
a seguir, não se pretende apresentar aqui uma “receita de bolo”, mas, ao contrário, 
demonstrar a complexidade de nosso objeto de trabalho e estudo. O método é 
auxiliar e não o centro do processo do planejamento. Nesse sentido, subordi-
nou-se aos objetivos e contexto de elaboração dos três planos já referidos: 

1) Plano Diretor de Vigilância em Saúde do Distrito Federal 2010-14 (PDVS);
2) Plano Diretor de Saúde Mental do Distrito Federal 2010-14 (PDSM);
3) Plano de Desenvolvimento Institucional do Conselho Regional de 

Saúde do Paranoá. 

Elaborado a partir de demanda do Projeto VIGISUS II, o Plano Diretor 
de Vigilância em Saúde do Distrito Federal 2010-14 foi construído de modo 
bastante participativo por meio de três oficinas de trabalho, de dois dias cada, 
intercaladas por momentos de dispersão (quadro 2). 
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Quadro 2: Etapas do processo de elaboração do PDVS

Etapas e objetivos Cronograma

Oficina I – Objetivo: Construir uma Missão e iniciar 
a problematização da Vigilância em Saúde no Distrito 
Federal.

24-25/6/2009

Oficina II – Objetivo: Com base na Missão, analisar as 
ações em desenvolvimento, identificando obstáculos.

26-27/8/2009

Oficina III – Objetivo: Propor novas Ações Estratégicas 
e discutir mecanismos de gestão do plano.

16-17/12/2009

Fonte: Plano Diretor de Vigilância em Saúde do Distrito Federal 2010-2011 (DISTRITO FEDERAL, 2011).

A metodologia escolhida para os encontros presenciais foi a problemati-
zação da realidade. As atividades desenvolvidas foram: exposições orais segui-
das de debates; atividades em pequenos grupos, utilizando-se roteiros com 
questões problematizadoras; debates e elaborações de sínteses em plenária.

Participaram da 1ª Oficina 95 pessoas, entre gestores e técnicos do 
Gabinete da SVS, da Diretoria de Vigilância Sanitária (Divisa), Diretoria 
de Vigilância Epidemiológica (Divep), Diretoria de Vigilância Ambiental 
(Dival), Diretoria de Saúde do Trabalhador (Disat), Centro de Informações 
e Assistência Toxicológica (Ciat), Laboratório Central do Estado (Lacen), 
Gerência de Investigação e Prevenção das Infecções e dos Eventos Adversos 
nos Serviços de Saúde (Gepeas) e de instituições parceiras. A 2ª Oficina 
contou com 73 e a 3ª Oficina contou com 60 participantes.

O Plano Diretor de Saúde Mental (PDSM) 2010-2014 do DF foi 
desenvolvido utilizando-se metodologia de planejamento problematiza-
dora da realidade e promotora da participação dos segmentos de gestores, 
trabalhadores e usuários dos serviços, por meio de um conjunto de Oficinas 
de Trabalho, também em três etapas, e do estabelecimento de uma rede de 
apoio ao processo, com ênfase na “ação comunicativa” e na busca de um 
“entendimento” entre os atores. 
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A primeira etapa foi realizada no dia 28/5/2009 das 8 às 18 horas, com 
41 participantes entre gestores, técnicos e usuários, além de representantes de 
instituições parceiras. A segunda etapa correspondeu a oficinas de dois dias 
realizadas em quatro grupos de unidades nos meses de agosto a novembro 
de 2009, em espaços diversos: 

1) grupo I – Caps I (ISM), Caps II (Paranoá e Taguatinga), Unidade de 
Saúde Mental de Planaltina e Hospital-Dia do HSVP; 

2) grupo II – Caps AD (Guará, Sobradinho e Ceilândia, em implanta-
ção), Nauad, Adolescentro e Compp; 

3) grupo III – Hospital São Vicente de Paula (HSVP); 
4) grupo IV – Instituto de Saúde Mental (ISM). 

A terceira etapa de elaboração do PDSM foi realizada nos dias 9 e 
10 de dezembro de 2009 das 8 às 18 horas, com cerca de 80 participantes 
entre gestores, técnicos e um número significativo de usuários. Uma última 
reunião, realizada no dia 6 de maio de 2010, teve como objetivos definir 
metas para os objetivos estratégicos.

Quanto à elaboração do Plano de Desenvolvimento Institucional do Con-
selho Regional de Saúde do Paranoá, realizou-se por meio de seis encontros 
presenciais (totalizando 40 horas) intercalados por momentos de dispersão, 
correspondendo às mesmas três etapas. Participaram conselheiros (titulares 
e suplentes), apoiadores do controle social na Regional de Saúde do Paranoá, 
professores e alunos do Curso de Enfermagem da Universidade de Brasília 
(UnB) e convidados do Conselho.

Planejamento Estratégico e Participativo em Saúde designa, pois, uma 
teoria e uma prática de gestão de sistemas e serviços de saúde que reconhece 
a complexidade dos problemas de saúde e enfatiza o diálogo gerador de com-
promissos e a negociação entre os agentes. Trata-se de excelente ferramenta 
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para a construção de consensos, compatibilizando as exigências de distintas 
visões de mundo e interesses dos atores.

O centro do processo de planejamento é uma necessidade social, a partir 
da qual se constrói uma lógica e uma metodologia visando a formulação e 
implementação de um Plano de Ação. Como se poderá perceber adiante, as 
técnicas é que precisaram se adequar ao perfil dos atores participantes, ao 
tempo disponível para o trabalho (variável crítica) e ao conhecimento prévio 
dos atores sobre a realidade objeto de planejamento.

Elaboração da missão

A missão da organização é uma declaração de propósitos, ampla e duradoura, 
que individualiza e distingue o seu negócio e a sua razão de ser, ao mesmo tempo 
em que identifica o escopo de suas ações em termos de linhas de produtos e 
clientes (PORTO, 1998). Ela serve para oferecer às pessoas que integram a orga-
nização uma unidade de pensamento e direção, consolidando valores e propostas 
que devem garantir a construção e manutenção da identidade organizacional. 

Esse conceito foi muito popularizado no final do século passado pelos 
“programas de qualidade total”. Embora existam tantos “projetos” quantos 
“atores” ou suas “coalizões de poder” nas organizações, a ideia de trabalhar 
com uma missão tem muita força no imaginário dos gerentes e dirigentes do 
setor saúde (CECÍLIO, 1997). Segundo Cecílio (1997), iniciar o processo 
de planejamento com a construção ou validação da missão nas organizações 
de saúde se justifica em função de: 

• Oportunidade de construção de importantes consensos acerca da 
finalidade, clientela, ações permanentes e princípios que servirão de 
referência para toda a construção posterior (dispositivo para nego-
ciação e para o “agir comunicativo”). 
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• Esclarece, para os trabalhadores e clientes, a singularidade da orga-
nização e sua responsabilidade social, com ênfase na satisfação de 
determinadas “necessidades”. 

• Desloca a atenção das equipes dos seus problemas internos para os 
problemas finais, ou seja, aqueles vividos pelos usuários, o que repre-
senta, por si só, um dispositivo de mudança na cultura dominante nos 
órgãos governamentais.

No seu formato mais completo, uma missão contém quatro “definições 
fundamentais”:

1) a razão de ser da organização, isto é, suas finalidades (por que a ins-
tituição existe?);

2) seu público-alvo (para quem?);
3) suas ações permanentes, isto é, linhas de produtos e serviços oferecidos 

pela organização que contribuirão para o seu propósito (fazendo o quê?);
4) algumas condições de desempenho consideradas essenciais, isto é, 

valores e crenças da organização que deveriam ser compartilhadas 
pelos seus membros (como?).

No seu formato mínimo, deve responder em seu enunciado à seguinte 
pergunta: quais ações (produtos ou serviços) e com quais características a 
organização se compromete a oferecer para que clientela? As Ações Perma-
nentes e os Princípios complementam a missão, focalizando alvos específicos 
ligados ao desempenho da organização, e devem ser perseguidos permanen-
temente, independentemente de restrições temporais ou de recursos. 
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Aplicação metodológica 

Espécie de ponto de partida que, tomando o cliente como centro, vai 
abrindo toda a função gerencial e reorganizando o processo de trabalho, é 
bastante recomendável que a definição da missão ocorra por intermédio de 
um processo participativo, envolvendo todos os segmentos que integram a 
organização. Não foi por coincidência que o principal objetivo da 1ª Oficina 
de Trabalho nos três processos de planejamento (do Programa de Saúde 
Mental, do Sistema de Vigilância em Saúde do DF e do Conselho Regio-
nal de Saúde do Paranoá) tenha sido elaborar a missão, primeiro consenso 
importante a ser construído pelo grupo. Um ou dois turnos de trabalho 
foram suficientes nas três experiências, secundando a realização de alguma 
mesa-redonda ou palestra sobre a história e a cultura da organização. 

Nos três processos de Planejamento em Saúde referidos a seguir (na Saúde 
Mental, na Vigilância em Saúde e no Conselho Regional de Saúde do Paranoá), 
a missão foi construída de forma participativa a partir das quatro definições fun-
damentais: finalidades, clientela, ações permanentes e princípios fundamentais.

No caso da Saúde Mental do Distrito Federal, inicialmente em três 
Grupos de Trabalho (GT), depois em Plenária, os participantes elaboraram 
a Missão do Programa de Saúde Mental (PSM) já na 1ª Oficina de Trabalho.

Quanto à finalidade e clientela, embora compreendendo que o grupo de usuá-
rios adultos com transtornos mentais moderados a severos e persistentes deva perma-
necer uma prioridade do programa, a maioria dos presentes advogou a necessidade 
de assistir também as crianças e as pessoas com transtornos psiquiátricos menores, 
cuja prevalência é “alta e crescente”, bem como os “indivíduos desfiliados socialmente 
e com uso abusivo de drogas”. Noutras palavras, gestores, trabalhadores e usuários 
dos serviços de saúde mental optaram por definir uma Finalidade (F) ampla e uma 
Clientela (C) abrangente para o PSM: “Garantir atenção integral em saúde mental 
às pessoas portadoras de sofrimento psíquico residentes no Distrito Federal”.
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Quanto às linhas de ação e aos princípios do PSM do DF, realizou-se 
importante discussão à luz do ideário da Reforma Psiquiátrica no Brasil, de 
inspiração italiana, e da proposta de organização do sistema de saúde mental 
expressa na Lei 10.216 e nas deliberações da III Conferência Nacional de Saúde 
Mental (2001). Foram, então, definidas, inicialmente de forma preliminar, três 
linhas de ação que, segundo o grupo, deveriam se tornar permanentes (AP): 

AP1) Organizar a rede de cuidados em saúde mental do DF: inserindo-se 
na Atenção Básica, incrementando os serviços substitutivos e redu-
zindo a necessidade de internação em hospitais psiquiátricos.

AP2) Promover a reinserção social de pessoas portadoras de transtornos 
mentais e a corresponsabilização da família e da comunidade.

AP3) Gerir, de forma eficiente e participativa, o Programa de Saúde Men-
tal do DF, valorizando os trabalhadores de saúde e os usuários.

Cinco princípios (P) fundamentais foram construídos à luz da Declaração 
de Caracas (1990), marco fundamental da Reforma Psiquiátrica nas Américas: 

P1) Respeito à dignidade e aos direitos humanos e civis das pessoas 
portadoras de transtornos mentais.

P2) Reconhecimento da AB como espaço privilegiado para a garantia 
da atenção integral em SM.

P3) Revisão do papel do hospital psiquiátrico e valorização de serviços 
de base comunitária.

P4) Práticas assistenciais interdisciplinares promotoras da autonomia e da 
permanência da pessoa portadora de transtornos mentais em seu meio.

P5) Trabalhadores capacitados, valorizados, assistidos em sua SM e sen-
sibilizados em torno da Reforma.
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Por fim, em Plenária, a partir dessas quatro definições fundamentais, 
aprovou-se a redação final da missão (M) do PSM, com o desejo de que 
possa ser duradoura: 

Garantir atenção integral em Saúde Mental às pessoas portadoras 
de sofrimento psíquico no Distrito Federal por meio da ampliação 
e qualificação da rede de cuidados e da redução de leitos em hos-
pitais psiquiátricos, promovendo a reinserção social dos pacientes 
institucionalizados e a defesa dos seus direitos humanos e civis.

