“ O Planejamento da Salde é a Certeza de que todos os envolvidos na Saude participardo da propria Saude” 1

AS BASES DO PLANEJAMENTO EM SAUDE*

1.INTRODUCAO|

O planejamento DEVE ser utilizado como instrumento de acdo governamental
para a produgao de politicas, como instrumento do processo de gestdo das

organizagdes e como pratica social.

2. O QUE O PLANEJAMENTO NAO E|

O planejamento nao deve ser confundido com plano.
O plano é um dos produtos de um amplo processo de analises e acordos;

Ele documenta e enuncia as conclusdes desses acordos, indicando para
onde gueremos conduzir o sistema (objetivos gerais ou estratégicos) e
como pretendemos agir para que nossas metas sejam alcancadas
(estratégias e objetivos especificos ou de processo).

Em verdade, o plano deveria ser encarado como uma peca de vida efémera - o
processo de planejamento, em si, € gue deve ser permanente - porgue
rapidamente vai perdendo sua atualidade face ao desenrolar da realidade.

Ele deve ser preparado em linguagem clara e concisa, de forma que todos os que
o leiam compreendam claramente a visao de futuro e os objetivos perseguidos.

Ainda nos lembramos dos casos de planos centralizados que, de cima para baixo,
ditavam até os detalhes da execuc¢éao do trabalho.

O planejamento deve ser feito pelos atores envolvidos na acdo, e a figura do
"planejador", hoje em dia, deve ser vista como a de alqguém que atua como
facilitador do processo.
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NAO EXISTE "A TEORIA" OU "O METODO" DE PLANEJAMENTO

TODAS AS "TEORIAS" E OS "METODOS" NAO ESCAPAM MUITO DO DILEMA:

definir qual o futuro desejado, isto €, aonde queremos chegar com 0 n0SSO
sistema e como_aponta-lo naquela direcdo, ou Seja, que programas e
decisdes implementar para preparar a instituicao/sistema a direcionar-se
para um determinado rumo e a produzir resultados que nos levem ao futuro
desejado.

O melhor "método” é aquele que melhor ajudar numa determinada situagao.

Um método bom para o planejamento operacional de um problema
especifico de saude néo se presta para o planejamento de nivel politico.

Da mesma maneira, um planejamento municipal que toma por base a analise
politica sai bastante enriguecido gqguando a ele agregamos técnicas e
conceitos sobre custo-beneficio das acdées em saude ou, por exemplo, sobre
a transcendéncia social dos agravos a saude.

Planejar exige a ousadia de visualizar um futuro melhor, mas nédo é
simplesmente "sonhar grande".

Exige maturidade para se acomodar as restricées impostas pelo ambiente
ou pelo grau de desenvolvimento da organizacgao.

Além disso, o planejamento obriga a selecionar as ac¢des concretas
necessarias para alcancar o objetivo desejado.

3. 0 QUE O PLANEJAMENTO DEVE SER

O planejamento € um instrumento de gestao que promove 0 esenvolvimento
institucional.

Hoje em dia, fala-se muito em "organizacbes aprendizes", como instituicdes que
estdo constantemente permeaveis a mudancas que as fazem desenvolver-se de
forma a melhor cumprir sua misséao.
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Nas organizacées onde o0s funcionarios sao introduzidos a missao
institucional, aos objetivos estratégicos e aos programas de trabalho,
observa-se _um_maior _compromisso com 0s_resultados concretos do
trabalho (por exemplo, com a satisfacdo dos usuarios e com a resolucéo
efetiva dos problemas de saude), ao _contrario de organizacées onde os
funcionarios somente se preocupam em cumprir_as tarefas que lhes séo
destinadas (por exemplo, realizar tantas consultas por jornada de trabalho
ou preencher de forma correta um formulario).

Assim sendo, o planejamento € também uma forma de educacédo para a
gualidade.

Planejar € uma atitude permanente da organizacdo e do administrador

O planejamento ndo é uma mera ferramenta de trabalho, uma colecéao de técnicas
e formulas que podem ser aplicadas a uma determinada situacao.

Planejar € toda uma visdo administrativa e envolve um variado numero de atores
sociais.

Numa organizacdo - como um hospital ou um centro de saude -, pode envolver
seus diretores, chefes de departamentos ou setores, profissionais prestadores de
Servicos e, nao raro, 0s préprios usuarios ou clientes.

