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“‘As duas grandes linhas de procrastinagéao
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terdo seus momentos enquanto o povo, com
experiéncias de menor ambito, aprenda a ter
poder. No futuro, as ‘autoridades’ serao
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planejamento em que 0 povo e Seus grupos
menores vai encaminhando as estruturas,
porque o poder estara distribuido entre todos.”

Danilo Gandin
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1 INTRODUCAO

O contato do estudante de medicina e do profissional médico com metodologias de
planejamento participativo & provavel e, possivelmente, imperativo. Seja no Sistema
e Conferéncias de Salde,! nas equipes do Programa Saude da Familia,? nos
centros e diretérios académicos ou nos movimentos sociais,® esses estudantes ou
meédicos encontram ao longo de sua formacao e pratica diversas estrututras voltadas

para a planificacdo e gestao institucional.

Esta impossibilidade de dissociar o Sistema de Saude e as discussfes em
planejamento participativo é reforcada por dois dispositivos: Por um lado, existe a
Politica Nacional de Gestdo Estratégica e Participativa no SUS — ParticipaSUS?*, que
indica a necessidade de manter estruturas de ampla participacdo voltadas a
construcdo de novos modelos de atencdo e gestdo da saude. Sacramentando e
reforcando estas disposicdes temos o decreto n° 7.508 de 2011° - que
especialmente em seu capitulo lll — determina que o Sistema de Saude seja
operacionalizado a partir do planejamento. Isto torna necessario que o profissional
conheca técnicas de planejamento, uma vez que o0 mesmo é posto como inerente a

tomada de decisdes e acbes em saude.

A manutencdo e desenvolvimento da criticidade frente aos instrumentos e métodos
utilizados, bem como a capacidade de problematiza-los, constitui importante via de
busca pelo aprimoramento e desenvolvimento dos mesmos. Com isto, a apropriacao
e envolvimento dos profissional de saude, estudantes, gestores — e, principalmente,
dos usuarios — deixa de ser uma formalidade e tornam-se importantes variaveis na

conquista da descentralizacéo e territorializacéo, integralidade e controle social.

Quanto a Educacdo Médica, as disposi¢des citadas dialogam diretamente com as
novas Diretrizes Curriculares para os Cursos de Medicina (DCN’s),® que colocam a
gestdo em saude como um dos trés eixos de formac&o dos cursos de graduacédo a
partir de 2015.

Desta forma, desenham-se as vias que conduzem a analise, pelo autor, de que sua

discusséo é importante, inclusive, para a transformacéao da educacédo medica em um



espago condizente com a consolidagéo e transformacgao politicamente participativa
no Sistema Unico de Saude. Desta forma, a escolha do cenario de estudo — o
movimento estudantil de medicina — foi, também, uma resposta a necessidade
natural desse setor de promover e manter ativa essa discussdo, estudando suas

proprias iniciativas e propondo potencializa-las.

Neste sentido, o0 artigo aqui apresentado reflete a necessidade de estudar e formular
sobre o tema, reconhecendo-se a importancia da vivéncia do autor na Assessoria de
Desenvolvimento do Planejamento da entidade estudada — a Direcdo Executiva
Nacional dos Estudantes de Medicina — na determinacao desta responsabilidade e

motivacao.

A decisdo do formato — um artigo para ser enviado a Revista Mackenzie de
Administracdo — ampara-se na necessidade de produzir acdes que situem o
profissional ou estudante da area de saude como um ator interdependente, entre
dezenas de outros atores, do processo de articulagao transdisciplinar em torno das
formas participativas de planejamento e gestdo. Com isso, reafirma-se o
reconhecimento da correlacdo desta complexa tematica ao macroestudo das
relacbes sociais, bem como seu potencial para transformar a realidade em diversos

niveis organizativos, estruturais e estrurantes.






2 ARTIGO A SER APRESENTADO A REVISTA DE ADMINISTRACAO
MAKENZIE: “PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO EM MOVIMENTO SOCIAIS:
EXPERIENCIA NO MOVIMENTO ESTUDANTIL DE MEDICINA”
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PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO EM MOVIMENTOS SOCIAIS:
EXPERIENCIA NO MOVIMENTO ESTUDANTIL DE MEDICINA

Resumo

A busca pela capilarizacdo e descentralizacdo politica, administrativa e organizacional
dos movimentos sociais e entidades representativas reafirma a necessidade de buscar
metodologias participativas para 0s processos de organizacao, gerenciamento e planejamento
dessas entidades. Relata-se a experiéncia metodologica e operacional em planejamento
participativo utilizando um modelo hibrido de ferramentas e instrumentos centralizadas no
enfoque de Planejamento Estratégico Situacional (PES) em uma organizacdo nacional de
estudantes. Seus objetivos sdo discutir a operacionalizacdo do método, procedendo com sua
avaliacdo e com a investigacao das possibilidades e limitac6es do enfoque.

O congresso anual da organizacdo em 2014 dedicou cerca de 60 horas ao processo de
planejamento politico-institucional, no qual participaram em torno de 280 atores. Realizado
por meio de um método que combina ferramentas como o Metaplan e a Arvore de Problemas
com o arcabougo tedrico do PES, o processo objetiva declaradamente a obtencdo de um plano
estratégico flexivel, descentralizado e multisetorial, organizado por meio de operacles e
complementados pela decomposicdo destas em acbes estratégicas. Exercicios de
problematizacdo e explicacdo da realidade surgiram com destaque na primeira metade dos
espagos de planejamento.

Em seguida, o foco foi redirecionado para a projecdo positiva dos problemas
encontrados, bem como a determinacdo de operacBes e acles estratégicas utilizando
ferramentas como o tridngulo de governo e a anélise de cenarios. A capacitacdo e apropriacdo
metodoldgica, a adesdo, autonomia e motivagao surgiram como variaveis importantes para o
processo de elaboracdo do plano, motivando, em alguns momentos, atrasos importantes que
comprometendo a programacgdo e demandando reajuste. O PES, ainda que simplificado e
combinado com outras estruturas, apresentou-se como um método robusto e de dificil
capacitacdo tempo-dependente, com caréncias na capacitacdo institucional relacionando-se
diretamente a perspectiva de apropriacéo coletiva da metodologia.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Planejamento Participativo; Organizacao

Social; Estudantes de Medicina; Politica Organizacional
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PARTICIPATIVE PLANNING IN SOCIAL MOVEMENTS : EXPERIENCE OF THE
MEDICINE STUDENT ORGANIZATION

Abstract

The search for the organizational and administrative capillarization and
decentralization of the social organizations and representative entities reaffirm the necessity to
seek participative methodologies for the organization process, management and planning of
these entities. Methodological and operational experience in participative planning is related
using a hybrid model of tools and instruments focused in Situational Strategic Planning (SSP)
in a national organization of students. Its goals are discuss the operationalization of the
method, proceeding with its assessment and also an investigation of the possibilities and
focusing limitations.

The organization’s annual congress in 2014 dedicated 60 hours for institutional and
political planning, in which 280 actors have participated. Developed using a method which
combines some tools like Metaplan and Problem Tree with theoretical of SSP, this process
declaredly aims to obtain a flexible strategic plan, as well as decentralized and multisectorial,
organized with operations and complemented by the decomposition of some strategical
actions. Problematization exercises and reality explanation emerged prominently at the first
half of the planning.

Then, focus was redirected for the positive projections of the problems found, as well
as determination of strategical operations and actions, using tools like Goverment Triangle
and Scenarios Analysis. The capacitation and methodological appropriation, the accession,
autonomy and motivation emerged as important variables for the process of plan elaboration,
motivating in some moments important delays that compromises the programation and
demands readjusts. SSP further simplified and combined with others structures presented
itself as a robust and hard time-dependent method, having a lack of institutional capacity,

being directly related to the collective appropriation methodology.

Keywords: strategical planning; participative planning; social organization; medicine

students; organizational politics
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INTRODUCAO

O atual contexto das organizacdes conduz a percepcdo do grande desafio que
constitui o planejamento enquanto pratica necessaria e estruturante. Para as empresas essa
busca é notada na crescente tendéncia a especializacdo dos recursos humanos e tecnolégico
envolvidos na tomada das decisdes criticas dos processos de trabalho e producdo. Para
entidades representativas e movimentos sociais, por outro lado, o grande desafio € o0 extremo
oposto: a maxima capilarizacdo administrativa e organizacional, com descentralizacdo politica
e protagonismo popular de seu publico, seja este a base representada ou a qual submete-se a
legitimagéo.

Tem-se apresentado instavel a relacdo de confianca da base quanto ao
comportamento ético e responsabilidade corporativa dessas entidades: sindicatos, partidos
politicos, organizagBes estudantis e movimentos sociais de maneira geral. Esse problema,
segundo Tavares (2004), enraiza-se no modelo restritivista da possibilidade de participar do
poder, oferecendo maior motivacao aqueles modelos de exercicio democratico que valorizam
a participacdo popular junto a esfera publica representativa. Defendido pelo autor como um
motivador social mais profundo e de maior durabilidade, este modelo contrapde-se aqueles
que se apoiam basicamente na democracia eleitoral. O autor relembra, adicionalmente, que a
referida crise na democracia consiste também em uma crise de legitimidade do exercicio do
poder, oriunda de um processo de totalitarizacdo da democracia (Tavares, 2004).