Quanto à elaboração da missão do Sistema de Vigilância em Saúde, 
correspondeu, igualmente, ao principal objetivo da 1ª. Oficina de planeja-
mento: após a realização, pela manhã, da mesa-redonda “A Vigilância em 
Saúde no Brasil e no Distrito Federal: estrutura, finalidades, projetos em 
desenvolvimento e desafios”, os participantes (gestores e técnicos) foram 
divididos, à tarde, em sete Grupos de Trabalho (GT) e depois reunidos em 
Plenária para esse primeiro consenso.

Embora nomeie estruturas do SUS em diversos níveis de governo, a 
Vigilância em Saúde é um conceito em construção. Seu objeto nos remete a 
um conjunto de ações e serviços que visam monitorar a situação de saúde da 
população e seus determinantes, com a finalidade de subsidiar a formulação 
das políticas públicas e a gestão do Sistema de Saúde e aumentar o nível de 
conhecimento da população, objetivando a melhoria da sua qualidade de vida.



Planejamento participativo em saúde

71

Finalidades (F) e clientela (C):

F1) Proteger a saúde e contribuir para a melhoria da qualidade de vida 
da população residente no DF.

F2) Subsidiar a formulação e execução de políticas públicas, a gestão 
do Sistema Único de Saúde e o controle social.

F3) Contribuir para a ampliação da consciência sanitária e para a 
adoção de atitudes e comportamentos saudáveis pela população.

Ações permanentes (AP):

AP1) Análise da situação de saúde da população do Distrito Federal.
AP2) Coordenação das ações de promoção da saúde.
AP3) Eliminação ou redução de riscos.
AP4) Controle de agravos e seus determinantes.

Princípios e valores fundamentais (P):

P1) Integralidade, interdisciplinaridade e intersetorialidade das ações.
P2) Desconcentração e territorialização das ações com enfoque nos pro-

blemas de saúde.
P3) Práticas humanizadas e valorização dos trabalhadores de saúde.
P4) Compromisso com a qualidade no trabalho.
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Missão (M):

Analisar permanentemente a situação de saúde, prevenir agravos e controlar 
os seus determinantes, visando subsidiar as políticas públicas, promover e pro-
teger a saúde e contribuir para a melhoria da qualidade de vida da população 
do Distrito Federal.

Quanto à missão do Conselho Regional de Saúde do Paranoá 
(CRSPa), também foi construída por meio de processo participativo após 
duas mesas-redondas inspiradoras: “Quem somos nós? Breve histórico 
do Conselho” e “O Controle Social no Brasil – Desafios e perspectivas”. 
Inicialmente em três GT, depois em Plenária, os participantes elaboraram, 
visando a construção de um consenso, a missão do CRSPa a partir das mes-
mas quatro definições fundamentais, já referidas anteriormente.

Finalidades (F) e clientela (C):

F1) Promover a participação social da população no Conselho.
F2) Fortalecer a gestão participativa na Regional de Saúde do Paranoá.
F3) Contribuir para a melhoria da qualidade de vida da população 

residente na Região de Saúde do Paranoá.

Ações permanentes (AP):

AP1) Levantamento das necessidades da população.
AP2) Mobilização da comunidade em defesa do SUS.
AP3) Comunicação social (“comunicar à população sobre as ações 

do  Conselho”).
AP4) Contribuição à formulação de políticas públicas de saúde.
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AP5) Reivindicação, fiscalização e controle da implementação das polí-
ticas de interesse à saúde.

Princípios e valores fundamentais (P): “os mesmos princípios do SUS”.

Missão (M):

Construídas duas opções finais, alternativas, pelo facilitador metodoló-
gico, foi definida a seguinte redação final pelos Conselheiros: 

Promover a participação comunitária por meio de ações de 
comunicação e mobilização social e contribuir para a formu-
lação e controle da execução das políticas públicas de interesse 
à saúde, visando o fortalecimento do Sistema Único de Saúde 
e a melhoria da qualidade de vida da população residente na 
Região de Saúde do Paranoá.

Observe-se que um desafio desse “momento” de construção da missão é con-
seguir uma redação final sintética e elegante (se possível, memorizável, inclusive), 
que seja o mais consensual possível (capaz de agradar a todos) e traduza, adequa-
damente, a organização, sua finalidade, ações permanentes, clientela e princípios. 

Do ponto de vista operacional, sugere-se, sempre que possível, iniciar os 
trabalhos a partir de alguma proposta de missão a ser “validada” e garantir 
algum tempo ao(s) facilitador(es) metodológico(s) para a consolidação prévia 
da produção dos GT antes de sua análise e aprovação em Plenário.
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Análise de situação

O Momento Explicativo, isto é, a “análise de situação”, corresponde à 
construção de um diagnóstico, um conjunto de informações básicas que 
orientarão a formulação do plano. O centro do processo de planejamento é 
uma necessidade social. Em se tratando de uma necessidade no âmbito da 
saúde, pode-se dizer que se refere a um “problema de saúde”, aqui definido 
como uma situação que se afasta negativamente de determinada referência: 
padrão de qualidade, meta ou expectativa justificada. Pode ser classificado 
como problema de saúde das populações e problema dos serviços de saúde. 

A análise de situação insere o diagnóstico de saúde em seu contexto social, 
político, econômico e cultural, buscando identificar problemas prioritários para a 
organização, bem como os fatores que determinam a situação considerada insa-
tisfatória, na perspectiva de construir uma visão integrada da situação, isto é, da 
“totalidade”. A análise integrada das condições de saúde da população e seus deter-
minantes, o que inclui a estrutura e desempenho do sistema de saúde, visa construir 
uma visão integrada da evolução da situação de saúde da população (figura 1).

Figura 1: Modelo explicativo das condições de saúde da população

Contexto político, social, econômico e a conformação do Sistema de Saúde

Determinantes de saúde

Condições de saúde da população

Estrutura do Sistema de Saúde

Desempenho do Sistema de Saúde

Equidade

Fonte: Adaptado de Viacava et al. (2004)
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Análise das condições de saúde

De maneira geral, a análise das condições de saúde da população-alvo visa:

a) compreender a evolução do quadro epidemiológico e identificar seus 
determinantes histórico-estruturais e comportamentais;

b) estabelecer uma hierarquia de fatores de risco e vulnerabilidades aos 
agravos considerados mais relevantes;

c) identificar as populações mais vulneráveis aos agravos considerados 
mais relevantes e as situações de risco sanitário a serem priorizadas.

Observe-se que o foco dessa análise é dependente da definição da clien-
tela feita no momento anterior, quando da construção da missão. No caso 
do Programa de Saúde Mental, essa clientela são as “pessoas portadoras de 
sofrimento psíquico residentes no Distrito Federal”; no caso do Sistema de 
Vigilância em Saúde é a “população residente no Distrito Federal” e no caso 
do Conselho Regional de Saúde do Paranoá foi definida como “população 
residente na Região de Saúde do Paranoá”. 

Do ponto de vista operacional, minimamente sugere-se que esse 
Momento Explicativo se inicie com alguma exposição dialogada acerca das 
condições de saúde da população de referência para a organização, seu perfil 
epidemiológico e principais determinantes da saúde. Se houver a possibi-
lidade de um debate mais sistematizado, sugere-se consolidar a discussão 
em quadros que sumarizem os “consensos possíveis”, o que, entretanto, não 
chegou a ser feito nos três planejamentos relatados.
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Análise da estrutura e desempenho do sistema de saúde

A estrutura e desempenho do sistema de saúde é um fator-chave para o 
êxito das ações de saúde. Essa etapa de análise de ambiente interno corres-
ponde a um esforço de diagnóstico desse sistema de saúde, buscando construir 
uma visão integrada das suas características internas. Muito comumente, o 
objetivo dessa atividade é identificar seus pontos fortes e fracos. As “forças” 
são situações, tendências ou fenômenos internos à organização que podem 
contribuir em grau relevante e por longo tempo para o seu desempenho, 
enquanto as “fraquezas” podem prejudicar esse desempenho. 

De uma maneira geral, a análise do ambiente interno visa:

a) avaliar a estrutura e o desempenho da organização em relação ao 
cumprimento da sua missão institucional;

b) identificar e estabelecer uma hierarquia de forças e fraquezas que 
determinam as potencialidades da organização;

c) identificar as principais causas dessas forças e fraquezas, principal-
mente das últimas.

Idealmente, pressupõe um bom conhecimento da organização pelos 
participantes, podendo ser um sistema de saúde ou uma de suas unidades 
componentes (quadro 3).

a) Missão, natureza jurídica e desenho organizacional.
b) História de conformação do sistema ou do serviço de saúde.
c) Estrutura do sistema ou do serviço de saúde (capacidade instalada):

• condução/gestão (capacidade de formulação e implementação);
• financiamento (captação e alocação de recursos financeiros);
• recursos humanos, materiais (infraestrutura e insumos) e orga-

nizacionais;



Planejamento participativo em saúde

77

d) Desempenho do sistema ou do serviço de saúde:
• acesso (cobertura e oportunidade);
• aceitabilidade e respeito ao direito das pessoas;
• continuidade e integralidade;
• adequação técnico-científica e segurança;
• efetividade;
• eficiência.

Quadro 3: Dimensões avaliativas dos sistemas de saúde

Sistema de Saúde

Estrutura do Sistema de Saúde

Condução Financiamento Recursos

Capacidade do 
governo de formular e 
implementar políticas 
de saúde, garantindo 
monitoramento, 
regulação, participação 
e responsabilização na 
execução das políticas

Montante de recursos 
financeiros e modos 
pelos quais são 
captados e alocados

Conjunto de pessoas, 
informações, 
instalações, 
equipamentos, 
insumos, incorporados 
na operação do Sistema 
de Saúde

Desempenho do Sistema de Saúde

Acesso Aceitabilidade Respeito ao direito das 
pessoas

Continuidade

Capacidade das pessoas 
em obter os serviços 
necessários no lugar e 
momento certo

Grau com que os 
serviços de saúde 
ofertados estão de 
acordo com os valores 
e expectativas dos 
usuários e da população

Capacidade do Sistema 
de Saúde de assegurar 
que os serviços 
respeitem o indivíduo 
e a comunidade, e 
estejam orientados às 
pessoas

Capacidade do 
Sistema de Saúde de 
prestar serviços de 
forma ininterrupta e 
coordenada

Adequação Segurança Efetividade Eficiência

Grau com que os 
cuidados intervenções 
setoriais estão baseados 
no conhecimetno 
técnico-científico 
existente

Capacidade do Sistema 
de Saúde de identificar, 
evitar ou minimizar os 
riscos potenciais das 
intervenções em saúde 
ou ambientais

Grau com que a 
assistência, serviços 
e ações atingem os 
resultados esperados

Relação entre o produto 
da intervenção de saúde 
e os recursos utilizados

Fonte: Viacava et al. (2004).
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Outros aspectos que devem ser considerados nessa análise do ambiente interno:

a) sua posição e relevância no contexto das políticas públicas em que se 
circunscreve;

b) recursos disponíveis para o cumprimento de sua missão;
c) capacidade de mobilizar outros recursos;
d) capacidade de articular forças e apoios políticos na consecução de 

sua missão.

Obviamente, também aqui o foco da análise é dependente da orga-
nização que se planeja. Pode tratar-se de um Programa de Saúde voltado 
para o enfrentamento de problemas específicos (a exemplo do Programa de 
Saúde Mental) ou para o atendimento de necessidades de grupos específicos 
da população (idosos ou mulheres), pode estar referida a uma Unidade de 
Saúde (um centro de saúde ou um hospital), um Sistema Local de Saúde, 
uma ONG ou, ainda, um órgão do controle social. 

Se houver a possibilidade de uma avaliação da estrutura e desempe-
nho da organização, sugere-se consolidar essa discussão em quadros, o que 
foi feito em todos os três planejamentos relatados. Se houver a pretensão 
de aplicar a técnica FOFA no Momento Normativo, recomenda-se forte-
mente o levantamento de “forças” e “fraquezas” nesta etapa do planejamento. 
Noutra possibilidade, pode-se avaliar ações já em desenvolvimento, identifi-
cando avanços e dificuldades, a exemplo do que fizemos. 

Análise do ambiente externo e mapeamento dos atores sociais

O ambiente externo de uma organização inclui todos os fatores externos 
que podem afetar o desempenho organizacional e até a sua sobrevivência 
(MORESI, 2001), podendo ser definido como:
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1) informação que pode se tornar disponível à organização por meio de 
atividades de busca (levantamento);

2) conjunto de recursos dos quais se tem um grau de dependência maior 
ou menor em função da escassez e do seu grau de concentração ou 
dispersão;

3) meio ecológico que, de modo diferenciado, seleciona certos tipos de 
organização para sobreviver com base no ajuste mútuo entre organi-
zação e ambiente.

