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ETAPA 3 — MOMENTO NORMATIVO

Ementa da etapa

e Subsidios operacionais para a elaboracédo do Momento normativo
do Plano Operativo.

Objetivos especificos de aprendizagem

o Estabelecer as operacdes necessarias para provocar uma
mudanca na situacao inicial em direcdo a Imagem-Objetivo
definida.

e Elaborar a matriz normativa do Plano Operativo.

Apresentacao
Caro especializando,

O Momento explicativo ajudou vocé a delinear como é a sua realidade,
enquanto, no Momento normativo, a nossa pergunta central é: Aonde
queremos chegar?

O Momento normativo corresponde ao desenho do como deve ser
a realidade, ou seja, a definicdo do que se deseja alcangar (situacao
objetivo) a partir da situacéo inicial apresentada no Momento
explicativo. A situacao objetivo deve representar uma situacao oposta
em relacéo aos problemas e descritores identificados no diagrama de
causas e efeitos da situacao inicial.

Nesta etapa, vocé identificara as operacdes necessarias para
provocar uma mudanga na situagéo inicial em direcao a Imagem-
Objetivo definida. A identificagcdo dessas operacdes deve levar em
conta se as operacgoes identificadas sao suficientes para atingir a
Imagem-Objetivo e a disponibilidade de recursos para executa-las.

Bons estudos!

Etapa 3 - Momento normativo
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ENTRANDO NO ASSUNTO

Guia 1 — Desenvolvimento do Momento normativo

Introduc@o

Este guia traz tanto os subsidios tedricos quanto os operacionais
para a elaboragéo desta etapa do Plano Operativo, que podem ser
complementados com os estudos da ligdo 6 — Momento normativo,
da unidade 2 do Mddulo Transversal 1. Vocé pode encontrar na
literatura diferentes formas no desenvolvimento do Momento
normativo do Planejamento Estratégico Situacional. Neste Curso,
optamos em fazer o detalhamento do Momento normativo, a partir
de objetivos especificos, operacdes e acdes. Da mesma forma, na
matriz normativa do Plano Operativo, focaremos apenas a elaboracao
dos trés niveis de detalhamento ja citados.

E preciso, para tanto, raciocinar também sobre incertezas. Afinal, a
realidade é dindmica, complexa e, mesmo que tivéssemos um cenario
sem oponentes, 0s atores sociais que participam da construcao
desse Plano, ou seja, aqueles que planejam, nao dominam todas as
variaveis que influenciam o planejamento. Assim, o plano deve situar-
se em cenarios diversos, considerando cenario como um conjunto
de condicdes e pressupostos em que se situa o plano.

Como definir aonde quero chegar?

A partir da espinha de peixe revisada, na qual se realizou a explicagao
do problema, vocé vai identificar os objetivos geral e especificos do
Plano Operativo, assim como definir o conjunto de operacdes e
aches necessarias para o alcance da situacdo objetivo.

Vamos fazer uma pequena retrospectiva do que vocé ja construiu até
agora:

1) Vocg, junto com os atores importantes para o local/foco do seu
Plano Operativo, identificaram problemas relacionados a este
servico e juntos fizeram a priorizagédo dos mesmos.

2) Apartir do problema priorizado, vocés identificaram os descritores

(ou seja, as evidéncias) desse problema e construiram a Imagem-
Objetivo do problema priorizado.

Etapa 3 - Momento normativo
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3) Explicaram o problema priorizado, encontrando as causas e
consequéncias do problema, o que esta exposto no diagrama de
espinha de peixe.

Construgao do objetivo geral do Plano Operativo: Imagem-Objetivo
do Plano Operativo

Agora vocé vai identificar, a partir dos dados da espinha de peixe, 0
objetivo geral do seu Plano Operativo.

Considere como objetivo uma agdo com uma finalidade. Lembre-se

ksempre disso!

As causas identificadas no diagrama de espinha de peixe revelam
“0 que”, ou seja, qual agéo precisa ser realizada para modificar o
problema em direcdo do resultado esperado, que é a Imagem-
Objetivo do problema.

As consequéncias identificadas no diagrama da espinha de peixe nos
revelam o “para que”, ou seja, a finalidade de fazermos acdes que
modifiguem o problema em direcao do resultado esperado.

Assim, a causa e a consequéncia convergentes, identificadas na
espinha de peixe, devem orientar a formulagéo do objetivo geral em
longo prazo do seu Plano Operativo, 0 que, na verdade, representa
a Imagem-Objetivo do seu Plano Operativo. A causa convergente vai
orientar a acdo a ser realizada, e a consequéncia vai orientar para a
finalidade de se fazer esta acéo. Neste momento, vocé pode mudar
a Imagem-Objetivo inicialmente proposta, relacionando-a com o
objetivo geral do seu Plano Operativo.

Atengdo! Se vocé ndo chegou a causa ou consequéncia convergentes,
volte a espinha, siga a orientacdo dada e continue a fazer as perguntas
chaves (Por que ocorre? O que gera?) até encontrar a causa e
consequéncia convergente. Esse foi 0 sentido da revisao da espinha.