Tal fato explicita a necessidade urgente de uma maior inclusdo dos publicos e
corpos sociais na construgdo institucional e nos processos diretos de organizagéo,
gerenciamento e planejamento efetivo dessas entidades, na qual se incluem as associagdes de
foro representativo, os partidos politicos e 0s movimentos sociais. Bordenave (1987)
relaciona a participacdo a natureza social do ser humano, de modo a entendé-la como uma
necessidade fundamental da espécie, visto que "[...] se procurarmos a motivacdo dos
participantes de uma atividade comunitaria qualquer, notaremos neles uma satisfacdo pessoal
e intima que com frequéncia vai muito além dos resultados Uteis de sua participacdo™
(Bordenave, 1987, p. 15-16).

O primeiro grande desafio dessa realizacdo, provavelmente, diz respeito a relacéo
dos seres humanos com as instituicdes e a necessidade de criar meios para que a interface
destas com um modelo de sociedade composta por processos e forgas sociais de natureza,

intensidade e diregéo diferentes seja produtiva.
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A grande questdo, entretanto, ainda é a operacionalizacdo de estruturas
participativas, bem como a efetivacdo de um didlogo entre as forcas institucionais de
elaboracdo e execucdo e a sua base social correspondente. A viabilidade da construcao
coletiva tem forte componente metodol6gico, uma vez que, ausentes as ferramentas e meios
para transformar este intento em plano e acdo, ausentes também estardo as possibilidades de
sucesso (Gandin, 2004). Indo além, o autor observa que:

O Planejamento Participativo pretende ser mais do que uma ferramenta para a
administracdo; parte da ideia que ndo basta uma ferramenta para “fazer bem as coisas”
dentro de um paradigma instituido, mas é preciso desenvolver conceitos, modelos,
técnicas, instrumentos para definir “as coisas certas” a fazer, nd0 apenas para 0
crescimento e a sobrevivéncia da entidade planejada, mas para a construcdo da
sociedade. (Gandin, 2004, p. 87)

Diversos autores e instituicbes tem se debrucado sobre a necessidade de
delineamento operacional para as pretensdes em organizagdo popular. Muitas iniciativas
propdem alternativas originais para tornar viaveis o planejamento e gestdo participativa em
diversos niveis de complexidade e organizacao institucional, inclusive em sistemas publicos
de governo. Os varios instrumentos apresentados abrangem diferentes propostas quanto ao
publico-alvo, o nivel de autogestdo da entidade, o nimero de participantes envolvidos e 0s
objetivos institucionais que permeiam a utilizagdo do método. Brose (2010) e Cordioli (2001)
elencam alguns desses instrumentos, dentre os quais o Diagndstico Participativo de Vantagens
Competitivas, o Planejamento Estratégico Participativo e o Diagnoéstico Rapido Participativo.

Destacam-se, entre os métodos que foram propostos nas Ultimas trés décadas, a
trilogia Planejamento e Projetos Orientados por Objetivos (ZOPP, do alemao “Zielorientierte
Projektplanung”), o Planejamento Estratégico Situacional (PES) e o Método Altadir de
Planificacdo Popular (MAPP), simplificacdo do PES para ser aplicado nos movimentos
populares. Segundo Brose (2010, p.10), estes instrumentos “tém como funcdo principal
ajudar a estruturar as disputas sobre o poder entre atores sociais, torna-las mais transparentes
e, dessa forma, contribuir para uma distribuigdo mais equitativa de poder".

A Direcdo Executiva Nacional dos Estudantes de Medicina (DENEM) é uma
entidade de representacdo nacional e importante movimento social do pais e constitui o objeto
de estudo para este relato de experiéncia acerca de planejamento institucional participativo.

A DENEM utiliza desde 1993 os preceitos do Planejamento Estratégico

Situacional (PES) como modelo para um planejamento participativo, com um percurso
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bastante heterogéneo tanto dos espagos quanto dos instrumentos e metodologias utilizados
(Balarotti & Soares, 2009).

Além disso, possui formas regimentais de assegurar o uso de enfoques
participativos de planejamento e a realizacdo de evento destinado a este fim. Diversas
geragdes e grupos do movimento incidiram sobre a proposta metodoldgica do PES-DENEM,
ao longo de sucessivas alteracOes e adaptacdes da proposta, de 1993 a 2014, criando um
cenario rico em representacdes politico-culturais quanto ao processo e seu significado na base
institucional. O planejamento, na Executiva, é frequentemente citado como um elemento
central na construcdo das discussdes e a¢Ges quanto a representatividade da entidade. De fato,
0 ato de reunir estudantes de todo o pais ao longo de oito dias para as oficinas de
desenvolvimento do planejamento aparece com frequéncia como elemento de diferenciagédo
da DENEM quanto a outras instituicdes e movimentos (Balarotti & Soares, 2009).

Importante ferramenta na articulagéo interna da entidade durante os trabalhos da
Comissdo Interinstitucional Nacional de Avaliacdo da Educacdo Médica durante a década de
noventa, 0 PES se mantém como elemento essencial de suporte a compreensao e
problematizacdo da realidade. Durante os anos de 2013 e 2014 foram diversas as estratégias
articuladas pela executiva, por meio do planejamento participativo. Como pautas e acgoes
construidas e viabilizadas por este processo destacam-se, atualmente, o projeto de acdo frente
as novas Diretrizes Curriculares para os Cursos de Medicina, a luta pela regulamentacdo das
escolas pagas e contra a Empresa Brasileira de Servi¢os Hospitalares e a construcdo da Frente
Nacional contra a Privatizacdo da Saude.

O PES, enfoque utilizado pela entidade, consiste em um método proposto por
Carlos Matus, economista, autor e Ministro da Economia do Chile no governo Allende, além
de expoente pesquisador em planejamento governamental na América Latina. A utilizacdo do
método tem sido difundida por diversas agéncias, entidades e movimentos desde a sua
apresentacdo, no inicio da década de 80, tendo penetrado no movimento sindical, partidos
politicos e prefeituras municipais do Brasil, assim como em diversas agencias governamentais
(Gongalves, 2005).

Pretende-se, com esse relato de experiéncia sobre a operacionalizacéo
metodologica do método PES e sua avaliagio na DENEM, em 2014, investigar as
possibilidades de aplicacdo do enfoque e considerar suas eventuais limitagfes, como forma de
possibilitar que entidades congéneres, assim como a propria DENEM, avancem em suas

pesquisas e praticas em planejamento participativo.
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CONCEITOS QUE SUSTENTAM O METODO PES

Carlos Matus define o Planejamento Estratégico Situacional como um método de
alta complexidade e alta poténcia, adequado para uso na direcdo de instituicbes de grande
porte e com disponibilidade de pessoal especializado (Matus, 1993). Ao invés de ser um
grupo de regras e protocolos fixos, o PES é um modelo flexivel e o préprio autor sugere a
combinacdo do método com o MAPP e o ZOPP, mais adequados para os niveis intermediario
e local/popular (Matus, 1993).

Embora o termo Planejamento Estratégico tenha sido utilizado por diversos
autores, sob diversas aplicagdes e concepgdes, € resultado comum dessas andlises a
identificacdo do seu papel enquanto ato formativo de elaborar téticas para conquistar
objetivos e alcancar a situacdo-ideal preconizada a longo prazo. Peter Drucker (1977), no
livro Introducdo a Administracdo, atem-se a continuidade, organizacdo e metodologia
sistematica como forma de definicdo, ressaltando o papel do Planejamento Estratégico na
tomada de decisdes que minimizem riscos e que sejam pautadas na predi¢cdo do futuro
(Drucker, 1977).

Para Kotler, a expressdo envolve, principalmente, o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos e recursos, correlacionados
as mudancas e as oportunidades do meio (Kolter, 1992), em um indicativo claro da
importancia que o Planejamento Estratégico adquiriu, sobretudo do ponto de vista
empresarial, nas Gltimas duas décadas. Por fim, sem a pretensdo de esgotar a rica evolucao
conceitual do termo, apresenta-se a definicdo de Wright, Kroll e Parnell (2000), uma das mais
utilizadas atualmente, pela qual o Planejamento Estratégico é entendido como o conjunto de
planos feitos pela alta administracdo visando obter resultados consistentes com o que a
instituicdo define como missao e objetivo geral.

Entretanto Matus entende que, com o PES, ndo se adequa aos paradigmas da
estratégia conforme via o planejamento tradicional. O autor afirma que a visdo contida no
planejamento estratégico situacional, por meio do conceito de situacdo que postula, rompe
com os pressupostos colocados ate entdo pelas ciéncias sociais para a explicagdo da realidade.
Para isto, propde uma avaliacdo da conjuntura pelo ator, estudando as a¢des que ele projeta e
pretende produzir, bem como sua interagdo com 0S possiveis cenarios, 0S outros atores e
incertezas caracteristicas das estruturas sobre as quais se organiza a sociedade (Matus, 1993).

A explicagdo da realidade, em todos os casos, é considerada autorreferenciada,

multidimensional e totalizante, sendo produzida pelos sujeitos envolvidos na dindmica
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institucional e que se apresentam, segundo o autor chileno, como atores de um grande jogo
social cercado de incertezas e imprevisibilidade (Matus, 1993). Neste ponto o autor introduz
outro conceito muito presente na estrutura do PES: a metafora do jogo, que busca representar
a forma como os atores sociais, com seus acimulos individuais e poder variaveis, interagem,
divergindo e convergindo em seus planos préprios. Para ele, o ato de jogar bem ndo implica
necessariamente no dominio intelectual da complexidade do jogo semicontrolado mas,
sobretudo, da arte de jogar na préatica, medir-se com 0s outros jogadores e dominar a tensdo
que o jogo produz numa situacdo concreta (Matus, 1991).