Na busca de informações, a organização precisa observar grande quantidade 
de sinais, bem como diagnosticar as suas causas, para, seletivamente, analisá-los, 
visando compreendê-los, pois a “organização que não conhece o ambiente externo 
onde está inserida e a sua potencialidade está fadada ao insucesso por despender 
esforços redundantes e, muitas vezes, de baixa eficácia” (MORESI, 2001).

Também aqui, se houver a pretensão de aplicar a técnica FOFA no 
Momento Normativo, recomenda-se fortemente o levantamento de “opor-
tunidades” e “ameaças” nesta etapa do planejamento. Oportunidades “são 
situações, tendências ou fenômenos externos à organização, atuais ou poten-
ciais, que podem contribuir em grau relevante e por longo tempo para a 
realização de sua missão ou objetivos permanentes e para o alcance de um 
bom desempenho” enquanto as ameaças “podem prejudicar o cumprimento 
de sua missão e o alcance de um bom desempenho” (PORTO, 1998).

A elaboração do plano exige, além disso, a necessidade de explicar a 
realidade não apenas a partir de nosso lugar situacional, mas também a 
partir da “visão dos outros”. O que é problema para mim pode ser, inclusive, 
oportunidade para outro(s) ator(es) social(is). Portanto, não existe uma ver-
dade única para os distintos atores sociais. A explicação do “outro” é parte 
da realidade que devo explicar, faz parte da “situação”. 
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Sendo assim, são aspectos que devem ser considerados na análise do 
ambiente externo:

a) atores governamentais e não governamentais relevantes para as ações 
permanentes da organização (seus interesses, expectativas, receios, etc.);

b) diretrizes políticas do atual governo local e como essas diretrizes 
afetam a organização;

c) tendências internacionais e contexto das políticas públicas nacionais 
que circunscrevem as ações permanentes da organização, incluindo 
as políticas econômicas e de financiamento setorial.

Se houver a possibilidade de um debate mais sistematizado sobre o 
ambiente externo à organização, sugere-se consolidar essa discussão em 
quadros que sumarizem os “consensos”, o que, entretanto, não chegou a ser 
feito nos três planejamentos relatados. Evidentemente, pode-se supor que 
a relevância dessa exploração do ambiente externo seja bastante variável, a 
depender da organização que estivermos planejando.

Quanto aos prognósticos sobre a evolução do ambiente externo, relevan-
tes para planos de longo prazo, costumam ser realizados pela adoção de técni-
cas de cenários. Os cenários são, segundo Porto (1998), “descrições sistêmicas 
de futuros qualitativamente distintos e dos caminhos que os conectam com 
sua situação de origem”, e segundo Matus (1993), “conjunto de condições e 
pressupostos em que se situa o plano”. 

O objetivo geral da técnica de construção de cenários é, segundo Schwartz 
(apud RIVERA, 2003, p. 152), “permitir a formulação de planos para todas as 
alternativas de futuros possíveis ou imaginados”. No curto e médio prazo, o 
plano precisa ser modular exatamente porque, diante de mudanças de cenário 
de cálculo do Plano, podemos introduzir, retirar ou redefinir algumas operações. 



Planejamento participativo em saúde

81

O caráter modular do plano permite seu ajustamento racional à reali-
dade, possibilitando-o expandir ou restringir-se, conforme as mudanças vão 
ocorrendo na realidade, sempre mutável. 

Mais importante, portanto, do que conseguir determinar o futuro com 
precisão, é adotar as decisões presentes sobre as possibilidades de futuro a partir 
da análise de tendências de longo prazo e da especulação sobre fatos novos e 
inesperados, utilizando-se técnicas diversas. O resultado esperado é um melhor 
entendimento dos condicionantes em jogo e das oportunidades de futuro.

“A planificação refere-se, pois, ao presente”, não se refere a um desenho sobre 
o futuro. Se não estiver estritamente ligada à ação no presente, pode ser literatura 
sobre o futuro, pode ser futurologia, pode ser história, porém não planificação. 

Essa exploração do futuro é imprescindível, porém não é o coração do 
plano. O coração do plano é a tentativa de governar um processo, e um 
processo só se governa por meio da ação. Consequentemente, a planificação 
se refere ao presente, ou não é planificação, e isso lhe dá um grande sentido 
prático, “não deixa tempo para escrever 18 volumes”.

Por outro lado, como ensina Matus (1989): “A planificação nunca está 
referida à adivinhação do futuro”. Nessa questão, a planificação estratégica 
propõe trabalhar com “cenários de cálculo”. Nossa obrigação é ter um plano 
e uma estratégia para vários cenários que se localizam dentro de extremos 
aparentemente possíveis.

O desenho dos “cenários de futuro” é, entretanto, apenas um dos momen-
tos da planificação. Tudo o que fazemos para explorar o futuro não tem 
importância nenhuma se não orienta a ação de hoje. O produto final é a 
decisão que devo tomar hoje. Contudo, a decisão de hoje não pode ser racional 
se não transcende o presente, porque o que ocorre depois de amanhã é o que 
dá eficácia à minha decisão. 

Metodologicamente, destaca-se a possibilidade de utilização da técnica Delphi 
ou de painéis de consulta a especialistas, mas muitas variações metodológicas são 
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possíveis no sentido de obter conclusões sobre caminhos futuros. Seria razoável 
supor que esse processo de reflexão sobre o futuro se dê de forma participativa, com 
o envolvimento dos vários atores sociais que possam contribuir para esse debate.

Identificação, descrição, seleção e análise de problemas de saúde

Evidentemente, não existe uma problemática única ou fórmulas simples 
que deem conta de compreender o conjunto das variáveis que estão colocadas 
pela situação de saúde ou pela organização. A compreensão da realidade em 
sua “totalidade” deve ser perseguida, mas sabendo-se de antemão que nunca 
será alcançada. Nosso ponto de partida corresponde, pois, à identificação e 
seleção de problemas relevantes a enfrentar. 

A seleção dos problemas relevantes a enfrentar deve ser orientada pela missão 
da organização e pelo conhecimento da realidade. Antes, porém, será preciso iden-
tificar os problemas. Pode-se realizar essa etapa por meio de uma “tempestade de 
ideias”, em que todos os atores participantes relacionam, o mais livremente possível, 
problemas de saúde e aqueles que dificultam o desenvolvimento da organização. 

Como, em geral, serão muitos os problemas listados, o grupo deve ser 
convidado a agrupá-los por afinidades e encabeçá-los (cada grupo de pro-
blemas afins) por um “problema final” (um problema vivido pelos usuários). 
Os problemas intermediários aparecerão, inevitavelmente, mais à frente, 
enquanto “causas” do “problema final”.

Nas palavras de Cecílio (1997):

Podemos dizer que o alvo do plano deve ser sempre os pro-
blemas finais e é a modificação destes que mede o seu sucesso. 
[...] Os problemas intermediários aparecerão, inevitavelmente, 
mas lidos sob a ótica dos problemas finais que, afinal, são os 
que interessam.
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A descrição dos problemas visa afastar ambiguidades (“do que estamos 
falando?”) e dar a dimensão do problema que pretendemos enfrentar. O des-
critor, entretanto, não explica, apenas descreve, mede, quantifica o problema. 
Se bem formulada, a descrição corresponderá aos indicadores que, na fase de 
gestão do plano, serão utilizados para seu monitoramento. O sucesso do plano no 
enfrentamento dos problemas será medido pela modificação dos seus descritores. 

O indicador é uma medida, que pode ser quantitativa ou quali-
tativa, dotada de significado particular e utilizada para organi-
zar e captar as informações relevantes dos elementos que com-
põem o objeto da observação. É um recurso metodológico que 
informa empiricamente sobre a evolução do aspecto observado. 
(FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, 2008). 

Quanto à seleção dos problemas, segundo Matus (1993), quase nunca o 
fazemos pela primeira vez, pois “temos uma história que pesa sobre nós”. Explicar 
a situação presente significa, assim, reconsiderar a validade do conjunto de proble-
mas relevantes com base nos quais viemos conduzindo nossa intervenção sobre 
o sistema. Pode-se selecionar os problemas utilizando técnicas as mais diversas. 

Muito frequente tem sido a utilização de alguma matriz, a exemplo da 
GUC (quadro 4):

1) gravidade dos problemas para gestores e técnicos da organização, para 
as forças sociais que o apoiam e para a população;

2) urgência dos problemas e implicações da postergação do enfrenta-
mento dos problemas considerados;

3) capacidade de enfrentamento dos problemas e possibilidade de obter 
efeitos de impacto dentro do horizonte de tempo do plano.
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Quadro 4: Exemplo de Matriz GUC para seleção de problemas

Problemas
Critérios (valores de 1 a 3)

Gravidade (A) Urgência (B) Capacidade (C) Total 
(A X B X C)

Problema 1 3 3 3 27

Problema 2 3 2 2 12

Problema 3 2 2 1 4

Declarados, descritos e selecionados os problemas pelos atores partici-
pantes, é chegado o momento de analisá-los e explicá-los, entender melhor 
sua gênese, procurando identificar as suas causas, que, na verdade, não passam 
de problemas intermediários que estão gerando outros problemas. 

Explicar significa compreender o processo de inter-relação entre os 
problemas, para ter uma visão de síntese dos determinantes que os produz. 
Esse processo de análise será tão mais rico quanto maior o nível do conheci-
mento dos participantes sobre o perfil epidemiológico da população e sobre 
os avanços e dificuldades do sistema de saúde. Também a revisão da literatura 
especializada pode ser de grande utilidade.

Como, em geral, serão muitas as causas e consequências listadas, o grupo 
ou o facilitador metodológico deve agrupá-las por afinidades e, utilizando 
como instrumento o “Fluxograma situacional” (ou a “Matriz de análise de 
problemas”, uma supersimplificação do método de explicação situacional de 
Matus), identificar aquelas causas que estão na origem de vários problemas, 
correspondendo aos nós críticos da rede de problemas selecionados (quadro 5). 

Essas técnicas pretendem sistematizar a reflexão sobre as causas de um 
problema (seus nós críticos) antes de adiantar soluções e reconhecer que esse 
problema pode ser explicado de diversos pontos de vista. Explicar a situação 
é identificar os nós críticos da rede sistêmica causal que explica a realidade 
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sobre a qual atuará o planejador. Esses nós críticos se converterão em centros 
de intervenção ou aplicação das ações do plano.

Quadro 5: Matriz de análise dos problemas

Problema 1

Descritores Causas Consequências

Descritor 1a
Descritor 1b

Causa A (N1)
Causa B (N2)

Causa C

Consequência A (N3)
Consequência B
Consequência C
Consequência D

Problema 2

Descritores Causas Consequências

Descritor 2a
Descritor 2b

Causa A (N1)
Causa B (N2)

Causa D

Consequência A (N3)
Consequência E
Consequência F

A explicação situacional é, pois, uma reconstrução simplificada dos pro-
cessos que geram os problemas relevantes selecionados, de tal forma que 
os elementos constituintes desses processos aparecem interconectados na 
geração desses problemas e de suas características particulares. Na análise 
de um problema ou do conjunto de problemas do plano entram numerosas 
variáveis ligadas por diferentes tipos de relações. Por isso é preferível um 
método sistemático de trabalho para desvendar as relações sistêmicas que 
constituem a explicação do problema (MATUS, 1993). 

Aplicação metodológica

Nos três processos de planejamentos, realizou-se a análise de situação 
por meio de um brainstorming em que os presentes relacionaram, o mais 
livremente possível, os problemas considerados mais relevantes, suas causas 
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e consequências. É certo, entretanto, que a riqueza da produção coletiva não 
dispensa o planejador de um bom trabalho de gabinete na consolidação e 
sistematização dessa produção.

A análise de situação realizada para fins de elaboração do Plano Diretor 
de Saúde Mental do DF, iniciada ainda durante a primeira etapa, corres-
pondeu a uma avaliação da capacidade instalada e do perfil de atividades 
desenvolvidas pela rede de Saúde Mental do DF (realizada a partir de uma 
apresentação das Unidades pelos gestores) e, depois, à identificação, seleção 
e análise de problemas.