Na administracdo municipal, além da equipe dirigente da Secretaria da Saulde,
pode envolver uma variada composicdo de atores sociais, representando a
administracdo municipal, o governo estadual, o conselho local de saude, outros
representantes da sociedade civil, representantes dos prestadores de servicos,
etc.

Nessas circunstancias, € claro que o planejamento € um processo politico de
busca dos pontos comuns das distintas visbes de futuro e de acordos sobre as
estratégias para alcanca-los.

Muitos dos grandes objetivos do sistema de saude sdo igualmente compartilhados
por representantes de variadas correntes politicas; porém, a forma de atingi-los
guase sempre varia muito e € o cerne das disputas de poder.
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Objetivos amplamente discutidos e em que h& consenso sdo mais facilmente
aceitos e compreendidos por aqueles que, de alguma forma, participardo da
execucao das tarefas necesséarias para atingi-los.

Todos o0s que alguma vez se envolveram em um planejamento sabem que a sua
rigueza esta no processo de analise e discusséo que leva ao diagndstico, a visado
do futuro desejavel e factivel e ao estabelecimento dos objetivos e programas de
trabalho.

Basicamente, planejar consiste em questionar e procurar responder as
perguntas decorrentes desse questionamento, ou seja, "o qué", "por qué",
"como", "quando", "com quem" e "com 0 qué".

4. CONCEITOS|

UM CONCEITO AMPLIADO DE SAUDE

Durante muito tempo, predominou o entendimento de que saude era sinbnimo de
auséncia de doencas fisicas e mentais. Nesse sentido, 0s servi¢cos de saude
privilegiaram na sua organizacao a atencao medica curativa.

A Organizacdo Mundial de Saude define que "saude é o completo bem-estar
fisico, mental e social e ndo a simples auséncia de doenca".

Atualmente, é senso comum entre a populacdo e os militantes desse setor que 0
processo saude-doenca € um processo social caracterizado pelas relacées dos
homens com a natureza (meio ambiente, espaco, territdrio) e com outros homens
(através do trabalho e das relacdes sociais, culturais e politicas) num determinado
espaco geografico e num determinado tempo histérico .

A garantia a saude transcende, portanto, a esfera das atividades clinico-
assistenciais, suscitando a necessidade de um novo paradigma que dé conta da
abrangéncia do processo saude-doenca.

Nesse sentido, a promocéo a saude aglutina o consenso politico em todo o
mundo e em diferentes sociedades como paradigma valido e alternativo aos
enormes problemas de saude e do sistema de saude dos paises .

A carta de inten¢bes da Primeira Conferéncia Internacional sobre Promocgao da
Saude, realizada em Ottawa, Canada, em 1986, denominada Carta de Ottawa,
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assim define a promocéao a saude:

"...0 processo de capacitagcao da comunidade para atuar na melhoria da sua
gualidade de vida e saude, incluindo maior participacdo no controle desse

processo. Para atingir um estado de completo bem-estar fisico, mental e
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social, os individuos e grupos devem saber identificar aspiracdes, satisfazer

necessidades e modificar favoravelmente o meio ambiente... Assim, a

promocao a saude nao é responsabilidade exclusiva do setor da saude, e vai

para além de um estilo de vida saudavel, na direcdo de um bem-estar
global."

A Carta de Ottawa advoga que a saude constitui 0 maior recurso para o
desenvolvimento social, econdbmico e pessoal, e que é somente através das
acOes de promocédo que as condicdes e recursos fundamentais para a saude se

tornam cada vez mais favoraveis. Considera que esses recursos séao (6):

. paz: reducao da violéncia;

. habitacdo: condi¢cdes dignas de moradia, tanto em relacdo ao espaco

fisico quanto ao assentamento legal;

. educacao: cumprimento do ensino compulsério, reducdo da evasao

escolar e revisdo da qualidade de ensino;

. alimentacdo: garantia de politica municipal de geracdo e de
mecanismos de troca de produtos alimenticios e, principalmente,

garantia de alimento na mesa da familia;

. renda: a geracao de renda para todos e com volume compativel com a

vivéncia;

. ecossistema saudavel: ar salubre; agua potavel disponivel 24 horas

por dia; alimentos existentes em quantidade suficiente e de boa

qualidade;