A outra unidade elementar da metodologia do PES, além dos atores e suas
interacOes, € aquilo que se apresenta como uma realidade indesejada, porém superavel, na
transformacéo da qual o ator deseja participar. Apresenta-se entdo o conceito de “problema”,
entendido como um presente indesejado mutavel e influenciavel pela correlacdo das forcas
sociais percebido por um ator ou grupo de atores com capacidade e disposicdo para enfrenta-
lo. Todo problema é entendido como sendo de natureza situacional, fruto da explicagdo que
guem o entende assim faz da realidade, das regras sociais e das possibilidades de construir a

viabilidade para a transformacéo da realidade (Matus, 2000).

MOMENTOS E FERRAMENTAS DO PES

O processo de aplicacdo do Planejamento Estratégico Situacional é apresentado
pelo autor como uma articulacdo dinamica de quatro momentos repetitivos e constantes. O
momento explicativo, assim denominado porque se propOe a explicar a realidade e
problematiza-la, resulta em uma analise do valor dos problemas, das relacbes de poder e
atores envolvidos; 0 momento normativo “concentra-se no desenho de uma proposta de como
‘deve ser’ nossa realidade e assume essa norma como um compromisso”; o momento
estratégico, por sua vez, “articula dialeticamente o ‘deve ser’ com o ‘pode ser’’(Matus, 1993,
p.292). Por fim, ao momento de fazer o autor intitula “tatico-operacional”. Os momentos do
PES correspondem a diferentes estadgios da andlise, estruturacdo, projecdo positiva e
enfrentamento dos problemas encontrados. Gongalves (2005) refor¢a o entendimento de que
Matus ndo apresenta estes momentos como regras definitivas e rigidas, mas sim como
estruturas dindmicas e que acontecem em cadeia continua.

Além disso, o autor prop@e diversas ferramentas para serem utilizadas ao longo do
desenvolvimento desses momento e, a0 mesmo tempo em que aproveita instrumentos ja

conhecidos como 0 METAPLAN, brainstorm e arvore de problemas, cria novos instrumentos
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como o Fluxograma Situacional, o triangulo de governo, o vetor de descricdo do problema e a
analise de cenarios (Matus, 2000).

O pantedo de estruturas tedricas criadas por Matus € bastante amplo e proprio,
destacando-se, entretanto, que suas estruturas organizativas convergem para a acao
colaborativa e o desenvolvimento de um processo de planejamento pautado na anélise
situacional da realidade pelos atores envolvidos. Estes atores se debrugam nas vérias etapas
que transformam situacdes que entendem como problemas em expectativas, modelos de
realidade e acOes de combate. Estas acGes correspondem aos planos normativos e imutaveis
produzidos pelas metodologias tradicionais de planejamento, que Matus ocupa-se de
apresentar como antagdnicas ao PES. No enfoque Estratégico Situacional, o plano também
corresponde a um indicativo dos rumos organizativos, politicos e econdmicos das instituicoes,
porém € entendido como uma estrutura em constante intercambio com a realidade e, portanto,
também em constante transformacdo (Matus, 1993).

Com isso o autor defende sua conhecida defini¢do de plano como “o cdlculo que

i3

precede e preside a agdo”, entendendo portanto o ato de planejar como uma acgéo reflexiva,
sistematica e cujo objetivo € dar a melhor forma e direcionalidade a acdo. Isto afasta,
definitivamente, o conceito de Planejamento Estratégico Situacional da mera prética
burocratica e normativa institucional. lida (1993) reforga que, ao contrério do planejamento
tradicional, caracterizado por ser normativo-prescritivo e genérico, o PES trabalha a questdo
sob uma cadeia de jogadas realizadas para descontruir a figura do planejador, atribuindo suas

acoes e célculo ao préprio ator que executa.

DIFUSAO DO METODO PES

As primeiras manifestacbes organizadas em torno do enfoque Estratégico
Situacional no Brasil datam de 1988, quando o IPEA (Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada) e o DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socio-
Econdmicos) iniciaram a longa e diversificada trajetéria de difusdo do Planejamento
Estratégico Situacional no pais. Ao longo de 1988 e 1889, Carlos Matus realizou uma série de
cursos para o “primeiro-time” de planejamento do IPEA, assim como técnicos de outros
ministérios e difusores considerados estratégicos (Gongalves, 2005).

Raquel Gongalves (2005) registra que, a partir do governo Collor, as iniciativas
nesse sentido dentro do governo foram abrandadas. O método, entdo, passou a se disseminar

no movimento sindical, exatamente por corresponder aos anseios por metodologias que
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facilitassem a sua organizagdo. A grande complexidade do PES e o fato de ser “robusto”
fizeram com que fosse utilizado, principalmente o MAPP, bem como formas hibridas,
sobretudo a partir de 1992.

Ao mesmo tempo, caminhavam as discussdes do “Projeto Gestdao”, cujo objetivo,
entre outros, era a disseminacdo do conhecimento sobre metodologias de planejamento
participativo e popular. O grupo, formado pelo DIEESE, a Escola Sindical 7 de Outubro e o
Instituto POLIS (Instituto de Estudos, Assessoria e Formacdo em Politicas Sociais), entre
outros, influenciou na difusdo e utilizacdo do PES e congéneres em diversas prefeituras e
movimentos sociais. Segundo Gomes da Silva, presidente do Instituto Cajamar na época do
Projeto Gestdo, e conforme citado por Goncalves (2005), a lista de municipios inclui
Campinas, Santo André, Porto Alegre, Chapeco, Criciima, Blumenau, Santa Catarina e
Belém.

O enfoque Estratégico Situacional foi introduzido na Direcdo Executiva Nacional
dos Estudantes de Medicina em 1993. A partir de entdo, foi sendo operacional e
metodologicamente alterado, mantendo sempre sua orientacdo sob 0s preceitos da
metodologia do PES (Balarotti & Soares, 2009). As varias adaptacdes, entretanto,
transformaram o0 modelo de planejamento da executiva em uma estrutura “hibrida” tunica, cuja
constituicdo também foi alvo de investigacdo neste trabalho. Muito além de simplesmente um
método, o PES representou um marco no processo de organizacdo popular do movimento

estudantil de medicina. Segundo Carvalho (1998),

Pela primeira vez no movimento estudantil, independentemente do acimulo teérico
dos participantes, os estudantes puderam partilhar suas vivéncias em torno de um
objeto, analisado através da categoria problema, que possibilitou o recorte coletivo da

realidade auto-referida pelos estudantes participantes. (Carvalho, 1998, p. 14)

METODOLOGIA

Trata-se de um relato descritivo de experiéncia e analise da metodologia utilizada
pela DENEM ao longo do XXVI Congresso Brasileiro dos Estudantes de Medicina —
COBREM, encontro destinado ao desenvolvimento do planejamento institucional
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participativo, com a participacdo de delegados das escolas de medicina do pais. As
informacgdes, impressdes e ocorréncias foram registradas em diarios de experiéncia que,
sintetizados e organizados, dao forma ao relatdrio da experiéncia.

De maneira adicional, foram considerados também os registros do acervo
historico da DENEM e a producdo critica espontanea dos participantes em relacdo ao método.
As obras produzidas por Matus, que ocupam posi¢do central no marco tedrico do processo de
planejamento da DENEM, foram consultadas e surgem no relatério como suporte ao processo
de anéalise da metodologia.

Em consonancia com o conceito de situacdo utilizado por Carlos Matus, é
limitada qualquer tentativa individual de explicacdo da realidade. As atitudes do publico
frente ao método foram, portanto, monitoradas informalmente e, ainda que subjetivos, 0s
processos reativos frente ao que era apresentado foram devidamente registrados e utilizados
na construcdo da avaliacdo da metodologia. Foram especificamente Gteis na identificacdo das
construgdes politico-culturais em torno dos momentos de planejamento na entidade.

Dados e informacdes técnicas e operacionais foram organizados através do quadro
de variaveis utilizado por Artmann, Azevedo e Sa (1997) e adaptado para este trabalho. E
possivel, através do mesmo, analisar os atores, 0s pap€is que desempenham e a
macrorganizacao da sistematica institucional de planejamento. O procedimento de analise foi
proposto como forma de avaliar a aplicacdo do enfoque estratégico situacional em nivel local
por duas instituicfes da area de saude, o Hospital Raphael de Paula Souza e o Centro de
Salde-Escola Germano Sinval Faria (CSEGSF), da Escola Nacional de Saude
Publica/Fiocruz. Foram também selecionados eixos tematicos de analise, para os quais
pareceu necessario maior detalhamento e observacao.

Existe uma clara aproximacdo metodologica com as formas de pesquisa-acdo e
suas finalidades. Considerando a inexisténcia de verdades cientificas absolutas, em franca
correlacdo também com o principio da Situacionalidade, conforme descrito por Matus, trata-
se de uma abordagem que pretende a observagéo e interpretacdo contextual dos fatos, sendo o
instrumento ideal para uma pesquisa relacionada a pratica (Engel, 2000).

Quanto & pesquisa-acdo, destaca-se que, embora seja um método ainda pouco
difundido no Brasil, a proposta ganha espaco por ser uma ferramenta para a problematizacao
de acGes em campo préatico e a elaboracdo de material que pode subsidiar, posteriormente, a

confeccdo de planos de intervencdo (Engel, 2000).
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RESULTADOS

O COBREM ocorreu de 11 a 19 de Janeiro de 2014 em Niterdi-RJ, tendo
aproximadamente 60 horas dedicadas ao processo de planejamento politico-institucional.