Ainda na 1ª. Oficina, inicialmente em três Grupos de Trabalho (GT), 
depois em Plenária, os participantes foram solicitados a identificar os “prin-
cipais obstáculos à redução dos leitos em hospitais psiquiátricos, à inserção 
da saúde mental na rede de Atenção Básica e à ampliação da rede de serviços 
substitutivos à internação em hospitais psiquiátricos” (GT1), “à reinserção 
social dos pacientes institucionalizados” (GT2) e “à gestão do Programa e 
serviços de Saúde Mental” (GT3). 

A segunda etapa correspondeu a oficinas de dois dias realizadas por 
grupos de unidades nos meses de agosto a novembro de 2009, em espaços 
diversos, quando foram identificados, selecionados e analisados (identificadas 
suas causas e consequências) 15 problemas pelos quatro grupos de unidades. 
Esses problemas foram posteriormente reagrupados, pelo facilitador meto-
dológico, em quatro macroproblema (Mp), segundo a similaridade das redes 
de determinação (figura 2): 

Mp1) Dificuldade de acesso aos cuidados em saúde mental.
Mp2) Processo de trabalho em saúde mental sem um padrão de quali-

dade definido.
Mp3) Baixa cobertura e efetividade das ações de reinserção social.
Mp4) Problemas relacionados à gestão.
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Para fins de exemplificação, tomemos o segundo macroproblema: 
“Processo de trabalho de atenção em saúde mental sem um claro padrão 
de qualidade definido”. Ele correspondeu à síntese de três problemas, dos 
15, que estavam fortemente vinculados entre si, assim como a sua solução: 
“Dificuldade de realizar trabalhos interdisciplinares em equipe multiprofis-
sional”, “pouquíssima utilização de protocolos assistenciais pelos profissionais” 
e “falta de capacitação dos trabalhadores”.

Figura 2: Modelo explicativo da situação de saúde mental (DISTRITO FEDERAL, 2009).

Problemas 
relacionados à 
qualidade da 
assistência

Dificuldade de 
acesso aos 

cuidados (baixa 
cobertura)

Desassistência  
e cronificação

Dificuldades 
relacionadas 
à gestão dos 

recursos

Dificuldades 
relacionadas à 
reinserção dos 

pacientes

Fonte: Plano Diretor de Saúde Mental do Distrito Federal 2010-2012. 

A dificuldade de realizar trabalho interdisciplinar em equipe multiprofis-
sional comprometia a “articulação dos trabalhos parcelares” e decorria, entre 
outras razões, da falta de protocolos e de um programa de educação perma-
nente da equipe (supervisão clinico – institucional), da “falta de coesão das 
equipes”, “jogos de poder” e da “dificuldade de comunicação interna”: “Não nos 
conhecemos, nem os serviços, nem trabalhamos em equipe”. Além disso, 
“interdisciplinaridade é administrar conflitos”: “sem confiança fica difícil”.
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Outras causas relacionadas pelos participantes para o referido problema 
foram: complexidade do tema, formação inadequada para o trabalho em equipe 
(a formação é disciplinar), organização da SES por categorias profissionais, “medo 
de confusão de papéis”, comodismo (“Lei universal do menor esforço”), gerando 
dificuldade de construção coletiva do saber e de fazer circularem os saberes.

Quanto à “pouquíssima utilização de protocolos assistenciais pelos pro-
fissionais”, a percepção dos participantes era de que havia desconhecimento 
acerca dos protocolos assistenciais eventualmente existentes em cada um dos 
serviços, resistência à implementação e execução dos protocolos (“Não quero 
que ninguém se meta na minha prática profissional”) e a questão da composição 
multiprofissional das equipes, que amplia a complexidade da tarefa de elaborar 
e aplicar protocolos para uma grande variedade de profissionais (inclusive em 
função das competências definidas pelas respectivas categorias profissionais). 

As consequências são danosas: a primeira delas é que dificulta o trabalho 
em equipe multiprofissional. Mas há também um potencial desperdício de 
tempo e baixa eficiência dos processos de trabalho, impossibilidade de garantir 
um padrão de qualidade para o cuidado prestado nos serviços, e é uma forma 
de não se comprometer (“Cada um faz o seu projeto”).

O problema da “capacitação insuficiente dos trabalhadores em Saúde 
Mental” foi expresso como “falta de concurso específico para SM”, “de 
capacitação suficiente em SM na AB”, “de capacitação profissional para o 
gerenciamento de projetos”; “de formação inicial e educação permanente”; 
“de supervisão técnica”; “de discussão de casos clínicos entre os profissionais” 
e “de um programa de cuidado dos cuidadores”. Uma das principais queixas 
dizia respeito à não efetivação do processo de supervisão clínica prevista com 
financiamento do MS. A formação profissional é “inadequada” e os cursos 
promovidos pela SES não eram específicos para Saúde Mental. 

Algumas das causas referidas eram de ordem gerencial: dificuldade 
das unidades na identificação de necessidades de capacitação e falta de 
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conhecimento acerca dos trâmites burocráticos junto à SES e à Fepecs. 
Além disso, a lotação de profissionais ocorria sem consultar as preferências 
e/ou formação e capacitação, gerando servidores pouco comprometidos e 
despreparados, assim como era recorrente a remoção de servidores capaci-
tados sem que se avaliasse o prejuízo ao serviço, muitas vezes com perda do 
investimento realizado pelo serviço na capacitação do servidor.

Sem profissionais capacitados para operar dentro de novas estratégias, o 
resultado era: “má qualidade de serviços, funcionamento fragmentado, serviços 
personificados, com especial dificuldade em relação à participação dos médi-
cos (num modelo ainda medicocêntrico)” e “baixa rotatividade dos pacientes 
(dificultando novas admissões e gerando cronificação e institucionalização)”.

Quanto à análise de situação realizada para fins de elaboração do Plano 
Diretor de Vigilância em Saúde do DF, também iniciada durante a 1ª Ofi-
cina de Planejamento, foi decomposta em três atividades: i) análise do perfil 
epidemiológico da população residente no DF; ii) avaliação da atual capa-
cidade instalada e desempenho do Sistema de Vigilância em Saúde do DF; 
e iii) identificação, seleção e análise de problemas.

Ainda na 1ª Oficina de Planejamento, inicialmente em cinco Grupos 
de Trabalho (GT), depois em Plenária, os gestores e trabalhadores foram 
solicitados a identificar os “principais obstáculos” à concretização da Missão 
da Vigilância em Saúde no DF. Na 2ª Oficina, após exposições sobre as 
Unidades de Vigilância – “Missão, organização e funcionamento, ações e 
projetos em desenvolvimento” –, foram identificados, em um turno, os obs-
táculos às ações e projetos em desenvolvimento em cada diretoria, quando 
foram relacionados 39 obstáculos. 

Em outro turno, a partir de uma matriz organizadora da produção coletiva que 
relacionou os 39 obstáculos às ações de Vigilância em Saúde, foram selecionados 
e analisados 12 problemas por cinco GT e reagrupados pelo facilitador em seis 
macroproblemas segundo a similaridade das suas redes de determinação:
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 MP1) Quadro de pessoal desatualizado, investimento insuficiente na 
capacitação dos servidores e execução inadequada da avaliação 
de desempenho.

MP2) Gestão excessivamente centralizada dos recursos financeiros e 
materiais.

MP3) Disfuncionalidades da estrutura organizacional da SES.
MP4) Desarticulação das ações de Vigilância em Saúde no Distrito Federal.
MP5) Gestão ineficiente e ineficaz das informações e do conhecimento.
MP6) Falta de controle social sobre as ações de Vigilância em Saúde.

Tomemos como exemplo o macroproblema “Quadro de pessoal desatu-
alizado, investimento insuficiente na capacitação dos servidores e execução 
inadequada da avaliação de desempenho”, correspondente a uma formulação-
-síntese de três dos 12 problemas organizacionais selecionados e analisados.

“Quadro de servidores insuficiente” foi referido como o mais importante 
obstáculo às ações em desenvolvimento por todas as equipes (Divep, Divisa, 
Dival, Ciat, Gepeas e Lacen) e à concretização de todas as cinco Diretrizes 
Estratégicas, tendo sido descrito como “Insuficiência de recursos humanos 
no nível Regional, mas também no Nível Central” (Divep). A situação do 
Lacen, entretanto, parece ser a mais delicada, posto que 

não recebe novas contratações de pessoal há mais de 18 anos. 
Vale ressaltar que 40% do corpo técnico está em vias de aposen-
tadoria nos próximos dois anos, sendo que na área de Alimentos 
e Ambientes, esse percentual é de 80%. Contudo, a solicitação 
perdura por mais de cinco anos.

Como consequências dessa insuficiência de pessoal, gestores e traba-
lhadores relacionaram: sobrecarga de trabalho (“acúmulo de tarefas para os 
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servidores”), desmotivação, adoecimento e pedido de exoneração (“grande 
rotatividade”), paralisação de atividades vitais, falhas na supervisão técnica, 
impossibilidade de as equipes assumirem novos projetos e prejuízo da qua-
lidade dos serviços existentes. Visando exemplificar as consequências desse 
problema para a qualidade dos serviços, tome-se o caso da Divep, onde a 
insuficiência de RH nos Nuvei tem sido responsável pelo atraso na alimen-
tação dos bancos de dados nacionais: 

Entre as causas para essa situação, foram relacionados: falta de priori-
zação da política de Recursos Humanos da SES (“quantitativo, valorização 
do servidor e sua qualificação”) por parte dos dirigentes do GDF; falta de 
um mecanismo de reposição de profissionais (“ausência de concurso público 
para várias especialidades”); inexistência de algumas carreiras na SES; rota-
tividade dos servidores em função das condições de trabalhos oferecidas; 
escassez de alguns profissionais no DF (engenheiros e médicos, por exemplo); 
nomeação de pessoal com qualificação inadequada para cargos importantes 
na administração (“sem perfil de gestor”) e falta de isonomia para servidores 
que desenvolvem as mesmas atividades. 

O problema da “qualificação insuficiente dos trabalhadores”, referido por 
várias unidades do Sistema de Vigilância em Saúde do DF como obstáculo 
relevante para muitas das ações em desenvolvimento, apresenta-se sob dois 
diferentes aspectos. Um se expressa como insuficiência das ações de capacita-
ção dos trabalhadores, inclusive de “falta de supervisão a nível local, regional 
e central”. Tome-se como exemplo o Programa de Controle do Dengue da 
Dival, cujos “agentes de vigilância ambiental (AVA) tiveram a capacitação do 
Proformar há cerca de quarto anos e nunca mais houve treinamento, havendo 
muitos servidores que foram treinados pelo profissional antigo”.

Entre as causas dessa “qualificação insuficiente dos trabalhadores”, foram 
destacados pelos participantes fatores relacionados aos currículos das insti-
tuições de formação universitária que não seriam adequados para a VS, mas, 
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principalmente, a inexistência de um Curso de Formação Básica e de um 
Programa de Educação Permanente para os trabalhadores da VS com base 
nas avaliações de desempenho. 

Entre as consequências, foram relatadas: desmotivação dos servidores e 
descompromisso com a qualidade do trabalho que se desenvolve, o que afeta 
a resolutividade e a credibilidade do serviço.

Observe-se, por outro lado, o caso da Divisa, que relacionou seu Pro-
grama de Capacitação como um importante avanço (“mudança de postura 
do servidor, tanto dos inspetores quanto dos administrativos; elaboração de 
diversos trabalhos científicos; criação do ‘Inspetor Silva: um Educador Sani-
tário’, e melhor qualidade no atendimento ao público”): o obstáculo agora 
é a “baixa adesão de servidores” aos processos formativos, o que se explica 
como “insatisfação com a inexistência de um mecanismo de valorização desta 
qualificação profissional”. 

Também no caso do Lacen, relata-se “pouca adesão dos servidores aos 
treinamentos”, mas, neste caso, a justificativa é a “não liberação dos servidores, 
pois não há substitutos” e a “morosidade na liberação de passagens e diárias”. 
A Gepeas, igualmente, relata “dificuldade em liberação de servidores” para 
participação nos cursos que a gerência realiza.

Quanto à avaliação de desempenho dos profissionais, sua execução foi ava-
liada como “inadequada”. Essa “execução inadequada do instrumento de avaliação 
de desempenho dos profissionais” decorreria da falta de compromisso do gestor, 
da ausência de planejamento, da dificuldade (“falta de habilidade”) em executar 
as avaliações de desempenho, mas principalmente, da sua falta de credibilidade 
(“sempre foi realizada politicamente, é fictícia”). Contrariamente ao esperado, 
portanto, avalia-se que o seu efeito termina sendo, na verdade, a “falta de com-
promisso com a qualidade e não o crescimento do servidor”.