« O recursos renovaveis: o mais importante é o préprio homem, que se
renova cada vez que se recupera de um mal-estar... Os servi¢cos de
saude devem estar aptos para atender o homem em todos 0s seus

niveis de complexidade, seja com recursos préprios ou em parceria

com outros municipios;
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. justica social e equidade: a iniquidade é caracterizada pela diferenca
de velocidade com que 0 progresso atinge as pessoas... avaliada
indiretamente pela area geografica em que o cidaddo reside. Dessa
forma € que se busca, através do esquadrinhamento do municipio em
territébrios homogéneos, observar o0s determinantes e suas
consequUéncias ao bem-estar. A promocdo da equidade é feita pela
reducdo dos efeitos nocivos a salubridade e pelo reforco dos fatores
positivos.

Assim, a Declaracdo de Adelaide (Australia, 1988), a Declaracdo de Sundsvall
(Suécia, 1991) e a Declaracado de Bogota (Coldmbia, 1992) reforcam a critica a
organizacdo dos servicos de saude, reafirmando sua responsabilidade no
desenvolvimento de acbes de promocéao, além da oferta de servicos clinicos e de
urgéncia.

5. 0 QUE E PLANEJAR|

PLANEJAR E A ARTE DE ELABORAR O PLANO DE UM PROCESSO DE
MUDANCA.

Compreende um conjunto de conhecimentos préaticos e tedricos ordenados
de modo a possibilitar interagir com a realidade, programar as estratégias e
acdes necessarias, e tudo o mais que seja delas decorrente, no sentido de
tornar possivel alcancar os objetivos e metas desejados e nele
preestabelecidos.

Define-se planejamento como "o modo de agir sobre algo de modo eficaz" .

"planejamento € o processo de analisar e entender um sistema, avaliar suas
capacidades, formular suas metas e objetivos, formular cursos alternativos de
acao para atingir essas metas e objetivos, avaliar a efetividade dessas a¢0Oes ou
planos, escolher o(s) plano(s) prioritario(s), iniciar as agdes necessarias para a
sua implantacéo e estabelecer um monitoramento continuo do sistema, a fim de
atingir um nivel 6timo de relacionamento entre o plano e o sistema".

No setor da saude, o planejamento € o instrumento que permite melhorar o
desempenho, otimizar a producéo e elevar a eficacia e eficiéncia dos sistemas no
desenvolvimento das funcfes de protecdo, promocéao, recuperacéo e reabilitacéo
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da saude.

6. PLANEJAR E GERENCIAR|

Gerenciar - funcdo administrativa da mais alta importancia - € o processo de
tomar decisdes que afetam a estrutura, os processos de producéo e o produto de
um sistema.

Implica coordenar os esforcos das varias partes desse sistema, controlar os
processos e o rendimento das partes e avaliar os produtos finais e resultados.

Numa organizacdo, o gerente se responsabiliza pelo uso efetivo e eficiente dos
insumos, de forma a traduzi-los em produtos (servicos, por exemplo) que levam a
organizacdo a atingir o0s resultados que se esperam dela.

O planejamento € um processo que depende fundamentalmente de conhecer
intimamente a situacdo atual de um sistema e definir aquela a que se pretende
chegar, por meio de planos.

O plano, portanto, constitui-se no detalhamento do processo de mudanca entre a
situacdo atual e a desejada, sendo o gerente o0 responsavel por executar essa
tarefa.

E possivel gerenciar sem planejar?
Sim; em principio, € aparentemente possivel gerenciar sem planejar.

Um gerente pode coordenar o trabalho de um sistema e manter a sua
"homeostase”, isto €, obter um produto.

O plano néo é:

ndo é uma receita feita por uma Unica pessoa; ndo € uma camisa-de-forca;
nao € permanente ou imutavel.
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. Portanto, é imprescindivel manter um olhar critico e constante sobre o que foi
planificado inicialmente e propor as estratégias adequadas a nova situacao

Assim, esse processo também exige do gerente um leque de habilidades que
permitam viabilizar solugcdes imediatas aos problemas emergentes e de
complexidade variavel.

Entre elas, podemos incluir criatividade, flexibilidade, visao, lideranca, autoridade,
destemor de correr riscos e ousadia de inovar.