Aconteceram momentos de formacdo e informacgdo anteriores ao processo de
planejamento. Neles, através de mesas redondas, oficinas e painéis, os estudantes eram
colocados em contato com a conjuntura da salde e educacdo médica. O paralelo entre a
informacdo e a formacdo de opinido, nesses espacos, merece especial atencdo no evento
analisado, por serem sucedidos, imediatamente, pelos exercicios de problematizacdo e
diagndstico situacional.

A questdo, neste caso, é a possivel influéncia de uma supersensibilizacdo politica
a tematica abordada nesses momentos na problematizacao e apreciacao situacional produzida
pelos atores envolvidos no planejamento. Contra essa possibilidade, entretanto, registra-se o
fato de que existe grande diversidade nos temas e assuntos abordados. Adicionalmente, a
programacdo desses espacos € montada coletivamente pelos mesmos centros académicos ali
representados, respondendo as suas demandas de informacao e discussao.

O Regimento interno da entidade determina que modificacdes na aplicacdo da
metodologia poderdo ser realizadas ao longo do Congresso ( Cap. Il Art 22. Denem, 2006).
Desta forma, ao longo das plenérias algumas alteracdes foram realizadas nas ferramentas e
instrumentos utilizados para viabilizar o modelo, sem interferéncias significativas no
desenvolvimento dos trabalhos. Quanto aos momentos que Matus propBe para 0 modelo,
ocorreram no evento o Momento Explicativo e o0 Normativo. O momento tatico-operacional
foi desenvolvido pelas coordenagfes de &rea da Denem no intervalo entre 0 COBREM e 0
Seminario de Gestdo da entidade, um més e meio depois. O fluxo de atividades do evento esta
registrado no quadro 1.

Anteriormente ao desenvolvimento propriamente dito da proposta metodoldgica
do PES foram estruturados grupos de trabalho para responder a pergunta: “Quais devem ser as
frentes prioritarias de atuagdo da DENEM em 2014?” O objetivo deste momento foi recortar a
realidade a ser apreciada e problematizada, direcionando o perfil de atuacdo politica e

institucional da Executiva no ano seguinte.



21

Quadro 1 — Programacdo e organizacdo metodoldgica do XXVI Congresso Brasileiro dos Estudantes de
Medicina, de 11 a 19 de Janeiro de 2014 em Niterdi, Rio de Janeiro.

Dia MOT,?;O do Evento Organizacao Ferramentas
D1 n/a Pré-Cobrem Todos os participantes
Mesas redondas para
D2 todos os participantes;
D3 n/a Espacos de informacéo oficinas ou painéis de n/a
D4 debate para até 30
participantes
D3 n/a Plendria de Aprovagéo dos Todos o0s participantes n/a
Delegados
D6 n/a Grupo de Tra-bal.hg -(GT): Grupos de até 25 Metaplan
Frentes Prioritarias pessoas
Dois representantes de
D6 n/a Mesa de Sistematizacéo cada GT das Frentes n/a
Prioritérias
D6 n/a Plenaria de e_Iel_(;go_ das Frentes Todos os participantes n/a
Prioritarias
Quatro grupos de <
D6 Explicativo GT: N6s-Criticos aproximadamente 35 Arvore de Problemas e
Metaplan
pessoas
D6 Explicativo Plenaria dos Nds Criticos Todos os participantes n/a
Quatro grupos de
D7 Normativo GTs: Imagem-Objetivo aproximadamente 35 Metaplan
pessoas
Quatro grupos de Anélise de Cenérios,
D7 Normativo GTs: Operagoes aproximadamente 35 Triéngulo de Governo,
pessoas Metaplan
D7 Normativo P'e_”af'a das Imagerls i Todos os participantes n/a
Objetivos e Operagdes
DS Quatro grupos de Analise de Cenarios,
D9 Normativo GTs: Acgdes aproximadamente 35 Tridngulo de Governo,
pessoas Metaplan
Bg Normativo Plenaria daslfi\ggle s € Plenaria Todos os participantes n/a

Como instrumento para este momento foram utilizada técnicas de METAPLAN.

As técnicas de visualizacdo e facilitacdo do METAPLAN foram criadas no final da década de
70 por uma empresa alemd@ homdnima como resposta a crescente necessidade de novos
instrumentos e metodologias para a conducédo de trabalhos em grupo. Seu objetivo € permitir
que o desenvolvimento do processo de planejamento possa ser continuamente visualizado,
bem como intermediado por facilitadores através de ferramentas e procedimentos para a
estruturacdo do processo de construcdo de idéias pelo grupo (GTZ/DSE, 1991).

O binémio visualizacao/facilitagdo foi utilizado ao longo de todos os grupos de
trabalho do planejamento do COBREM, normalmente em conjunto com outras ferramentas,
como a arvore de problemas, também oriundas da hibridizacdo do PES com o Método ZOPP

ao longo de seu processo de adaptagdo operacional.
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As duas sugestdes oriundas e elaboradas por cada grupos na forma de frases
curtas foram encaminhadas para uma mesa de sistematizagdo e negociagdo que, segundo
Balatorri e Soares (2009, p.15), objetiva aglutinar propostas semelhantes geradas em grupos
diferentes, para evitar que frentes ‘iguais’ disputassem espaco no decorrer do fluxo
deliberativo”. Ap0Os 0 processo de sistematizacao, as propostas foram encaminhas a plenéria
onde as Frentes “Saude Publica”, “Organizagdo ¢ Mobilizacdo Estudantil” e “Mercantilizagdo
da Educacdao” foram eleitas. Nas proximas etapas foi considerada também a frente fixa
intitulada “Organizacional”, voltada ao processo de estruturacdo e otimizacdo dos recursos
humanos, financeiros e politicos da instituicdo. As Frentes Prioritarias sdo entendidas, a partir
de entdo, como eixos tematicos que orientam os grupos de trabalho do planejamento, de modo

que cada uma das frentes possui grupo de trabalho correspondente.

PROBLEMATIZACAO, OBJETIVO E ACAO

Para o exercicio da Problematizacdo foi utilizada a técnica da Arvore de
Problemas. Entretanto, diferente da metodologia seguida pelo método ZOPP para o
desenvolvimento desta ferramenta, a estruturacdo da arvore ndo partiu da identificacdo de um
problema central e buscou organizar suas causas e efeitos. A proposta era organizar 0s
problemas identificados pelos participantes de acordo com sua complexidade, atribuindo a
raiz da arvore os problemas mal estruturados e cujo enfrentamento era dificil, pois dependia
de um grande acimulo de poder e de modifica¢cdes profundas nas estruturas do jogo social.

Nas folhas da arvore organizaram-se os problemas bem estruturados, cujas
solucBes eram conhecidas e o enfrentamento possivel. No tronco foram organizados 0s
problemas intermediarios que, se resolvidos, teriam o potencial de neutralizar os problemas
das folhas. Ao mesmo tempo, deveriam ser problemas influenciados ou tidos como
consequéncias dos problemas da raiz. As relagdes entre os problemas sdo organizada em torno
das avaliacdes de causalidade do grupo e, assim, a arvore de problemas escapa de ser apenas
um agregado difuso e aleatorio de problemas. A busca pelo estabelecimento de inter-relaces
entre 0s problemas propde-se declaradamente a busca de uma maior coesdo e linearidade
organizacional e politica. De fato, trata-se de um dispositivo que pareceu influenciar na
manutencdo da coeréncias dos trabalhos.

Ao longo do processo, 0s grupos eram estimulados a analisar quais eram 0s outros
atores sociais envolvidos nos processos de reproducdo, manutencdo ou enfretamento dos

problemas levantados, processo que introduziu a analise de cenarios e a avaliacdo das
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dindmicas de poder necessarias ao desenvolvimento das anélises seguintes. Parece importante
observar que os exercicios de problematizacdo e explicacdo da realidade ndo tem, nem devem
ter, a intencdo de chegar a uma elucidacdo absoluta e final dos processo sociais e de suas
consequéncias. Trata-se, muito mais, de um processo de provocacdo e alimentacdo do
repertorio cognitivo dos participantes, que criticamente participam da sele¢éo das informacdes
que irdo contrapor, internalizar ou construir.

Somente apds essa discussao e organizacdo surgia a necessidade de identificar os
problemas-chave (nos criticos) daquela frente prioritaria. A escolha deste problema levou em
consideracdo a avaliacdo do grupo quanto ao impacto de sua resolu¢do para o0 cenério
institucional e a conjuntura politica.

O proximo passo, ja adentrando as competéncias do momento normativo
conforme proposto por Matus, consistiu na projecdo positiva destes nos-criticos, que
convidava os participantes dos grupos a idealizacdo do cenario provavel quando da resolucgéo
do problema em questdo. Segundo Matus (1993), trata-se de um desenho propositivo do
plano, que estipula como deve ser a realidade. Além disto, sdo competéncias do momento
normativo a determinacdo da estratégia, das ferramentas de decisdo e de execucdo para
operacionalizacdo da realidade proposta. Trata-se, inclusive, de um exercicio de identificacdo
dos problemas que podem ser superados e para 0s quais existe um enfrentamento viavel ou
cuja viabilidade pode ser construida, de modo que os problemas insuperdveis sejam
incorporados ao que o autor chama de paisagem social (Matus, 1993).