Quanto à análise de situação realizada para fins de elaboração do plano de 
Desenvolvimento Institucional do Conselho Regional de Saúde do Paranoá, 
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partiu-se de uma mesa-redonda: A situação de saúde da população residente 
e do sistema de saúde no Paranoá e em Itapoã. Essa etapa foi igualmente 
subdividida em: i) Análise do perfil epidemiológico; ii) Análise da Regional 
de Saúde e do Conselho Regional de Saúde; e iii) Identificação, descrição, 
seleção e análise de problemas. 

Quanto à identificação e seleção de problemas a enfrentar, inicialmente em 
três grupos, depois em Plenária, os participantes foram solicitados a identificar, 
selecionar e descrever os principais problemas de saúde vividos pela população do 
Paranoá. Selecionados 27 problemas, os mesmos foram, então, analisados pelos 
mesmos grupos e, depois, reagrupados pelo facilitador em seis macroproblemas: 

MP1) Problemas de saúde determinados pela cultura e agravados pela 
falta de assistência.

MP2) Problemas de saúde determinados pelo contexto social a deman-
darem ações intersetoriais de promoção da saúde.

MP3) Obstáculos à garantia do direito de acesso à atenção integral em 
saúde.

MP4) Problemas relacionados à qualidade dos serviços de saúde.
MP5) Problemas relacionados à disponibilidade/qualidade dos recursos 

humanos.
MP6) Baixa capacidade de articulação e mobilização social do Conselho.

Para finalizar, tomemos como exemplo o macroproblema “obstáculos à 
garantia do direito de acesso à atenção integral em saúde”. A análise realizada 
pelos participantes (figura 3) foi menos exaustiva do que aquela realizada 
nos dois outros planejamentos já apresentados, mas suficiente, como se verá, 
para a tomada de decisão e a formulação do Plano de Desenvolvimento 
Institucional do CRSPa.
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Figura 3: Modelo explicativo do macroproblema 3

Fonte: Plano de Desenvolvimento Institucional do Conselho Regional de Saúde do Paranoá 2010-2011.

Sendo os três processos de Planejamento em Saúde referidos à mesma 
realidade sanitária e desenvolvidos utilizando-se o mesmo método, embora 
com focos específicos (na Saúde Mental, na Vigilância em Saúde e no Con-
selho Regional de Saúde do Paranoá), realizamos o cruzamento das três 
análises de situação na expectativa de “achados” semelhantes.

Pode-se dizer que foram, de fato, muito convergentes as análises realiza-
das pelos três coletivos concomitantemente ao longo de 2009, o que também 
demonstra a potência do método, embora tenham variado muito as técnicas 
e as “perguntas orientadoras” dos trabalhos em grupos ou em Plenária. O que 
importa, portanto, é manter o foco na lógica: quais são os problemas mais 
relevantes a serem enfrentados?
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Nos três casos apresentados, os problemas identificados e priorizados 
pelos participantes foram, majoritariamente, relativos à gestão inadequada 
dos recursos (humanos, materiais e organizacionais), serviços e sistemas de 
saúde, mas também relacionados à falta de investimento na ampliação, des-
concentração e qualificação da rede de serviços públicos de saúde do Distrito 
Federal nos últimos anos.

A elaboração do plano

Este terceiro momento do planejamento é a instância de desenho do 
plano, aquela que define como “deve ser” e como “pode ser” a realidade. 
O plano baseia-se em ideias e recomendações, porém se concretiza em ações 
que enfrentam problemas. A nos guiarmos pelo PES, pode-se dizer que se 
trata de conceber a Situação-Objetivo (So) e analisar a viabilidade e coerência/
consistência das ações propostas. 

Em síntese, o plano corresponde a um conjunto de “operações” que 
enfrentarão um conjunto de problemas, buscando aproveitar um conjunto 
de oportunidades, sendo que todos podem opinar, pois todos devem opinar 
sobre os problemas reais que os afetam e as soluções mais eficazes. 

No sentido do aprofundamento da sua dimensão participativa, dialógica, 
democrática, pode-se acrescentar que a instauração de processos de planejamento 
participativo em nossas organizações contribuiu para uma compreensão mais 
ampla da “problemática” e das melhores estratégias para o seu enfrentamento. 

O enfrentamento de “problemas complexos” obriga-nos a dispor de todas 
as visões/opiniões que possam contribuir para a compreensão e, solidariamente, 
para o enfrentamento dos problemas definidos por todos como prioritários. 
Mas o melhor efeito desse processo participativo advém do compromisso cole-
tivo assumido por todos os participantes, o que confere legitimidade ao plano 
e facilita a implantação de mecanismos de “cobrança e responsabilização”. 
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No modelo proposto pelo PlanejaSUS, a Situação-Objetivo corresponde 
ao conjunto dos Objetivos, Diretrizes (Linhas de ação), Estratégias (Ações) 
e Metas (BRASIL, 2001), isto é, ao resultado que se espera obter após o 
enfrentamento dos problemas identificados na análise de situação. Assim, a 
direcionalidade do plano procura responder a duas perguntas: para onde 
queremos ir e quais são as metas a alcançar?

Essas são perguntas complexas, que envolvem variáveis políticas, econô-
micas, sociais, organizacionais, etc. Por essa razão, o desenho de um plano 
é um ato apenas parcialmente fundamentado nas ciências. Em se tratando 
de planejamento de, ao menos, médio prazo, pode ser importante construir 
uma Visão de Futuro e definir Diretrizes Estratégicas para a organização a 
partir de um “Posicionamento Situacional”. 

Momento normativo

“A planificação exige um cálculo situacional” (MATUS, 1989). A plani-
ficação supõe um cálculo complexo, orientado por múltiplos recursos escas-
sos que cruzam muitas dimensões da realidade (recursos organizacionais, 
financeiros, políticos, etc.). 

Com base na análise de situação, pode-se estabelecer o Arco Direcional 
Si → So do plano que, em síntese, representa a disposição dos atores para o 
enfrentamento dos problemas centrais da organização e para a construção do 
seu futuro no horizonte do plano. Cientes de que não dispomos de uma ciência 
social suficientemente sólida para acertar na análise causal das consequências das 
decisões que tomamos, devemos entender a planificação como um processo de 
“aprendizagem-correção-aprendizagem”. Temos de corrigir a trajetória a cada 
tempo, pois não somos capazes de fazer um cálculo único de toda a trajetória 
para atingir o objetivo. Planejar amplia a possibilidade de influir nos resultados 
futuros sem, entretanto, garantir que se tenha controle total sobre os mesmos.
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A técnica do Posicionamento Situacional pode ser uma ferramenta geren-
cial particularmente útil para inibir a dispersão de esforços, a pulverização de 
recursos e o gerenciamento exclusivo do “varejo”. É global e altamente seletivo. 
O quadro 6 esquematiza o melhor Posicionamento segundo o predomínio 
de Forças (Strenghts) ou Fraquezas (Weaknesses) institucionais no ambiente 
interno e de Oportunidades (Opportunities) ou Ameaças (Threats) no ambiente 
externo, isto é, após a realização de Análise SWOT (Matriz FOFA).

Quadro 6: Posicionamento Situacional a partir da Análise SWOT (Matriz FOFA)

Ambiente 
externo Ambiente interno

Fraquezas Forças

Ameaças Estratégia de sobrevivência
(Identificação de muitas vulne-

rabilidades)

Estratégia de manutenção 
(Necessidade de ação defensiva)

Oportunidades Estratégia de crescimento
(Debilidade da ação ofensiva)

Estratégia de desenvolvimento
(Potencialidade de atuação 

ofensiva)

A visão de futuro corresponde à descrição de uma So ambiciosa, mas pos-
sível de ser alcançada, que expressa uma conquista estratégica de grande valor 
para a organização. Constitui a consolidação das percepções dos membros 
da organização sobre o futuro desejado para a organização, num horizonte 
de longo prazo, à luz de sua missão. 

Representando uma “escolha maior”, significa também renúncia, pois não é 
possível ser todas as coisas o tempo todo. Muitas vezes é necessário abrir mão de 
algumas “boas” escolhas em prol de outras que, no longo prazo, são “melhores”.

O maior propósito de se definir a visão de futuro para uma organização 
é o de criar uma imagem que desafie e mobilize todas as pessoas envolvidas 
na construção dessa conquista. “A visão de futuro é a busca de excelência no 
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cumprimento da missão, em determinado período de tempo” (SANTOS, 
1997). Em termos de sua composição, uma bem concebida visão de futuro 
consiste de dois componentes: a ideologia e o futuro desejado, definido com 
base num bom posicionamento situacional.

Uma vez explicada a Situação Inicial (Si) e esboçada a Situação-Objetivo (So), 
esta como Visão de Futuro (VF) em uma primeira aproximação, resta a definição 
das “Ações Estratégicas” que, aplicadas sobre Si, serão capazes de provocar uma 
mudança situacional que conduza à So com uma razoável probabilidade de êxito. 

A “ação” é a unidade celular do plano e se conforma por meio de um agrupa-
mento coerente de “atividades” com as quais se busca alterar a realidade. Essas ações 
são compromissos dos dirigentes com relação a alguns “resultados” que ele anuncia, 
devendo ser coerentes com a missão, a visão de futuro e a análise de situação. 

Cada ação é uma missão atribuída a alguém que controla o meio organi-
zativo de produção que permitirá viabilizá-la. As ações são, pois, compromis-
sos de fazer algo para modificar as características de um ou vários problemas. 
Esse compromisso deve cumprir os seguintes requisitos: 

a) definir claramente os responsáveis por seu cumprimento; 
b) precisar os meios que se utilizará para alcançar os resultados esperados; 
c) prever os efeitos (impactos, resultados e produtos) esperados; 
d) precisar os recursos “críticos” que serão consumidos em cada operação; 
e) estabelecer o horizonte de tempo em que devem ser executados.

 
As ações devem ser formuladas com verbos de ação: reciclar, contratar, refor-

mar, criar, etc. Uma prova para avaliarmos a qualidade da formulação é verificar-
mos se é possível identificar produto(s) concreto(s) palpável(is) decorrente(s) dela. 

Produtos são as consequências imediatas da mobilização dos insumos 
por meio das ações. Exemplo: número de consultas prestadas; número de 
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aconselhamentos realizados; número de técnicos capacitados; número de 
testes de HIV realizados, etc.

Entre os requisitos necessários à formulação das ações, propõe-se:

a) controlabilidade pela organização;
b) aderência às forças e fraquezas mais relevantes da organização, anali-

sadas em suas determinações e consequências (“nós - críticos”);
c) cada seção pode enfrentar vários problemas simultaneamente;
d) evitar formulações genéricas, de escasso valor como guia para decisão 

e ação;
e) na seleção e desenho das ações é fundamental distinguir entre efici-

ência (processo) e eficácia direcional (resultado). 

Além disso, as ações devem atender aos seguintes critérios:

a) ser “aceitáveis” pelos gerentes, técnicos e grupos externos relevantes;
b) ser “susceptíveis a uma avaliação clara” (se foram alcançados e quando);
c) ser “inteligíveis” aos gerentes e técnicos de todos os níveis;
d) ser “alcançáveis” dentro do horizonte temporal estabelecido.

Os resultados dessas ações, por sua vez, corresponderão aos objetivos estraté-
gicos na perspectiva maior do plano, ao atuar sobre as causas dos problemas cen-
trais e, dessa forma, alterar as suas consequências. Os objetivos do plano definem 
o que se deseja alcançar no sentido de superar, reduzir, eliminar ou controlar os 
problemas (de saúde e dos serviços de saúde) identificados na análise de situação. 

A quantificação dos efeitos esperados das ações propostas para o enfrenta-
mento de um mesmo problema relevante selecionado corresponderá à definição 
dos objetivos e metas. Uma meta pode ser definida como aquilo que se quer 
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alcançar durante o período de execução do plano. Exemplo: “98% dos usuários 
testados para o HIV recebendo o resultado do teste dentro de um mês”.

Além disso, as metas devem atender aos seguintes critérios:

a) ser específicas, ou seja, ocorrerem como consequência esperada de ações 
concretas que deverão ocorrer na implementação do plano;

b) ser mensuráveis, isto é, quantificar os recursos, as atividades ou as 
mudanças desejadas estabelecidas no plano;

c) ser apropriadas, ou seja, relacionar, logicamente, o problema identifi-
cado e os efeitos desejáveis estabelecidos no plano;

d) ser realistas, ou seja, dimensionar, realisticamente, a adequação entre 
os recursos disponíveis e o plano de implementação;

e) ter temporalidade, isto é, especificar um prazo no qual a meta deverá 
ser alcançada.