Barreto Maodulo Transversal 1 - Plano Operativo



Apresentamos a seguir um exemplo de como construir o objetivo
geral apoiado nos dados da espinha de peixe modelo:

kLembre-se de que objetivo € uma ag¢do com uma finalidade.

O objetivo geral de longo prazo do Plano Operativo € definido a partir
da causa e da consequéncia convergentes. Veja no exemplo:

» Causa convergente: inexisténcia de uma politica de transporte
urbano que contemple um conjunto de medidas, que garantam a
qualidade desse servico.

» Consequéncia convergente: perda da popularidade do governo.

e Objetivo geral do Plano Operativo para este exemplo: implantar
uma politica de transporte urbano (agao) aprovada pela populacao
usuéria, elevando a popularidade do governo (finalidade).

Esse é um objetivo de alcance em longo prazo e com uma abrangéncia
bem ampla, incorporando inclusive a Imagem-Objetivo definida para
o problema. Dessa forma, consideramos que o objetivo geral €, na
verdade, a Imagem-Objetivo do Plano Operativo.

Lembre-se de que a construgao dos objetivos e das operagdes deve ser
orientada pela explicagéo do problema.

Retorne a espinha de peixe construida no Momento explicativo, releia
0O Que VOCé escreveu COmMoO causa € conseguéncia convergentes,
reflita criticamente e construa o texto do objetivo geral a longo prazo
do seu Plano Operativo. Vocé pode verificar como esse objetivo
€ muito mais amplo do que o problema priorizado, isSsO porque O
problema representou apenas a ponta do iceberg. A partir dele foi
possivel identificar outros problemas que vocé vivencia na sua pratica
profissional. Nao esquecga que esse objetivo geral, em longo prazo,
representa a Imagem-Objetivo do seu Plano Operativo.

Etapa 3 - Momento normativo
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Construgao dos Objetivos Especificos do Plano Operativo

Agoravoceé precisa construir os objetivos especificos do Plano Operativo,
e para isso vai seguir a mesma légica de construcao utilizada para o
Objetivo Geral, s6 que utilizando os niveis intermediarios das causas e
consequéncias identificadas no diagrama de espinha de peixe.

Focalize sua atencdo na parte inferior do diagrama de espinha de
peixe e escolha o Ultimo nivel de consequéncias, aquele logo anterior a
consequéncia convergente, e, a partir das consequéncias identificadas
neste nivel, construa os objetivos especificos do seu plano. Vocé ja
sabe que objetivo é uma agdo com uma finalidade. Assim, para
ajuda-lo nessa construcéo, volte seu olhar para um nivel das causas
intermedidrias, aquele logo abaixo da causa convergente. E essa logica
de andlise que deve orientar a construcao dos objetivos especificos.

Voltemos ao exemplo para ver os objetivos especificos:

e Organizar a distribuicdo da frota municipal de 6nibus (acéo),
reduzindo o indice de reclamacdes dos usuarios com 0 servico
de transporte urbano (finalidade);

» Definir condigdes minimas de conservacdo da frota de Onibus
(agdo) com vistas a garantir uma regularidade nos horarios
programados (finalidade).

As consequéncias e causas intermediarias devem orientar a
formulacdo dos objetivos especificos do Plano Operativo. Para isso,
mantenha o foco no Ultimo nivel, aquele anterior a consequéncia e
causa convergentes.

Atencdo, ndo é necessario ter, para cada consequéncia, um objetivo
correspondente. Faga uma andlise critica quanto a abrangéncia dos
objetivos construidos!

O plano comeca a ganhar forma com a definicdo do objetivo geral,
orientado a partir da consequéncia e da causa convergentes, dos
objetivos especificos, considerando as causas e consequéncias
intermediarias e da indicagdo de quais elementos precisam ser
modificados para o alcance dos mesmos, 0 que permite a definicao
das operacgdes do plano, ou seja, a definicao do que fazer.

Barreto Modulo Transversal 1 - Plano Operativo
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Figura 1 — Fluxo operacional do Momento normativo.
Defini¢éo das Operagoes

As causas devem orientar a formulacdo das operagdes para
superacao do problema.

A operacao consiste no “que fazer” para modificar o problema
em direcdo ao objetivo geral. E a unidade bésica do plano para
0 desenho, execugédo, controle e andlise das transformagodes
desejadas. A elaboracdo das operacdes deve estar comprometida
com as caracteristicas dindmicas do problema, suas causas, com o
que se deseja alcancar e as diferentes variaveis envolvidas.

As operacdes podem ser formuladas para:
»  Criar novas condigdes ou situagoes;
» Ajustar situacoes existentes (melhorias, orientacdes, redesenhos);

e Negociar situacdes (articulagdes, intercambios, cooperacdes,
conveénios).

Para cada problema sao identificadas diferentes causas, o que obriga
a estabelecer operagdes diferentes e complexas para solucionar o
problema. Isso, dito dessa forma, leva ao entendimento que construir
as operagdes € uma tarefa ardua e até intuitiva. De certo modo, isso

Etapa 3 - Momento normativo
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€ verdade, mas, para orientar essa construgao, vamos propor que as
operacdes sejam formuladas a partir dos objetivos especificos definidos.