Em seguida, o resultado dos grupos foi submetido a plenaria para legitimacdo e
formalizacdo para, entdo, iniciar o processo de construcdo das operagdes e acOes que
permeariam o enfrentamento aos problemas propostos. Parece oportuno observar que o
conteddo dos grupos de trabalho, em geral, apresentou boa aceitacdo pela plenaria de
delegados na maioria dos espacos, com poucas alteragdes propostas.

Conforme a proposta metodoldgica compactuada no inicio do evento, as duas
Unicas acOes da plenéaria sobre a producdo dos grupos de trabalho foram os pedidos de
supressdo ou esclarecimento. Os primeiros eram apreciados, defendidos e votados pelos
delegados, enquanto os pedidos de esclarecimento eram respondidos pelos participantes dos
grupos de trabalho que os propunha. Desta forma, todas as propostas dos grupos de trabalho
eram apresentadas para aprovagdo em espacos plenos, criando um fluxo deliberativo crescente
sobre a produgéo do plano.

Os proximos passos foram a elaboracdo das operagdes e acdes. Ainda no &mbito

normativo da elaboracdo do plano, as operacgdes e agdes sdo instrumentos para a identificacdo
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de quais os recursos, métodos e estratégias serdo adotadas pela entidade. Destaca-se,
entretanto, que este ndo deve compreender o ponto terminal do processo de planejamento,
uma vez que o enfoque estratégico situacional considera a elaboracdo do plano um processo
continuo e longitudinal. Consiste, entretanto, no ponto de partida desse processo, que estara
continuamente em desenvolvimento, enquanto as alternativas forem reavaliadas e o plano
rediscutido.

Para facilitar a compreensdo da estruturacdo do aparato de problematizacéo,
explicacdo e proposicao sobre a realidade, a figura abaixo sintetiza a organizacdo logica do

método conforme adotado pela DENEM.

FRENTE PRIORITARIA
TR

- FROBLEMATIZACAD e

ACOES
'_-“_PREVIS‘:!EI oE
CENARIOS

i .\. "“
- K

| I
| I
| |
1 1}

| \% oeemacor | . 7,

T PR T
" TRIANGULO DE -
GOVERNG S

| operachom

Te— R et e e

operacion | “ | OPERACAD IV

Figura 1 — Organizacdo da Metodologia de Planejamento no COBREM 2014

A proposta do método, conforme sustentada pela executiva, orienta-se
basicamente na identificacdo de problemas estratégicos e no desenho de planos flexiveis,
descentralizados e multisetoriais, organizados por meio de operac¢des e complementados pela
decomposicédo destas em acgdes. Corroborando tal estrutura, Gongalves (2005) salienta que o
PES envolve a nogdo de que “no centro do plano estdo os problemas e as operacgdes para
enfrenté-10s.” e que “na verdade, esse enfrentamento poderia ser entendido como um processo

de intercdmbio de problemas.” (Gongalves, 2005, p. 113)
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As operac0Oes, nesse sentido, tém destaque na medida em que representam, para o
grupo, a introdugdo em um momento propositivo central da metodologia. Correspondem ao
momento em que, apos descrever e correlacionar problemas, inicia-se o calculo estratégico
em torno do enfrentamento dos mesmos visando o desenho da realidade desejada pelos atores.
De fato, foi notadamente um instante de retomada dos animos e enfrentamento da exaustao
naturalmente esperada para um evento que j& se estendia por sete dias. Os instrumentos
utilizados na obtencdo das operagdes foram o Triangulo de Governo e a Anélise de Cenarios,
ambos descritos por Matus como partes integrantes da proposta do PES.

Embora tenha sido aplicado com simplificagOes, a utilizacdo do Triangulo de
Governo cumpriu as principais observagdes de Matus. Parte da visualizagdo de um triangulo
equilatero cujos vertices representam trés variaveis: Governabilidade, Capacidade de Governo
e Projeto de Governo. A governabilidade pode ser entendida como a sintese do grau de
dificuldade da proposta, bem como do caminho que deve ser percorrido, bem como a
capacidade de governo pode ser entendida como a pericia e capacidade de conducgdo. O
projeto de governo, por fim, corresponde a proposta de objetivos e meios que a entidade
apresenta para alcancar a imagem-objetivo apresentada (Matus, 1993).

Na pratica do COBREM, a governabilidade foi relacionada fortemente com a
apresentacdo e analise da conjuntura e, portanto, com o diagnostico situacional desenvolvido
pelos atores e com a consideracdo do alcance e finalidade institucional. A capacidade de
governo, por outro lado, esteve atrelada ao conjunto de acUmulos pessoais, culturais e
politicos dos atores que conduziam o plano, bem como ao conjunto de recursos disponiveis
para a sua operacionalizacdo. Ambos 0s conceitos comecaram a ser trabalhados j& nos
momentos de problematizacgdo, quando os participantes eram estimulados a refletir e ponderar
entre a capacidade institucional de alocar um problema como no-critico e a necessidade de um
acumulo tedrico mais aprofundado para o exercicio desse enfrentamento, por exemplo.
Somente no momento normativo, entretanto, esta andlise foi formalizada, por meio do
Tridngulo de Governo. Segundo Matus (1991), sua utilizacdo parte da necessidade de buscar
um equilibrio dindmico entre as trés variaveis, considerando que se afetam e se limitam
mutuamente.

A Analise de Cenarios, por sua vez, baseia-se no pressuposto de que os atores
sociais e a entidade podem delimitar um plano, mas ndo tem controle sobre a conjuntura
politica e a realidade. Matus propde seu uso para proporcionar a incorporagdo das variaveis
ndo controlaveis aos célculo do plano (Matus, 1993). Trata-se, portanto, do momento de

correlacionar as possibilidades previsiveis e imprevisiveis de futuro com as possibilidades em
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termos de acdo. Trata-se de um exercicio que deve acompanhar, incessantemente, a
reavaliagdo e execucdo do plano ao longo de seu desenvolvimento. Aparentemente o carater
longitudinal dessa ferramenta fez com que tenha sido utilizada de forma menos estruturada,
cedendo espaco e tempo para as reflexdes pertinentes ao Triangulo de Governo. O fato de ser
proposta uma analise dos possiveis cenarios, entretanto, pareceu importante por reiterar e
destacar a natureza fragmentada e imprevisivel da realidade na qual se desenrolaria o plano.
Por fim, foram tracadas as a¢Ges, unidades praticas de atuacéo para concretizar as
operacdes. De fato, ao contrario das operacbes, as acOes sdo elementos restritos
objetivamente: relacionam-se a atores, interacGes e recortes determinados e, como 0 nome
anuncia, evocam a realizacdo de um ato concreto. O quadro 2 reproduz algumas das acoes

obtidas para a operacgdo 2 da frente “Organizacional”.

Quadro 2 — Acles da Operacdo 2, Frente Organizacional do Planejamento, obtidas em grupo de trabalho
especifico no XXVI Congresso Brasileiro dos Estudantes de Medicina.

Operagdo 2: “Aprimorar a agitacdo e propaganda da DENEM como forma de tornar os materiais de formacéo
mais atrativos e diddticos, aumentando seu acesso pelo estudante.”

Agao 1 Aprimoramento das midias eletronicas que avaliem o acesso dos usuarios.

Acio 2 Criar aplicativo para dispositivos moveis da executiva e/ou coordenacdes que seja um veiculo de
disseminacao de noticias recentes.

AGa0 3 | Elaborar videos interativos / outros materiais digitais para levar as pautas da DENEM as locais.

AGdo 4 | Desenvolver um roteiro para otimizar a execucdo dos relatérios p6s intercambio DENEM/IFMSA.

Acio 5 | Utilizar os relatorios de intercambio DENEM/IFMSA na publicacdo de um livro anual com intuito
de divulgar e aproximar os estudantes dos estagios internacionais em medicina.

Na maior parte das vezes o texto das ac¢des é iniciado por um verbo no infinitivo.
Ao defini-las, os grupos de trabalho também apontaram atores institucionais relacionados
diretamente com a execucdo e retroalimentacdo das acdes, prevendo prazos para a sua
execucdo. As acdes funcionaram também, individual ou coletivamente, para representar
tendéncias politicas institucionais, compor projetos e determinar as prioridades na alocacédo de
recursos da entidade. O discurso institucional em torno das produgfes deste momento do
planejamento coloca que, uma vez aprovadas na Plenaria das Acdes, ultimo momento da
jornada de Planejamento do COBREM, essas proposicdes passam a integrar o pacto

organizativo de gestao da entidade, devendo ser observadas e seguidas ao longo do ano.
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EXECUCAO, TEORIA E SITUACAO

Ficou evidente que a aplicacdo de uma metodologia tdo extensa e robusta de planejamento
envolve diversas variaveis complexas e requer um nivel avancado de organizacdo logistica,
desde a gestdo do tempo a garantia de acesso as informagdes indispensaveis ou
complementares ao desenvolvimento do processo.

Os principais pontos de influéncia no desenvolvimento da metodologia com o grupo estdo
sintetizados no quadro 3, conforme adaptacdo do modelo proposto por Artmann, Azevedo e
Sa (1997) para analise de experiéncias com o Planejamento Estratégico Situacional, que busca
descrever as principais varidveis técnicas, metodoldgicas e organizacionais relacionadas a

execucdo das atividades de Planejamento no COBREM.

Quadro 3 — Andlise dos pontos que influenciaram o desenvolvimento da metodologia. XXVI Congresso

Brasileiro dos Estudantes de Medicina, de 11 a 19 de Janeiro de 2014 em Niter6i, Rio de Janeiro. Continua.