Para que seja possível o adequado monitoramento das metas estabelecidas 
no plano, elas devem apresentar as características acima, sendo denominadas 
metas SMART (específica, mensurável, apropriada, realista e temporal), 
podendo ser metas SMART de Produto, Resultado ou Impacto.

Metas SMART de Produto:

• expressam a quantificação dos efeitos imediatos esperados da mobili-
zação dos insumos por meio das ações durante o período de execução 
do plano. 

• exemplos: Nº de preservativos distribuídos, nº de campanhas reali-
zadas, nº de consultas prestadas, nº de capacitações realizadas, nº de 
exames realizados, nº de usuários testados, etc.
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Metas SMART de Resultado:

• expressam os efeitos esperados nas populações-alvo; incluem vários 
tipos de efeito: conhecimentos, atitudes, comportamentos, etc;

• exemplo: o efeito esperado de uma campanha educativa no conheci-
mento e no comportamento do público. 
 

Metas SMART de Impacto:

• referem-se aos efeitos de longo prazo acumulados dos diferentes pro-
gramas. As metas de impacto requerem, geralmente, estudos espe-
cíficos;

• exemplo: não podemos dizer com segurança que uma determinada ten-
dência de redução da mortalidade infantil ocorreu em função do Pro-
grama Nacional de Imunização ou da Terapia de Reidratação Oral, etc., 
sendo necessário verificar o papel de cada programa, de cada setor, etc. 

Algumas dessas ações, pelo seu caráter inovador e/ou magnitude, podem 
ser empreendidas sob gestão particularizada, visando alcançar as condições 
essenciais para o êxito dos objetivos: são os “Projetos Estratégicos”.

Momento Estratégico

“A planificação não é monopólio nosso”. Nosso plano enfrenta oponentes que 
também planejam. A ideia central da planificação estratégica consiste em consi-
derar que, além de nós, há outros atores na realidade (que também planificam), 
com objetivos, no mais das vezes, diferentes dos nossos, o que supõe algum grau 
de conflito, pois nem tudo é redutível à negociação, salvo se desfigurarmos o plano 
de todos. A planificação pratica-se, pois, no contexto de um “conflito de planos”. 



António José Costa Cardoso, Márcio Florentino Pereira e Helena Shimizu

102

A ideia que preside essa etapa é a de que o ator que planeja nunca con-
trola todos os recursos necessários para a execução do plano. O momento 
estratégico concentra-se no cálculo do “pode ser”, isto é, no cálculo de via-
bilidade do programa direcional do plano. E o que significa “viabilidade do 
programa direcional”? 

Significa responder a algumas perguntas: 

a) As operações são politicamente viáveis? 
b) As operações são economicamente viáveis? 
c) As operações são organizacionalmente viáveis? 
d) Temos capacidade para construir a viabilidade do plano? 

Cada uma delas pode ser interpretada em três dimensões complementares:

a) Temos capacidade de tomar a decisão? (Capacidade de decisão).
b) Temos capacidade de executar bem as operações? (Capacidade operacional).
c) Temos capacidade de mantê-lo operando? (Viabilidade de permanência).

Essas viabilidades são interdependentes e qualquer ajuste em uma pode 
obrigar a revisar a análise de viabilidade das demais. Por isso, a análise de 
viabilidade faz-se por aproximações sucessivas, até que o conjunto das ope-
rações do plano seja viável nas três dimensões indicadas. Em outras palavras, 
o problema da viabilidade é quase estruturado e, por conseguinte, irredutível 
a um sistema de equações de solução precisa. 

Essas perguntas apontam para a dialética entre o necessário, o possível 
e a criação de possibilidades. É com base nessa análise de viabilidade das 
operações que se deve estabelecer um cronograma de implementação, de tal 
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modo que se consiga aumentar a eficiência na aplicação dos recursos exis-
tentes e maximizar o alcance dos objetivos estratégicos. 

Reconhecer a própria fragilidade, os limites de sua governabilidade, é um fator 
de fortalecimento do ator que planeja, na medida em que possibilita contornar 
ou enfrentar as limitações identificadas, visando superá-las. Tendo-se optado por 
reconhecer as restrições de recursos e pela a criação de possibilidades, faz-se mister 
que se procure uma via para aumentar os recursos escassos, devendo-se, pois, con-
ceber uma estratégia de cooperação, cooptação ou conflito com os outros atores 
sociais. A cooperação, a cooptação e o conflito não são, entretanto, excludentes.

O que importa reter aqui é a noção de que uma análise preliminar indi-
cativa da inviabilidade de uma operação estratégica não precisa significar 
o seu abandono. É sempre possível lutar por sua viabilização, utilizando-se 
os recursos (políticos, financeiros, organizacionais, etc.) que o planejador 
controla (CECÍLIO, 1997). 

A pergunta-chave é: “como pode um ator com poucos recursos rea-
lizar projetos que exigem muitos recursos?” A única resposta possível é: 
“acumulando novos recursos” mediante estratégias criativas persistentes. 
Nesse processo criativo, a rigidez normativa é caminho certo para o fracasso!

A “direcionalidade do plano”, por outro lado, é sintetizada na Matriz de 
ações estratégicas – Problemas (quadro 7). 

Quadro 7: Matriz de ações estratégicas e problemas

Ações
Problemas

P1 P2 P3 P... n

Ação 1 N1, N2, N4 

Ação 2 N3, N5 N6, N7

Ação 3 N2, N4 N8
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As caselas da matriz contêm os nós críticos que as ações enfrentam. 
Essas operações devem ser factíveis no que tange a prazos, recursos físicos, 
humanos, tecnológicos, políticos e financeiros à disposição da organização. 
Assim, o “programa direcional” (MATUS, 1993) do macroproblema é a união 
coerente das ações estratégicas por problemas.

Em primeiro lugar, deve-se verificar se o conjunto de operações selecio-
nadas é necessário e suficiente para materializar o “arco direcional Si → So” 
(MATUS, 1993). Qual a contribuição de cada projeto para atingir a Situação-
-Objetivo? A Situação-Objetivo é suficientemente precisa para se proceder 
a análise de coerência e consistência? Todos os problemas relevantes são 
consistentemente atacados para se alcançar So? Caso isso ocorra, a situação 
resultante será muito similar à So. 

Note-se, entretanto, que o cumprimento da coerência ou consistência do pro-
grama direcional é independente das provas de viabilidade. Assim, direcionalidade 
e viabilidade são duas provas distintas e independentes pelas quais o plano deve 
passar. Essas duas provas constituem o fundamento de todo o planejamento. 

O plano, sendo modular, é composto por “ações” que podem agregar-se, 
dimensionar-se e combinar-se de maneiras distintas. Em tese, o cronograma do 
plano deverá iniciar-se com as operações estratégicas mais relevantes, urgentes 
e viáveis, fechando o ciclo com aquelas de menor relevância, urgência e factibi-
lidade/viabilidade. Naturalmente, o processo de desenho do plano gera a neces-
sidade de uma fase de síntese em que se conciliem direcionalidade e viabilidade. 

Aplicação metodológica 

O PDSM do Distrito Federal foi elaborado a partir da análise de situação, 
tomando como referência sua missão construída, a Declaração de Caracas (1990) e 
os princípios da Reforma Psiquiátrica no Brasil. As ações propostas pelos gestores, 
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trabalhadores e usuários foram organizadas em quatro Diretrizes Estratégicas 
(D), cada uma delas com um número variável de Objetivos Estratégicos (OE):

D1) Ampliação da cobertura em saúde mental por meio da implantação 
de serviços substitutivos, da articulação com a atenção básica e do 
apoio aos municípios do Entorno.

D2) Qualificação do trabalho de Saúde Mental por meio da implanta-
ção de protocolos assistenciais, da articulação entre os serviços e da 
educação permanente das equipes.

D3) Ampliação da cobertura e efetividade das ações de reinserção social 
de pessoas portadoras de Transtornos Mentais moderados a graves 
e persistentes.

D4) Gestão eficiente e participativa do Programa de Saúde Mental, 
valorizando os trabalhadores e os usuários.

Para fins de exemplificação, tomemos a segunda diretriz (“qualificação do 
trabalho de Saúde Mental por meio da implantação de protocolos assistenciais, 
da articulação entre os serviços e da educação permanente das equipes”), cons-
truída para enfrentar o segundo macroproblema (Mp): “Processo de trabalho de 
atenção em saúde mental sem um claro padrão de qualidade definido”, analisado 
na seção anterior e que sintetizava três problemas fortemente vinculados entre si.

No PDSM, essa segunda Diretriz (D2) se desdobra em quatro objetivos estra-
tégicos (OE), cada um deles com Metas (M) e um número variável de Ações (A): 

OE1) Promover a implantação e consolidação das novas modalidades 
assistenciais em todos os serviços de saúde mental.

M1) Novas modalidades assistenciais implantadas em 100% das Uni-
dades de SM.
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OE2) Promover a utilização de protocolos assistenciais nos Serviços de 
Saúde Mental, com prioridade para a assistência à crise.

M2) Protocolos assistenciais prioritários implantados em 100% das 
Unidades.

OE3) Promover mecanismos de comunicação entre os serviços de SM.
M3) Mecanismos de comunicação implantados na rede de Saúde Mental.
OE4) Implantar programa de formação inicial e de educação permanente 

em 100% da rede de saúde mental.
M4) Programa de Educação Permanente implantado em 100% das Uni-

dades de Saúde Mental.

Perceba-se que os objetivos estratégicos do PDSM devem correspon-
der aos efeitos esperados das ações sobre as causas dos problemas. Para que 
possam ser alcançadas as metas, cada OE precisa se conformar por meio de 
um agrupamento coerente de ações com as quais se busca alterar a reali-
dade. Vejamos, em nosso exemplo, as ações propostas para viabilizar o OE2 
(“Promover a utilização de protocolos assistenciais nos Serviços de Saúde 
Mental, com prioridade para a assistência à crise”), cuja meta é “Protocolos 
assistenciais prioritários implantados em 100% das Unidades”: 

A1) Levantar os protocolos existentes e aperfeiçoá-los.
A2) Criar protocolos assistenciais padronizados.
A3) Consolidar os protocolos e socializá-los (via GESAM).
A4) Apresentar os protocolos nas reuniões dos serviços.
A5) Criar mecanismos de retroalimentação e atualização dos protocolos.

Essas ações são, em tese, compromissos de fazer algo para modificar as 
características (“descritores”) de um dos problemas mais relevantes identifica-
dos na análise de situação (“pouquíssima utilização de protocolos assistenciais 
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pelos profissionais”), devendo ser coerentes com a missão e a análise de situ-
ação. A cada ação deve corresponder responsável, prazo, recursos necessários 
e meta de produto (quantificação do efeito imediato da ação). 

Em resumo: as diretrizes e objetivos estratégicos definiram o que se 
deseja alcançar por meio das ações (portanto, seus efeitos em termos de 
resultado e impacto), no sentido de reduzir, eliminar ou controlar os pro-
blemas (de saúde e dos serviços de saúde) mais relevantes identificados no 
momento da análise de situação. 

No caso do PDSM, o trabalho de formulação de ações efetivas e viáveis 
para enfrentar os problemas foi realizado, inicialmente, em quatro GT e, 
depois, em Plenária durante a 3ª Etapa do planejamento, mas a tradução 
dessa produção coletiva em objetivos e diretrizes estratégicas foi realizada 
“em gabinete” pelo facilitador metodológico. 

Vejamos agora o caso do Plano Diretor de Vigilância em Saúde (PDVS), 
bem mais complexo, cujas proposições foram organizadas também em três níveis: 
1°) Diretrizes; 2°) Objetivos permanentes e estratégicos; e 3°) Ações finalísticas 
e de desenvolvimento institucional que enfrentam, respectivamente, problemas 
de saúde da população e os do SUS, bem como suas redes de determinação.

Foram definidas cinco Diretrizes (D) para o Sistema de Vigilância em 
Saúde do Distrito Federal pelos participantes da 1ª Oficina de Planejamento:

D1) Analisar permanentemente a situação de saúde em todos os níveis de 
gestão, considerando os agravos, os eventos vitais e os fatores de risco a 
que as populações estão expostas.

D2) Formular e implementar ações integradas e efetivas de prevenção e 
controle de agravos e de fatores de risco, com especial atenção aos grupos 
sob maior risco de adoecer e morrer.
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D3) Promover a vigilância de ambientes e agravos relacionados ao traba-
lho visando eliminar, reduzir ou prevenir riscos à saúde e segurança 
dos trabalhadores.