Essas habilidades devem se somar aos conhecimentos especificos em
administracdo; muitas vezes, isso fica relegado em favor da confianca pessoal ou
do destacado desempenho técnico do individuo como profissional de saude.

Bons médicos e enfermeiras (geralmente esses sao os profissionais designados
para assumir o papel de gerente) n&o sao, necessariamente, bons
administradores, uma vez que sua formacéo € voltada ao cumprimento de tarefas
especificas.

7. PENSAR ESTRATEGICAMENTE|

O planejamento ¢é a ferramenta que nos possibilita alcancar um ponto
desejado no futuro, atravessando um caminho desconhecido entre o
presente e 0 momento almejado.

Esse processo nos permite tornar concreto esse caminho, mediante a analise das
nuances da atual situacéo, da avaliacao dos recursos disponiveis, sejam politicos,
econdmicos ou cognitivos, e da nossa atitude em relagdo ao plano que os atores
gue dominam esses recursos fazem, seja de apoio, oposi¢cdo ou indiferenca.

E € nesse sentido que se planeja, para "explicar cada uma das possibilidades e
analisar suas respectivas vantagens e desvantagens" .
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Assim, devemos ter sempre em mente que toda a energia aplicada no
planejamento do funcionamento dos servicos de saude deve convergir para gerar
resultados e ndo apenas produtos.

Isto €, guando planejamos o funcionamento de uma unidade do sistema
municipal de satde, com programas de atendimento a grupos de risco
especificos, por exemplo, o objetivo ndo é as consultas produzidas, mas,
sim, o resultado que esses procedimentos terdo sobre a saude dos
individuos e o impacto que as acfes planejadas terdo sobre os indicadores
de saude da populacéo.

8. NiVEIS DE PLANEJAMENTO|

Podemos entender que o planejamento se da em trés niveis, segundo o grau de
complexidade do processo de tomada de decisdes, o nivel hierarquico no sistema
em que esse processo ocorre e a amplitude das decisdes decorrentes:

. planejamento normativo ou de politicas;
. planejamento estratégico;

. planejamento tatico/operacional.

O planejamento de politicas € responsabilidade do nivel central do sistema;
no caso do setor da saude, de competéncia do secretario municipal. E
destinado a promover mudancas sociais deliberadas ou pretendidas
projetadas para o futuro.

Como é possivel perceber, nesse nivel de planejamento sera necessario lidar
com os distintos interesses de diferentes atores sociais e sua postura em relacéo
ao plano, de oposicao, indiferenca ou adesao.

O planejamento estratégico indica os meios - estratégias - pelos quais se
julga que seja possivel atingir as metas desejadas de médio e longo prazo;
define a estrutura sistémica para a agcao organizacional e as medidas de
efetividade - indicadores - para analise dos resultados.

Ao definir essas estratégias, fornece a estrutura para o planejamento operacional,
que, como veremos, devera prever todo o detalhamento para sua implementacéo,
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assim como o dimensionamento da estrutura necessaria e o calculo dos insumos.

O planejamento operacional, como seu nome ja diz, refere-se ao
desenvolvimento de agcdes (planos) que permitam organizar a execucao das
estratégias planejadas em outro nivel de planejamento. Indica como
"colocar em prética" as acbes previstas.

Em nosso setor, utiliza-se esse tipo de planejamento na execucéo dos programas
de assisténcia a saude - por exemplo, o programa para controle da hipertenséo.

9. TERRITORIO|

E importante lembrar que esta sendo adotado um conceito de
"territorio"(DISTRITOS) coerente com 0 método de planejamento sugerido.

Sendo assim, ndo é compreendido apenas como um espaco geografico,
mas, sim, como o local em que se da o processo de vida da comunidade, a
interacdo de distintos atores sociais com qualificacdes sociais, econémicas,
culturais, politicas, epidemiolégicas e historicas distintas.

10. MICROAREA DE RISCO

Define-se uma microarea de risco como a area de menor extensao territorial
onde é possivel afirmar que a populacado tem condicdes de vida
homogéneas.

[11. A INFORMACAO COMO INSUMO PARA O PLANEJAMENTO)

SO é possivel planejar tendo conhecimento do sistema sob nosso comando e do
contexto em que ele se insere.