Atores

Composicéo

Quantitativo

Estudantes de medicina em instituicBes brasileiras, alguns dos quais membros da gestio
executiva da DENEM, de seus Centros ou Diretérios académicos ou, ainda, sem qualquer
contato prévio com a politica da instituicdo ou movimento estudantil;

=~ 280 Estudantes, dos quais:

=~ 250 na forma de “delegados eleitos”, representando as escolas de medicina do pais, com
direito a voz e voto;

=~ 30 na forma de delegados indicados pelos centros e diretérios académicos, com direito a
VO0zZ e voto;

7 na forma de delegados indicados pelas Coordenac@es Regionais, com direito a voz e voto;
1 na forma de delegado da coordenacéo geral da DENEM, com direito a voz e voto;

30 na forma de participantes, com direito a voz;

Adesdo e participacao

Assiduidade e
cumprimento das
tarefas

Motivagéo para
discusséo

Autonomia

Frequéncia variando em torno de 80% dos inscritos. Alguns atrasos importantes,
principalmente no término das oficinas, comprometendo a programacdo e demandando
reajuste;

Média a alta para todos os espacos, com o0 grupo demonstrando motivagdo para a
participagdo. Entretanto, a disposicdo dos participantes sofreu importante decréscimo
conforme passaram-se 0s dias, sendo esta uma das principais queixas dos estudantes quanto
a aplicacdo do método;

Autonomia metodoldgica e organizacional variando de acordo com 0 grupo e momento; Em
geral, boa autonomia dos grupos de trabalho, exceto na gestdo do horério. Muitos estudantes
ja haviam participado de outro COBREM, conhecendo, portanto, a metodologia e facilitando
a conducdo dos trabalhos;
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Quadro 3 — Andlise dos pontos que influenciaram o desenvolvimento da metodologia. XXV Congresso Brasileiro
dos Estudantes de Medicina, de 11 a 19 de Janeiro de 2014 em Nitero6i, Rio de Janeiro. Conclus&o.

Papel da Gestdo Executiva

Envolvimento no
Processo

Altamente variavel entre o grande envolvimento na cobranca dos horarios e prazos dos
grupos e organizacdo dos trabalhos até nenhum tipo de participacdo na organizacdo ou
auxilio técnico. Os facilitadores dos grupos de trabalho eram membros da executiva e a
maior parte da gestdo executiva da entidade participaram das oficinas de maneira ativa e
propositiva, inclusive com contribuicbes técnicas. Era pequeno 0 quantitativo que nao
conhecia 0 método;

Apropriacdo metodoldgica pela Equipe

Forma de
capacitacéo no
método

Constituicéo da
equipe de
facilitadores

Realizagdo do “Pré-Cobrem” para toda a gestdo da  Executiva, com foco no
desenvolvimento e fundamentagdo tedrica do planejamento estratégico situacional;
Encontros breves entre a equipe de facilitadores, no inicio e fim do dia e nos intervalos das
atividades, para discutir as dificuldades nas etapas anteriores, discutindo e sanando ddvidas
internas sobre 0 metodo e a aplicacdo das ferramentas.

Breve guia impresso e disponibilizado a todos os participantes do Congresso.

Preparacdo de um grupo voluntario de facilitadores, na maioria membros da gestdo
executiva, para coordenar o processo, com reunides de capacitacdo nos intervalos da
programagcéo.

Conjuntura Institucional

Gestao acesso ao
cargo

Receptividade da
Instituicdo a
proposta

O processo de eleicdo para a gestdo 2014 ocorreu concomitante ao desenvolvimento do
planejamento. Ocorreram votacdo para a sede administrativa nacional, as assessorias
nacionais, as coordenagfes setoriais do Centro de Estudos e Pesquisa em Educacdo e Saude
e para a Coordenacdo de Relacbes Exteriores.

Os grupos de trabalho e plenarias foram bem avaliadas pelos participantes do evento e a
gestdo executiva manifestou-se positivamente quanto as contribuicbes do modelo para o
planejamento da instituicdo. Merece destaque o fato de ter sido apontado como um método
extremamente cansativo, fato discutido e problematizado pelos participantes ao longo dos
espacos. Adicionalmente, é preciso citar que grande parte da aceitagdo do modelo parte do
longo historico de utilizagdo do modelo estratégico situacional na entidade, que desenvolveu
com o tempo uma forma hibrida propria para executa-lo.

A primeira observacdo é que a aplicacdo de uma metodologia de planejamento

que envolve um publico de aproximadamente 280 participantes é desafiadora e necessita de
intervencdes multilaterais que envolvem vérias frentes organizativas para assegurar a
realizacdo da programacao. No caso do COBREM, no qual o controle do horario de acordar
nos alojamentos, de fazer refeicbes e demais atividades também cabia a organizacdo do
evento, esta necessidade se eleva, uma vez que as entidade passa a atuar em diferentes frentes
organizativas. O Planejamento, neste instante, precisa dividir espaco com a gestdo de
variaveis importantes que condicionam e determinam a qualidade de sua execucdo: a
manutencdo da regularidade da alimentacdo dos participantes, a administracdo da rotina de
sono e vigilia do grupo, o suporte material a realizacdo dos espacos que compde a
metodologia.

Conforme citado, a metodologia de planejamento utilizada pela DENEM nao

corresponde a nenhum modelo pré-determinado. A conformacéo do processo de planejamento
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da entidade parte da centralidade do enfoque Estratégico Situacional de Matus, em torno do
qual orbitam instrumentos, ferramentas e metodologias complementares.

O método utilizado pela Executiva substitui o Fluxograma Situacional, no
momento explicativo, pela arvore de problemas, provavelmente sob influéncia da
metodologia de Projetos Orientados por Objetivos (ZOPP). A troca do Fluxograma torna,
notadamente, 0 mecanismo do Fluxograma Situacional mais simples sem, entretanto, alterar a
sua proposta de problematizar e explicar a realidade dos atores envolvidos, correlacionando os
problemas e situando-os em niveis de complexidade, causa e efeito.

O Fluxograma Situacional conforme proposto por Matus consiste em uma rede de
causalidade organizada em forma de tabela na qual sdo descritas as causas de fundo,
intermediarias e imediatas dos problemas identificados. PropGe também a organizacdo dos
problemas quanto aos espacgos de governabilidade, partindo da ideia de que problemas que
dependem de atores externos podem encontrar-se na fronteira do espaco de governabilidade,
ou mesmo fora dele (Matus, 1993).

A Unica problematica identificada nesta substituicdo envolve a abolicdo da
correlacdo causal dos problemas individualmente. Ao construir a arvore, os problemas foram
organizados em niveis de complexidade conforme critérios de causa e efeito, porém ndo foi
destacada a relacdo especifica entre problemas. Esta simplificagdo, que pode ter funcionado
como uma forma de tornar o método mais acessivel, pode também ter contribuido para que a
explicacdo dos problemas se tornasse menos pragmatica e, possivelmente, colaborativa com
as etapas seguintes do processo de construcao do plano.

Outro ponto relevante que diz respeito a constituicdo do base tedrica dos
momentos realizados refere-se ao encerramento das atividades em planejamento do
Congresso ap6s a delimitacdo das acOes estratégicas. Tal opcao ratifica 0s registros
encontrados no acervo histérico da entidade, sobretudo no Relatorio da Oficina de Gestdo
intitulada “Reflexdo sobre Planejamento Estratégico Situacional” (DENEM, 2003b), que
assinala exatamente o destaque dos momentos explicativo e normativo em detrimento das
operacfes do momento estratégico.

O autor chileno defende que a relevancia do momento estratégico assenta-se
exatamente sobre a necessidade de compor trajetérias, determinando a forma de utilizar o
tempo e de organizar a sequéncia de a¢cdes rumo a situacao-alvo. Segundo Matus (1991), é o
momento de correlacionar e combinar varidveis e recursos em busca da incorporacdo de
viabilidade as operagdes do plano, ao mesmo tempo em que se avalia 0 interesse ou posi¢do

que diferentes atores assumem diante das operacdes que 0 0s atores buscam realizar.
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No caso da DENEM, tal discussé&o tem sido entendida como uma responsabilidade
das coordenacbes setoriais, entendidas como as coordenacGes de area, as regionais e as
assessorias. Realizada ap6s o COBREM e apresentada na forma de seminario interno na
Reunio dos Orgdos Executivos imediatamente posterior ao congresso, a avaliagio estratégica
dessas coordenacbes funciona como um plano ou projeto setorial de atividades sem,
entretanto, ter metodologia ou processo definido para a sua elaboracéo.

Outra observacdo importante refere-se a adequacdo dos trabalhos desenvolvidos
com os preceitos do enfoque situacional. Ao longo das atividades de planejamento o conceito de
situacdo conforme proposto por Matus manifestou-se na forma de conducdo dos espacgos pelos
facilitadores e na estrutura geral de participacdo do Congresso. Esse ponto do enfoque Matusiano,
entretanto, ndo figurou explicitamente nos momentos de formacdo metodoldgica, de modo que as
manifestacGes da teoria situacional foram muito mais consequéncia das escolhas operacionais e
instrumentais realizadas que da apropriacdo tedrica em si.