D4) Gerir, de forma eficiente e participativa, o Sistema de Vigilância 
em Saúde do Distrito Federal em todos os seus níveis, observando 
as deliberações das instâncias de controle social.

D5) Prover recursos humanos para as necessidades da Vigilância em 
Saúde e promover o desenvolvimento dos trabalhadores por meio 
da qualificação e valorização profissional.

Foram definidos, ainda, três Objetivos Permanentes (OP) e seis obje-
tivos estratégicos (OE), cada um deles com um número variável de Ações 
Finalísticas (AF) e de Desenvolvimento Institucional (AD), respectivamente. 
Aos três OP corresponderam 15 AF prioritárias para enfrentar as doenças 
e agravos (transmissíveis e não-transmissíveis) e seus fatores de risco (bio-
lógicos e não-biológicos) considerados mais relevantes diante do quadro 
epidemiológico da população:

OP1) Analisar permanentemente a situação de saúde da população do 
DF.

OP2) Desenvolver ações de promoção da saúde e controle de agravos e 
seus determinantes.

OP3) Recomendar e desenvolver ações de eliminação ou redução de 
riscos.

Perceba-se que, nesse caso, em função da abrangência do Sistema de 
Vigilância em Saúde (SVS), os objetivos permanentes do PDVS correspon-
dem a “Linhas de ação finalística” com as quais se pretende alterar a realidade 
sanitária. Vejamos, em nosso exemplo, as dez Ações Finalísticas propostas 
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para o OP2 (“Desenvolver ações de promoção da saúde e controle de agravos 
e seus determinantes”): 

AF1) Vigilância e controle de doenças imunopreveníveis.
AF2) Vigilância e controle de doenças transmitidas por via hídrica e 

alimentar.
AF3) Vigilância e controle de doenças transmitidas por via sexual, ver-

tical e sanguínea.
AF4) Vigilância e controle de doenças endêmicas.
AF5) Vigilância e controle de doenças transmitidas por vetores e reser-

vatórios animais.
AF6) Vigilância de infecções e eventos adversos relacionadas à assis-

tência a saúde.
AF7) Vigilância e controle de doenças e agravos relacionados ao trabalho.
AF8) Vigilância e controle de intoxicações exógenas.
AF9) Vigilância e controle de doenças não transmissíveis (DANT).
AF10) Respostas rápidas a emergências epidemiológicas.

O esforço da equipe que consolidou essa produção coletiva foi no sentido 
de conseguir formular as Ações Finalísticas (AF), orientando-as a partir dos seus 
objetos, e não das unidades que as realizam, de modo a favorecer a transversali-
dade dos processos de trabalho e, nesse sentido, “implementar ações integradas”. 

Para exemplificar o que estamos dizendo, veja-se a AF1, cujo objeto é 
as “doenças imunopreveníveis”: 

Divep: Imunizar a população segundo as normas do PNI.
Dival: Implementar o Programa de Controle da Raiva (Vacinação animal).
Divisa: Realizar o Licenciamento das clínicas particulares de vacinação 

e verificar as origens, registro e conservação das vacinas.
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Gepeas: Colaborar com educação continuada sobre a imunização e bios-
segurança para trabalhadores de Saúde (RDC 48/2000).

Lacen: Realizar Virologia (para Rubéola, Sarampo, Vírus respiratórios, 
Febre amarela e HBV) e Bacteriologia (para Coqueluche e TB).

Os Objetivos Estratégicos (OE) e as Ações de Desenvolvimento Insti-
tucional (AD), complementarmente, devem enfrentar os problemas organi-
zacionais que funcionam como obstáculos relevantes à implementação das 
AF e, consequentemente, ao cumprimento da Missão. 

No caso do PDVS, seis Objetivos Estratégicos (OE) e 37 Ações de Desen-
volvimento Institucional (AD) enfrentarão os seis macroproblemas que, na 
opinião de gestores e trabalhadores que participaram das Oficinas, correspon-
dem aos principais obstáculos à implementação das Ações Finalísticas (AF) e, 
consequentemente, ao cumprimento dos Objetivos Permanentes (OP):

OE1) Planejar a política de recursos humanos da SES a partir de Diag-
nóstico Situacional.

OE2) Desconcentrar a execução financeira das ações e a gestão dos 
recursos materiais.

OE3) Adequar a estrutura organizacional da SES.
OE4) Integrar as ações de Vigilância em Saúde e articulá-las com a 

Atenção Básica.
OE5) Apoiar a gestão descentralizada das informações e do conheci-

mento na organização.
OE6) Fortalecer os mecanismos de controle social na área da Vigilância 

em Saúde.

As AD que enfrentarão os seis “macroproblemas” relacionados na análise 
de situação foram organizadas segundo objetivos estratégicos (OE), com 
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definição de metas de produtos, prazos e responsáveis. As ações são com-
promissos de fazer algo para modificar os problemas, enquanto os resultados 
esperados dessas ações na modificação dos macroproblemas correspondem 
aos OP e OE do plano. As metas de produto correspondem à quantificação 
dos efeitos esperados de cada uma das ações.

Para fins de exemplificação, veja-se as ações propostas para enfrentar o 
macroproblema “Quadro de pessoal desatualizado, investimento insuficiente na 
capacitação dos servidores e execução inadequada da avaliação de desempenho”, 
correspondente a uma formulação-síntese de três dos 12 problemas organiza-
cionais selecionados e analisados, e, dessa forma, viabilizar o OE1 (“Planejar a 
política de Recursos Humanos da SES a partir de Diagnóstico Situacional”):

AD1) Realizar diagnóstico da situação dos Recursos Humanos em cada 
unidade.

AD2) Com base no diagnóstico, solicitar contratação de Recursos 
Humanos para as unidades da SVS.

AD3) Estabelecer mecanismo de reposição de Recursos Humanos com 
periodicidade de dois anos.

AD4) Implantar Programa de Formação Inicial e Educação Permanente.
AD5) Garantir supervisão ao trabalho que se realiza nas Regionais.
AD6) Instituir Política de Recursos Humanos que amplie a isonomia 

salarial e valorize a qualificação.
AD7) Criar Plano de Carreira e Vencimentos (PCV) unificado para a SVS.
AD8) Tornar crível e adequar a avaliação de desempenho à especifici-

dade da SVS.

Tendo em vista o horizonte de tempo do PDVS, que pode ser conside-
rado médio, e a natureza dos seus OP e OE, na medida em que a maioria 
das AF e AD devem ser executadas por muitas unidades organizacionais, 
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optou-se por priorizar a definição das metas de produtos das AD, assu-
mindo-se como pressuposto que a SES assina o Plano e, neste sentido, se 
responsabiliza pelo conjunto de ações.

Quanto à elaboração do Plano de Desenvolvimento Institucional do 
Conselho Regional de Saúde do Paranoá 2010-11, em plenária, os partici-
pantes foram solicitados a reescrever a rede de determinação dos problemas 
reagrupados nos seis blocos e a definir as ações pertinentes à missão do CRSP, 
adequadas ao enfrentamento dos problemas e viáveis que, aplicadas sobre a 
realidade, poderão provocar mudança situacional:

MP1) Problemas de saúde determinados pelo estilo de vida e agravados 
pela falta de assistência.

MP2) Problemas de saúde determinados pelo contexto social a deman-
darem ações intersetoriais de promoção da saúde.

MP3) Obstáculos à garantia do direito de acesso à atenção integral em saúde.
MP4) Problemas relacionados à qualidade dos serviços de saúde.
MP5) Problemas relacionados à disponibilidade/qualidade dos recursos 

humanos.
MP6) Baixa capacidade de articulação e mobilização social do Conselho.
 
Retomando o exemplo do macroproblema “Obstáculos à garantia do 

direito de acesso à atenção integral em saúde”, a pergunta orientadora do 
trabalho em Plenária foi: o que o Conselho de Saúde pode fazer para enfren-
tá-lo e às suas causas?

A1) Aproveitar cada “reclamação, denúncia, queixa” para mapeamento 
de necessidades de saúde da população e conscientização política 
dos cidadãos.
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A2) Sugerir ao reclamante acionar Ouvidoria do SUS, Delegacia e/ou 
PROCON a depender do caso.

A3) Cobrar da SES e do Governador a regularização do abastecimento 
das Unidades e a contratação ou relotação de servidores na Regional 
de Saúde.

A4) Cobrar do GDF a construção de UBS e do CEO.
A5) Articular junto aos outros Conselhos de Saúde em busca da amplia-

ção da Atenção Básica no DF e para reorganização da rede.
A6) Ajudar a Identificar os terrenos para construção das UBS e do CEO.
A7) Avaliar a Unidade de Saúde Móvel para Zona Rural como alternativa.
A8) Esgotadas todas as possibilidades, avaliar ação junto ao Ministério 

Público.

Ainda em relação a esse macroproblema, perguntou-se o que o Conselho 
pode fazer para aumentar a disponibilidades de ônibus para a zona rural: i) 
Informar ao secretário de Transporte a demanda; ii) Mobilizar população 
da zona rural; e iii) Articular o Conselho de Transporte do Paranoá e o 
Conselho de Desenvolvimento Rural pois a questão do transporte esbarra 
na questão das estradas (Deer).

Definidas as ações necessárias ao enfrentamento dos macroproblemas, 
elas foram reorganizadas em cinco blocos segundo tipos de atividade, a saber:

AP1) Levantamento das necessidades da população e caracterização 
dos problemas.

AP2) Comunicação social e de mobilização da comunidade para as lutas 
do Conselho.

AP3) Contribuição à gestão participativa no Sistema Único de Saúde 
(SUS) e à formulação de políticas públicas intersetoriais de interesse 
à saúde.
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AP4) Ações reivindicatórias, de fiscalização e controle da execução das 
políticas de saúde e de interesse à saúde.

AP5) Ações de reorganização do processo de trabalho do Conselho 
Regional de Saúde.

A gestão estratégica do plano

Mesmo orientado pelo futuro desejado (Situação-Objetivo), o cen-
tro do planejamento é o cálculo que precede e preside a ação no presente. 
O momento tático-operacional é o momento de “fazer” e compreende o 
detalhamento do plano em bases mais concretas, de forma a permitir sua 
operacionalização, o desenvolvimento da logística e sua divulgação, além 
da construção de sistema de monitoramento do processo e avaliação dos 
resultados a curto, médio e longo prazo. O momento tático-operacional é, 
pois, o momento central na mediação entre o conhecimento e a ação. 

As principais dificuldades nessa mediação são a comunicação e o tempo. 
Se o problema central do planejamento é a conjuntura presente, surge um 
problema de assincronia entre a velocidade da mudança da situação real 
e a velocidade com que o ator pode fazer um plano para agir sobre ela. 
Nessa batalha, a velocidade do processo de pré-alimentação e retroalimen-
tação deve ser maior que a velocidade de mudança. 

“Devemos entender a planificação como uma dinâmica de cálculo que 
precede e preside a ação, que não cessa nunca, sendo processo contínuo, que 
acompanha a realidade mutável”. Um dos fatos que caracterizam o mundo atual 
é a velocidade e a intensidade das mudanças que ocorrem nos mais variados 
campos da realidade, o que nos coloca um sério problema de velocidade de 
cálculo, que devemos solucionar para não sermos historiadores. Além disso, 
inviabiliza qualquer expectativa de “controle total” ou de “predição” do futuro.
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A “improvisação direcionada” constitui um meio de ajuste entre o cál-
culo geral prévio e a ação concreta do momento presente (conjuntura): ela 
completa o plano no momento da ação e manifesta a autorretificação no 
momento da prática. Dessa forma, o desenho é, a cada momento, dependente 
da mudança situacional real. O que conta, afinal, é o que se faz na conjuntura; 
daí o centro do planejamento não ser o futuro, mas o presente. 

A gestão estratégica do plano tem o desafio de articular o longo e o médio 
prazo com o curto prazo, reduzindo os objetivos estratégicos e as ações a ati-
vidades do dia a dia da organização, de forma a gerar as mudanças previstas. 
Distinguem-se, nesta etapa de implementação e gestão estratégica do plano, 
duas atividades principais: Especificação das operações e a Construção de 
sistema de monitoramento e avaliação do plano.