O sucesso do planejamento, ou seja, a efetividade dos resultados mantém|
relacdo direta com a qualidade das informacées. Na salde, as informacdes|
necessarias dizem respeito tanto a caracterizacao dos equipamentos -
unidades de atendimento - como das pessoas que 0s utilizam.
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Dispde-se de uma série de indicadores e técnicas que permitem estimar a
quantidade de consultas, procedimentos, internacées e exames demandados ao
sistema de saude por uma certa clientela e calcular a capacidade instalada
necessaria dos servicos para garantir aquele atendimento.

Em relacdo aos servicos, permitem calcular a capacidade instalada atual. Esses
dados dao suporte a andlise da adequacdo do sistema as necessidades da
clientela.

A epidemiologia tem sido uma ferramenta bastante utilizada para definir as
necessidades de saude e auxiliar o planejamento dos servicos.

E de vital importancia constituir dentro da Secretaria Municipal da Satde um
servico de informacfes em saude que sistematize dados demogréficos, de
morbidade e mortalidade, num grau de desagregacdo cuja analise alimente o
processo de planejamento e tomada de decisbes do gestor local.

12. FAZENDO UM DIAGNOSTICO DA SITUACAO DE SAUDE DA
POPULACAO E DOS SERVICOS DE SAUDE

O planejamento e o gerenciamento de um sistema de salude dependem de um
conjunto de informacfes adequadas que orientem o planejador quanto as
necessidades de saude da populacdo e a ordem de prioridade dessas
necessidades, assim como da oferta de servigcos existentes e sua capacidade de
atendimento.

Essas informacdes devem expressar as diferentes caracteristicas que evidenciam
as condicOes de vida dessa populacdo, sejam culturais, sociais, econbmicas e
epidemiolégicas, e que sdo responsaveis pela geracdo de suas demandas de

salde.

Essa tem sido uma tarefa dificil, pois os dados, normalmente, estéo
disponiveis nos municipios hum grau de desagregacao que nao € o
suficiente para permitir distinguir essas diferencas.

Dados demograficos e epidemioldgicos coletados rotineiramente pelos 6rgaos
oficiais, como das secretarias estaduais de saude e do IBGE, nos dao,
simplesmente, uma idéia genérica do perfil demografico e epidemioldgico em
relacdo ao total de individuos.
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A critica que deve ser feita aos resultados dessas analises, base de calculo
dos coeficientes e indicadores de saude, € em relagédo a aparente
homogeneidade de condi¢cdes que se imputa a uma dada populacao e
igualmente em relacdo as necessidades demandadas aos servicos de
saude.

Esse fato vem "mascarar as desigualdades as vezes gritantes nas
condicOes de vida e saude da populagéo, obstruindo a identificacao de
objetivos operacionais e alvos bem especificos”.

E possivel conhecer a distribuicdo da populacdo segundo nivel de renda,
idade, grau de escolaridade e causas de morte numa regiédo da cidade.
Podemos afirmar que essas informacdes compdem o perfil do universo dos
individuos residentes naquele territério?

Sabemos que néao.

Até mesmo numa area geografica pequena como a de um bairro, por
exemplo, € possivel verificar a existéncia concomitante de favelas e de
condominios de luxo.

Como podemos, entéo, concluir que as necessidades de saude dessas
pessoas possam ser semelhantes?

Qual o impacto que terédo as acdes planejadas sob essa 6tica?

Estaremos desperdicando recursos?

E o0 nosso cliente, ficara satisfeito? Qual o saldo politico da administracéo
municipal?

Responder a essas questdes significareconhecer a diversidade, o direito do
cidadao ater atendidas suas necessidades e, em relacdo aos servigos, a
otimizagc&o dos recursos, a eficiéncia das acgoes.

N&o devemos nos esquecer de que no setor da salude gerenciamos recursos
escassos para necessidades ilimitadas.

Gerenciar esses recursos de forma adequada nos remete a
responsabilidade de planejar adequadamente, de modo que os objetivos
operacionais convirjam em direcao a realidade sanitaria dos cidadaos que
utilizam esses servicos.

Se mostra pertinente para 0 momento de analise das condi¢cdes de saude e o
gerenciamento de sistemas locais, sob a ética da vigilancia a saude e do
Planejamento Estratégico Situacional.
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