Tal observacdo adquire importancia ao observarmos que as lacunas e diavidas na
elucidacdo da metodologia foram resolvidas pela plenaria ou equipe de facilitadores sem respaldo
da teoria. Essa deficiéncia correlaciona-se diretamente com o curto periodo de tempo disponivel
para capacitacdo e com a falta de especializacdo do grupo executor da metodologia. A
possibilidade do grupo realizar uma analise teorica aprofundada foi impedida pela necessidade de
administrar o tempo de modo a priorizar o estudo das estruturas diretamente relacionados a
operacionalizacdo dos espagos do Congresso. Essa tendéncia, claramente observada pelos
participantes do congresso, apoia a dicotomia imaginaria entre teoria e préatica, reforcando o
distanciamento e desgaste das “questdes teoricas”, ja vitimadas pela complexidade metodoldgica

do Planejamento Estratégico Situacional.

APROPRIACAO E CAPACITAGCAO METODOLOGICA INSTITUCIONAL

A apropriacdo e capacitacdo metodoldgica da gestdo da DENEM e da equipe de
facilitacdo dos grupos de trabalho apresenta grande impacto na qualidade do desenvolvimento do
plano. O desenvolvimento do planejamento com o publico do evento foi precedido por uma
oficina de formag¢do no método, intitulada “Pré-Cobrem” e voltada para todos os participantes
mas, principalmente, para aqueles que em seguida se tornariam facilitadores no processo de
desenvolvimento do método. Realizado ao longo de uma tarde, tempo notadamente curto, o
espaco ateve-se a explicacdo superficial dos preceitos balizadores do modelo e das etapas
préticas de aplicacdo do método.
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Esta superficialidade na apresentagdo da metodologia, que apenas refletem o
quanto o método € robusto e de dificil capacitacdo tempo-dependente, atua na manutencao das
simplificacOes e alteracdes do método original desenvolvida ao longo de anos pela entidade,
em um processo que envolveu a regulacdo por tentativa e erro aliada a orientacdo de
estudiosos do método (Balarotti & Soares, 2009).

As dificuldades na aplicacdo da metodologia tornaram necessaria a utilizacdo de
reunides que, apos o desenvolvimento das atividades do dia, cuidavam de discutir a préatica
dos trabalhos, bem como capacitar os facilitadores para 0s momentos imediatamente
seguintes. O fato da escolha desses colaboradores ter ocorrido no segundo dia do congresso
fez com que a capacitacdo prévia ndo fosse possivel, de modo que as caréncias em termos de
aprofundamento tedrico e metodoldgico das estruturas do congresso encontram, nesse ponto,
parte de sua explicacao.

Tais observacdes condizem com o que destacam o Relatério da Oficina de Gestéo
“Reflexdo sobre Planejamento Estratégico”, de 2003, e as relatorias dos Encontros Cientificos dos
Estudantes de Medicina de 2003 e 2004, momentos em que a reforma do estatuto foi discutida e o
planejamento colocado na ordem do dia (DENEM, 2003a; 2003b; 2004). A criacdo da Assessoria
de Planejamento (ASSPLAN) da DENEM em 2004, a partir da aprovagdo do novo Estatuto da
entidade, colaborou para o desenvolvimento dos assuntos referentes ao planejamento, criando um
espaco permanente para a elaboracdo e discussdo da tematica (Balarotti & Soares, 2009). As
determinantes da capacitacdo institucional, entretanto, parecem envolver um processo de
capilarizacéo e apropriagéo coletiva da metodologia e, neste aspecto, a criacdo de grupos mais

amplos de discussdo do planejamento provavelmente apresentaria maior impacto.

CONCLUSOES

A principal conclusdo da observagdo do processo de planejamento participativo na
Direcdo Executiva Nacional dos Estudantes de Medicina diz respeito a perspectiva de
desconstrucdo da complexidade que envolve o enfoque Estratégico Situacional através de sua
hibridizagdo e combinagdo com outros instrumentos.

Merece destaque, também, o fato de que a longa convivéncia do grupo, no caso do
evento analisado, manifestou-se minimamente na forma tenses humanas, politicas ou
ideoldgicas. O grupo, de maneira geral, foi eficiente na elaboragéo e equilibrio dos mais

diversos sentimentos e vivéncias experimentados ao longo dos dias de encontro,
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apresentando-se unido em torno da representacdo do PES como um instrumento de
democratizagéo da entidade.

Esta qualidade atribuida ao método pela instituicdo, condizente com a perspectiva
de criacdo coletiva, compromissada e criativa de Matus, é frequentemente relacionada ao fato
de o modelo promover e institucionalizar uma trajetéria de descentralizacdo politico-
administrativa. De fato, a composicdo plural do grupo de participantes evidentemente
influenciou na producao do plano de modo a tencionar para uma distribuicdo heterogenea das
responsabilidades entre os diversos setores e esferas da entidade.

As principais dificuldades encontradas no desenvolvimento das instancias de
planejamento participativo na DENEM referiam-se a necessidade de capacitar e difundir a
teméatica entre seus colaboradores e sua base de estudantes, bem como de tornar o
planejamento um ato longitudinal, reflexivo e permanente na entidade. Tal desafio, que
relaciona-se intrinsecamente com a proposta do enfoque Estratégico Situacional, consistentes
na busca manter a producdo desse processo na ordem do dia e em funcionamento. Parece
necessario, também, intensificar os esforcos em torno da apropriacéo teoérica e fundamental do
método conforme apresentado por Matus. De fato, a criacdo de um nucleo ou frente de
discussao e trabalho parece ato adequado a todas as instituicdes interessadas na utilizacdo do
PES, refletindo em uma construcao participativa também de sua aplicacéo.

O resultado final do processo, na forma dos projetos organizados das quatro
frentes prioritdrias — Saude Publica, Mercantilizacdo da Educacdo, Organizacdo e
Mobilizacdo Estudantil e Organizacional — foi bastante condizente com as discussdes
ocorridas nos grupos que, ao longo dos dias, desenvolveram o PES. Apresenta forte coeréncia,
também, com uma andlise da conjuntura para a educacdo médica, satde publica e sistema de
salde, assim como para a sociedade de maneira geral. O plano, desta forma, apresentou-se
coerente com a realidade do Sistema Unico de Salde, com a expanséo das escolhas médicas
pagas, com a discussdo das novas diretrizes curriculares nacionais e com a crise de
representatividade ja apresentada e discutida. Esta coeréncia reforca 0 método como uma
alternativa participativa, dada a correlagdo direta entre as demandas dos participantes e o
plano de agéo finalmente desenvolvido.

Por fim, parece necessario ponderar que a experiéncia do movimento estudantil de
medicina com os instrumentos e métodos envolvidos no enfoque de Planejamento Estratégico
Situacional apresenta-se positiva e produtivamente, encontrando-se hoje sedimentado e
solidificado cultural e politicamente na Executiva. A perspectiva de sucesso em entidades

congéneres envolve, provavelmente, ndo apenas o extrapolamento metodologico da DENEM
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ou de outra instituicdo mas, sim, a construcdo de uma discussdo particular e personalizada
sobre 0 método e seu significado, as possibilidades envolvidas em sua utilizacdo e a melhor

forma de adapta-lo a realidade em questéo.
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3 INSTRUCOES AOS AUTORES

Sugere-se como primeiro passo para a submissdo de um artigo que os autores
leiam a secdo "O Autor" do documento Boas Préaticas da Publicacdo Cientifica da

ANPAD — Associacao Nacional de Pos-Graduacao em Administracao.

A RAM aceita contribuicbes académicas na forma de artigos cientificos em
portugués, inglés ou espanhol (a critério dos autores) que sejam de interesse para a
area de conhecimento de administracdo e para a atuacdo do administrador de

empresas, conforme a sua politica editorial.

Os manuscritos deverdo ser formatados no editor Word for Windows 6.0 ou superior,
formato A4, em espacamento 1,5, fonte Times New Roman,corpo 12, margens
superior e esquerda 3 cm e inferior e direita 2 cm, ndo podendo exceder 30 paginas,
contemplando todos os elementos (folha de rosto, resumo, abstract, corpo do texto,

referéncias e apéndices).

As figuras, tabelas ou quadros devem ser apresentados no proprio corpo do texto do
artigo, préximo do local onde estdo sendo mencionados (arquivo principal). Além
disso, as figuras, tabelas e quadros, inseridos no texto, devem ser disponibilizados
separadamente, cada um em um arquivo suplementar separado, no formato fonte
do software no qual foram gerados. Esses arquivos devem ser submetidos juntos

com o arquivo principal. Os arquivos suplementares devem conter no maximo 1MB.

Em virtude do grande nimero de submissdes, fica restrito a autores e co-autores a
submissdo de mais de dois trabalhos a cada 12 meses contiguos a RAM. Néao é
permitida a resubmissdo de um trabalho rejeitado mesmo com modificacdes.
Também né&o é permitido que um trabalho seja submetido simultaneamente a duas
ou mais se¢des da RAM. Cada autor podera publicar no maximo um trabalho no

mesmo ano, independentemente da posi¢ao deste na autoria do artigo.

O numero méximo de autores por artigo € 6. Nao é permitido alteracdes na autoria

dos artigos ao longo do processo editorial.
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Os arquivos e o conteudo do texto e das figuras, tabelas e quadros ndo devem
conter identificacdo do autor ou dos co-autores. Caso seja possivel identificar o autor

OU 0S co-autores o artigo sera rejeitado.

Recursos especiais de edicdo como sublinhado, hifenizacdo, macros, recuos etc
devem ser evitados. O Itdlico deve ser reservado para palavras em lingua

estrangeiras. Destaque de palavras e simbolos deve ser feito em negrito.

Os titulos e subtitulos devem ser escritos em negrito e ndo devem ser longos,

ocupando no maximo duas linhas.