Especificação das ações e projetos estratégicos

No caso dos Planos de Saúde (quadrienais) estaduais e municipais, as ativida-
des que darão consequência prática ao plano deverão ser expressos na Programação 
anual de saúde, na qual deverão ser detalhados os elementos que permitirão sua 
operacionalização, tais como responsáveis, recursos financeiros, produtos, etc.

Vimos que a “ação” é a unidade celular do plano e se conforma por meio 
de um agrupamento coerente de atividades com as quais se busca alterar a 
realidade. Para alcançar os objetivos estratégicos selecionados, a organização 
deverá consolidar, sistematizar e especificar as ações necessárias e suficientes 
para atingir este intento. Cada atividade, tal como as ações, supõe um res-
ponsável, segundo as circunstâncias.
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Gestão, monitoramento e avaliação do plano

“A planificação é inseparável da gerência”. A única forma de fazer com 
que a planificação funcione é que responda às necessidades de quem gerencia. 
Se administro um hospital, isso supõe também o planejamento da gestão. 
A planificação é uma forma de organização para a ação. Esse é o ponto crucial 
que diferencia a planificação tradicional da estratégica. 

Segundo Matus, o requisito organizacional básico para que um plano 
funcione eficazmente está na existência do sistema triangular: 

1) Plano modular (composto por ações que podem agregar-se, dimen-
sionar-se e combinar-se de maneiras distintas).

2) Orçamento por programas (alocação de recursos por operações).
3) Criação de um sistema de gestão no qual as pessoas assumem, diante 

de um superior hierárquico e/ou diante de um coletivo, o compromisso 
por determinadas ações e prestam contas periódicas. Esse sistema 
supõe a avaliação permanente da situação na conjuntura e que se 
compare constantemente a situação planejada com a real. 

Distingue-se, também nesta etapa de implementação do plano e sua 
gestão estratégica, o monitoramento e a avaliação do plano, devendo esta ser 
realizada minimamente ao final de cada ano, expressa em relatórios anuais, 
de modo a retratarem os resultados efetivamente alcançados para que possam 
subsidiar a atualização do plano.

Os relatórios de avaliação devem assinalar os avanços obtidos, os obstácu-
los que dificultaram o trabalho, bem como as medidas que devem ser desen-
cadeadas para corrigir os desvios, devendo responder às seguintes perguntas:
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1) As metas planejadas foram alcançadas? 
2) No caso das que não foram alcançadas, que ações não foram realizadas? 
3) O que foi feito para corrigir os desvios? 
4) O que ainda pode ser feito para corrigir os desvios? 
5) Quais os nossos compromissos e metas para o próximo período?

Em síntese, a avaliação do plano deverá proporcionar o resultado da apu-
ração dos indicadores (grau de alcance das metas), uma análise da execução 
das ações (física e orçamentário-financeira) e recomendações para o ajuste 
do plano do ano seguinte.

O monitoramento pode ser entendido como um processo permanente, ine-
rente e imprescindível ao exercício da função gerencial, destinado a manter sob 
controle a execução do plano em direção aos objetivos e metas propostas. A análise 
do cumprimento das metas, entretanto, depende dos indicadores definidos na 
programação e da disponibilidade de informações ao longo da sua execução. 

Todas as metas programadas podem ser objeto do Sistema de Monitora-
mento e Avaliação (SMA), porém as metas de produto são as que permitem 
acompanhamento e verificação imediata da sua execução, ao passo que, em 
geral, a verificação das metas de resultado e de impacto demanda um hori-
zonte de médio ou longo prazo.

Para finalizar, e sempre na perspectiva de tornar mais claro o modelo de 
Planejamento Participativo que desenvolvemos até aqui, acreditamos que o 
“triângulo de ferro” matusiano nos ajuda a pensar alguns fatores críticos para 
o sucesso dessa “gestão negociada da mudança” ao interior das organizações, 
invariavelmente atravessadas por redes humanas, formais e informais. 

Para que o plano “colonize” a vida da organização, isto é, seja um “Plano 
Vivo” e não apenas um “Livro-Plano”, relacionamos, a seguir, dez fatores críticos:
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1) Agenda do coletivo de dirigentes focada no que é efetivamente “estra-
tégico” para a organização, definida em função da análise de cenários 
e de análises periódicas de conjuntura, a partir das informações que 
circulam por meio de redes humanas, formais e informais, intra e 
interorganizacionais (MATUS, 1993).

2) Gerência criativa e flexível organizada por ações que buscam cumprir 
a missão e alcançar os objetivos e metas definidas no plano, o que 
demanda desconcentração e delegação de poder por meio de um 
orçamento-programa (MATUS, 1993).

3) Sistema de Petição e Prestação de Contas, definidor de corresponsa-
bilidades e compromissos interagentes no momento da decisão e da 
execução da ação (MATUS, 1993). 

4) Comprometimento sustentado do plano pela alta gerência e a existência 
de uma liderança visível no nível central, além de um forte núcleo opera-
cional responsável pelo gerenciamento do plano (FERLIE et al., 1999).

5) Gestão por meio de um colegiado, com funcionamento democrático, mas 
também produtor de responsabilidades, no qual as pessoas assumem o 
compromisso por determinadas metas e prestam contas (CAMPOS, 1998).

6) No início do processo de execução, dispor de uma visão ampla do 
plano parece mais importante do que ter o plano detalhado (FERLIE 
et al., 1999).

7) Garantir um tempo para reuniões periódicas das equipes dentro da 
jornada normal de trabalho para planejar e avaliar os planos de ação, 
e refletir sobre o processo de trabalho (CAMPOS, 1998).

8) Realizar a intervenção inicialmente em um pequeno número de con-
textos locais receptivos (projetos-piloto) antes de propagá-la para 
contextos mais amplos e/ou mais difíceis (FERLIE et al., 1999).
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9) Uma política proativa de comunicação para “vender” o plano, com destaque 
para as primeiras ações bem-sucedidas (FERLIE et al., 1999), visando 
enfrentar uma dada cultura resistente à mudança (RIVERA, 1996).

10) Monitoramento da realidade e da “conjuntura”, procedendo a pré-
-avaliação das decisões dia após dia e a avaliação daquelas já toma-
das, comparando constantemente a situação planejada com a real 
(MATUS, 1993). 

Comentários finais

No Brasil, passados mais de 20 anos da promulgação da Constituição 
Federal de 1988, pode-se dizer que a institucionalização do planejamento nas 
organizações de saúde permanece como um desafio à teoria da planificação 
e à gestão dos sistemas e serviços de saúde no Brasil (PAIM, 2002). 

Se o propósito é produzir mudanças, caberia formular e desenvolver 
estratégias para o mapeamento dos sujeitos sociais e atores institu-
cionais, a identificação de aliados estruturais e conjunturais, a análise 
das possíveis vantagens/desvantagens para sujeitos que aderirem a 
tais processos e o exame de incentivos para mudar e desincentivos 
para conservar. (PAIM; ALMEIDA-FILHO, 2000).

Cabe lembrar, como fizeram Paim e Almeida-Filho (2000), que 

os sujeitos sociais encontram-se presentes em todos os ‘momen-
tos’ do processo de trabalho: objeto, atividades, relações técnicas 
e sociais, meios de trabalho, além do próprio agente.
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Daí conceder-se grande ênfase à ação comunicativa, propondo-se a 
“administração da incerteza” como o núcleo central da condução dos pro-
cessos de planejamento. 

Com o conceito de “ação comunicativa”, Habermas (1987) refere-se à 
interação de sujeitos que buscam um “entendimento” sobre uma determinada 
situação, utilizando a linguagem para coordenar seus planos de ação e, com 
estes, suas ações propriamente ditas. Nesse caso, a linguagem é apresentada 
como um “medio de entendimiento [...] para negociar definiciones de la situación 
que puedan ser compartidas por todos”.

O modelo comunicativo de ação de Habermas (1987) tematiza a função 
interpretativa da linguagem com o objetivo expresso de não reduzir a ação social 
a operações interpretativas dos participantes. “Con este modelo de acción se presu-
pone que los participantes en la interacción movilizan expresamente el potencial de 
racionalidad [...], con el propósito, cooperativamente seguido, de llegar a entenderse”. 

Entendimento remete à noção de acordo racionalmente motivado ou 
processo cooperativo de interpretação da realidade, que se mede por sua 
pretensão de validade. “Pretensão de validade”, por seu turno, caracteriza 
diversas categorias de um saber que se encarna em manifestações simbólicas 
que podem ser analisadas sob a perspectiva de sua fundamentação, mas tam-
bém sob a perspectiva de como os atores as utilizam. 

Numa sociedade democrática, a viabilidade de todo e qualquer processo 
de mudança organizacional depende da abertura de processos intersubjetivos 
de “criação e recriação de acordos, de pactos, sempre conjunturais e transitó-
rios” (SÁ, 2001, p. 159). Aparentemente, e este corresponde ao maior desafio 
do planejamento, tal mudança depende, além disso, da compatibilização das 
exigências de uma multiplicidade de sujeitos diferenciados quanto a desejos, 
visões de mundo e interesses. 

Pode-se dizer, em suma, que processos de mudança organizacional devem 
promover a inserção de indivíduos criativos em projetos coletivos. Mas, afinal, 
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quais são os limites e possibilidades da governabilidade na construção de 
projetos coletivos se a burocracia profissional enfatiza o poder da perícia 
e as funções gerenciais, embora em ascensão no nível local como efeito da 
descentralização dos serviços públicos de saúde, não foram submetidas a um 
processo de profissionalização? 

Perguntar sobre os limites e possibilidades de construção de projetos 
coletivos é perguntar sobre os limites e possibilidades de se viver e trabalhar 
em grupo, o que remete à ambivalência que os indivíduos experimentam na 
relação com o grupo: satisfação de necessidades, mas também medos primi-
tivos e frustração. Como regular tais processos, marcados pela ambiguidade, 
ambivalência e contradição? 

Merhy (1997, p. 137) propõe criar ferramentas-dispositivos que permitam 
“analisar [coletivamente] o modo como o processo de gestão do trabalho se rea-
liza apropriando-se do espaço institucional da gestão organizacional, inclusive 
expondo a dinâmica da relação de apropriação pública ou privada desse processo”. 

Essas ferramentas analisadoras deveriam, segundo Merhy (1997, p. 139), 
“abrir a caixa-preta das relações micropolíticas institucionais, reveladora de [...] 
um padrão do tipo ‘pacto de mediocridade’, no qual o usuário sai sempre como 
o grande prejudicado”. Ainda segundo Merhy (1997, p. 140), 

o conjunto das ferramentas analisadoras deve ter a capacidade 
de instrumentalizar o conjunto dos trabalhadores, como gestores 
efetivos do processo de trabalho, em pelo menos três campos 
de interrogações, 

uma vez que estas bem “podem revelar os interesses efetivos que se impõem sobre 
a organização”: 1) O “como” se trabalha; 2) Quais os produtos e resultados desse 
trabalho; 3) “Para quê” se está trabalhando. 
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Outra sugestão sempre lembrada é a criação de processos produtores de 
sujeitos-cidadãos e de espaços de democracia ampliada, baseados na nego-
ciação e na comunicação intensivas (RIVERA, 1996; CAMPOS, 1998). 

Contudo, isso exige o amadurecimento das pessoas e pode acarretar 
a maximização das contradições, desviando o coletivo da sua motivação 
original. Daí a necessidade de algum líder capaz de encarnar as vontades e 
desejos do grupo (SÁ, 2001). 

Repetindo Paim (2002, p. 426): 

a planificação não faz a revolução. Também não emancipa por si 
mesma, ainda que amplie espaços para a constituição de sujeitos 
coletivos. Apenas informa, forma, formaliza... [...] O coração da 
crise da planificação, consequentemente, não parece estar na sua 
teoria, nos seus métodos e em suas técnicas, mas no Estado, na 
sociedade, na política. A planificação, enquanto prática social, 
tem sua encruzilhada no centro dos vértices desse triângulo.
Em vez de reforçar a encruzilhada ou de aprisionar-se no triân-
gulo de governo matusiano, por que não triangular a produção 
teórica, a experiência técnico-institucional e a militância para, 
considerando o “postulado da coerência”, fazer História? [...] 
A planificação, enquanto processo social, não se reduz a um 
método propriamente, mas propicia um cálculo, um raciocínio, 
um pensamento, um diálogo, enfim, a produção de fatos sociais. 
[...] Há que se recuperar e sublinhar, portanto, a sua dimensão 
de pensamento/agir estratégico-situacional e comunicativo, [...] 
descolonizando o mundo da vida invadido pela razão instru-
mental. (PAIM, 2002, p. 428). 
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