Notas devem ser usadas o menos possivel. Quando usadas, devem ser colocadas

no rodapé. Elas devem ser numeradas sequiencialmente ao longo do corpo do texto.

A apresentacdo do manuscrito (0 qual contera o corpo do texto e sera submetido no

arquivo principal) deve seguir o seguinte formato:

Folha de rosto nédo identificada: Titulo em portugués seguido pelo resumo em
portugués. O resumo deve ser justificado e em bloco Unico, contendo no minimo 300
e no maximo 350 palavras. O resumo deve ser escrito de forma concisa e clara. Ele
deve conter: o objetivo da pesquisa; a base teorica adotada; a metodologia e a
abordagem adotadas (quando adequado);0 escopo tedrico e empirico; os principais
resultados encontrados na analise dos dados (quando adequado); implicacbes
praticas, ou seja, quais mudancas devem ser feitas na pratica da administracéao
como resultado da pesquisa (se houver); implicacbes sociais da pesquisa, seus
impactos na sociedade enas politicas publicas(se houver); originalidadee valor do
trabalho, incluindo a contribuicdo tedrica e metodolégica; e as limitacdes
identificadas no processo de pesquisa (se houver). Ap6s o resumo, devem ser

inseridas cinco palavras-chave em portugués.

Corpo do texto: O corpo do texto deve aparecer em uma nova pagina. Nao inicie
uma nova pagina a cada subtitulo. Observe que as partes convencionais de um
artigo cientifico teorico-empirico devem incluir: Introducéo, referencial tedrico,
procedimento metodolégico, resultados e analises, conclusédo, referéncias e,

opcionalmente, apéndices. O referencial tedrico deve necessariamente cobrir a
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producéo cientifica nacional e internacional relevante dos ultimos 5 anos. Apéndices

devem ser utilizados 0 menos possivel.

Citacdes: Sempre que alguma fonte for utilizada, deve-se citar o sobrenome(s) do(s)
autor(es) e o0 ano da publicacdo. No caso de citacfes diretas a pagina da referéncia
deve ser mencionada. Todas as fontes citadas devem ser mencionadas nas

referéncias apos a "folha de resumen”.

Figuras, tabelas e quadros: Os titulos e legendas (quando necessarias) devem
estar no proprio corpo do texto junto as figuras, tabelas e quadros (arquivo principal).

Também devem ser colocadosnos arquivos suplementares.

Titulo em inglés e Abstract: O "abstract" € o proprio resumona lingua inglesa.
Valem as mesmas orientacdes dadas parao resumo.Apés oabstract devem ser
inseridas cinco palavras-chave em inglés (Keywords) compativeis com as palavras

chaves do resumo em portugués.

Titulo em espanhol e Resumen: O "resumen" é o proprio resumo em espanhol.
Valem as mesmas orientacbes dadas parao resumo.Apds oresumen devem ser
inseridas cinco palavras-chave em espanhol (Palabras Clave) compativeis com as

palavras chaves do resumo em inglés e portugués.

Normas para apresentacdo do trabalho: E obrigatério o uso das normas

da APA para apresentacdo de trabalhos cientificos.

Para submeter o artigo, o primeiro autor deve necessariamente se cadastrar na
RAM. No processo de cadastro o autor deve optar pela categoria autor além da

categoria leitor.

Apés o cadastro, para submeter um artigo, o autor devera acessar a RAM a partir
do seu login e senha e optar na pagina do usuario pela categoria autor. A seguir
deve escolher a op¢do de submissdo online na péagina SOBRE a revista. No
procedimento de submissédo do artigo, o primeiro autor sera solicitado a preencher

as informacgdes cadastrais dos co-autores.
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O Resumo da Biografiado autor e dos co-autores deve ser informado
obrigatoriamente pelo primeiro autor na submisséo do artigo. Os resumos devem ter
aproximadamente 50 palavras e conter titulacéo, afiliacédo, cargo e interesses de
pesquisa. A titulacdo corresponde a duas informacdes: o titulo académico de maior
valor do autor (ex.: bacharel; mestre; doutor; livre docente) e a Instituicdo que o
concedeu. A afiliacdocorresponde a Instituicdo principal (somente uma) a que o
autor esta atualmente vinculado. Em ambos o0s casos, as Instituicdes devem
aparecer por extenso e devem conter necessariamente duas unidades
organizacionais. Por exemplo, faculdade e universidade ou departamento e
faculdade.Alunos devem indicar na titulacdo o nivel que cursam (ex., graduando,
mestrando, doutorando) e na afiliacdo a instituicAo a que estdo vinculados. A
titulacdo e a afiliacdo dos autores (conforme preenchidos na submissdo) seréo
publicadas na folha de rosto do artigo, caso seja aprovado. Ndo sera permitida a
alteracdo desses campos apOs a aprovacdo do artigo.Os resumos completos das
biografias dos autores (conforme preenchidos na submisséo) serdo disponibilizados

para consulta pelos leitores no acesso ao artigo na pagina da RAM.

Agradecimentos devem ser inseridos durante o processo de submissao do artigo
pelo primeiro autor no campo "Agéncias de Fomento". Por favor, mencione
subvencdes relevantes recebidas e as URLs das instituicbes ou organizacbes
financiadoras. Acrescente a sentenca "Os financiadores nao tiveram influéncia no
desenho do estudo, na coleta e analise de dados, na decisdo de publicar e na
preparacdo do artigo". Caso a afirmacdo ndo esteja correta, ndo é necessario
acrescentar a sentenca e o primeiro autor deve preencher o campo "Conflito de
Interesses”, explicando o papel dos patrocinadores ou financiadores no trabalho e no

artigo.

Os contetudos dos artigos assinados sdo de responsabilidade exclusiva dos
autores. Ao submeter o artigo, o(s) autor(es) garantem que ele ndo contém nenhuma
violacdo de quaisquer direitos autorais ou outro direito de terceira parte ou qualquer
material de natureza obscena, difamatéria ou de outra maneira ilegal. E permitido

citar parte de artigos sem autorizacao prévia, desde que seja identificada a fonte.

Apos a submisséo, o artigo sera avaliado de acordo com o processo de avaliagao

por pares. A revista reserva-se o direito de solicitar aos autores possiveis alteracdes
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nos textos aprovados para publicacdo. O primeiro autor acompanhard o processo
editorial, recebera solicitagcbes de alteragbes e submeterad versbes revisadas do
artigo via o sistema de editoragao eletronico da RAM, a partir do seu login e senha,

na categoria de usuario autor.

Os textos enviados devem ser inéditos nacional e internacionalmente. Porém,
artigos que ja foram apresentados em congressos, seminarios e assemelhados
poderdo ser enviados, desde que néo haja restricdo por parte dos organizadores

desses eventos.

Apés aprovacdo do artigo, todos os autores deverdo se cadastrar na RAM,
informando o endereco para correspondéncia e o email que serdo publicados na
folha de rosto do artigo. Os autores receberdo por e-mail o documento "Cesséo
Gratuita de Direitos Autorais”, que devera ser assinado por todos os autores, e

enviado pelo correio convencional a RAM.

Os artigos enviados nao devem estar em processo de avaliacdo simultanea ou
terem sido publicados em outros peridédicos. Caso essa situacao seja verificada,
0 artigo sera rejeitado e os autores ficardo suspensos da possibilidade de submisséo
de artigos a RAM pelo periodo de trés anos. Além disso, o editor do periédico na

qual foi identificado o processo de avaliacdo simultaneo sera notificado do ocorrido.

Ndo é permitida a resubmissdo de artigos ja avaliados pela RAM. Caso essa
situacdo seja verificada, o artigo sera rejeitado e os autores ficardo suspensos da

possibilidade de submissao de artigos a RAM pelo periodo de trés anos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A possibilidade de investigar os instrumentos e ferramentas de planejamento
participativo da Direcdo Executiva Nacional dos Estudantes de medicina foli,
provavelmente, o maior motivador para o estudo de metodologias e do perfil de
participacdo popular nas entidades e governo. A aproximacdo de mais uma
Conferéncia Nacional de Saude, agendada para o ano de 2015, renova a discusséo
sobre o impacto e perspectivas da ampla participacédo na gestéo e planejamento das
politicas e movimentos, reafirmando também a base estratégica do planejamento em

saude.

O estudo das metodologias de planejamento participativo funcionou, também, como
uma oportunidade de desenvimento do raciocinio estratégico, critico e
problematizador, necessario ao desenvolvimento dessas metodologias mas,
também, ao exercicio profissional e a articulacdo pelas conquistas em diversos
niveis do Sistema Unico de Saude. A tematica também alinha-se com a visdo do
estudante de medicina ou profissional médico enquanto articulador de acbes em

educacéao e gestdo em saude.

Embora exista, na vivéncia académica, a nitida percep¢do de que muitos colegas
ndo se entendem enquanto agentes politicos de transformacédo — seja das politicas
de saude, da emancipacdo de seus pacientes ou das transformacfes sociais
advindas de sua atuacdo — existem, também, os encontros com estudantes com

uma visdo ampliada da atuacdo médica na sociedade.

Ao chegar a conclusdes que destacam e justificam a utilizacdo do planejamento
participativo no movimento estudantil de medicina, este artigo — assim como todo o
esforco por tras de sua confecgdo — acabaram por assinalar para a necessidade de
uma pratica mais participativa em todos os niveis de organizacdo das entidades e
sociedade, como uma forma de conectar e promover as diversidades, a equidade e

a observancia as mdultiplas referéncias e modelos para a interpretacdo da realidade.
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