As operacdes devem ser formuladas de forma precisa, concisa, direta
e objetiva. Nao esqueca que é preciso identificar neste momento:

e 0 Qué,
e COMO,
e Qquem,
e Quantoe

e quando fazer?

Comece a operagao com um verbo em sua forma infinitiva e que
n&o esteja sujeito a variadas interpretacoes, por exemplo: identificar,
resolver, construir, realizar, adquirir, obter, vender, criar, contratar,
efetuar, comprar, entre outros.

Cada operacdo podera originar varias acdes, as quais podem ser
chamadas de etapas necessarias para o alcance da operacao, ou seja,
para as transformacdes necessarias. Para elaborar as operacoes e
acoes, € fundamental ‘calcular’, suas possibilidades e/ou dificuldades
de realizacao, a fim de alcancar a Imagem-Objetivo desejada.

Importante: Ao construir o0 Momento normativo, vocé esta trabalhando
com a espinha de peixe do Momento explicativo, e essa nova forma
de olhar os mesmos dados pode trazer a tona questoes que vocé
ache importante acrescentar a espinha de peixe. Isso € normal
no Planejamento Estratégico Situacional, e representa um avango
importante seu em relacdo a forma como vocé ‘vé’ o problema
priorizado. Na verdade, revela um aprendizado novo que o fez ampliar
seu olhar. Volte & espinha e faca as alteragdes que julgar importantes,
quantas vezes forem necessarias. Nao esqueca que todas as matrizes
sdo inter-relacionadas. Assim, ao alterar a espinha de peixe, faca uma
revisdo nas demais matrizes.

Barreto Maodulo Transversal 1 - Plano Operativo



Apresentamos, em seguida, a matriz que representa o Momento
normativo, a qual deve ser postada no Bloco de notas.
Matriz do Momento normativo
Problema:
Imagem-Objetivo do problema:

Objetivo geral:

OBJETIVOS ESPECIFICOS OPERAGOES AcoEs

A seguir, vocé pode observar um exemplo didatico de como fazer
o0 Momento normativo a partir da planilha do Momento explicativo.
Observe o diagrama e como as informacdes foram dispostas na
Matriz do Momento normativo.

Etapa 3 - Momento normativo
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Inexisténcia de uma politica de transporte urbano que contemple
um conjunto de medidas voltadas para a melhoria desse servico.

Por que isto acontece? Por que isto acontece?

Nao existe um setor que organize e N&o ha cobrangas quanto as condigdes
fiscalize a distribuicéo de dnibus por linhas minimas de conservacao dos dnibus que
¢ horarios. fazem o transporte urbano.

Por que isto acontece? Por que isto acontece?

N

Por que isto acontece? Por que isto acontece?

Por que isto acontece? Por que isto acontece?

Oferta de transporte
urbano no municipio XYZ
adequado para atingir 70%
de aprovacao da populacéo
usuaria.

90% da populacéo tem queixas
quanto a qualidade e a Muitos dnibus quebram no meio
quantidade dos transportes do caminho
urbanos.

0 que isso gera? 0 que isso gera?

Oferta de transporte
urbano inadequado no
municipio XYZ.

0 que isso gera? 0 que isso gera?

Aumento do nimero de
casos de violéncia nos
pontos de dnibus.

Reclamacoes na ouvidoria Atraso e perda de
da SMS e na midia. COMPromissos.

0 que isso gera? 0 que isso gera? 0 que isso gera?

Perda de popularidade do governo.

Figura 2 — Exemplo de matriz do Momento explicativo.
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Problema: Oferta de transporte urbano inadequado no municipio XYZ.

Imagem-Objetivo do problema: Oferta adequada de transporte
urbano no municipio XYZ.

Objetivo geral: Implantar uma politica de transporte urbano aprovada
pela populagédo usuéria, elevando a popularidade do governo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS OPERAGOES AcoEs

Disponibilizar recursos para a contratagéo de
empresa especializada.

Elaborar um edital para contratacdo de uma
empresa para realizar o estudo.
Acompanhar o estudo.

Informar todas as empresas de Onibus da
cidade sobre o inventario.

Realizar um estudo sobre o fluxo da
populag&o no municipio.

Organizar a distribuicao da frota
municipal de dnibus (agéo)* reduzindo
o indice de reclamagdes dos usuarios

com o servigo de transporte urbano

Inventariar os 6nibus da frota de transporte
urbano.

Fazer o levantamento por empresa e linha.
Consolidar os dados.
Fazer reunido com setores de engenharia de

(finalidade)". transito e definir normas para a distribuigéo
de onibus.

Fazer reunido com as empresas de 6nibus
para discutir o documento.
Publicar documento.

Fazer reunido com cada empresa para
discutir nova forma de trabalho.

Definir normas quanto a distribuicao
dos 6nibus por linhas e horarios.

Fazer os acordos com as empresas
de onibus.

Criar comissao para definir os critérios
minimos para conservagao dos onibus.

Publicar portaria municipal com

Definir condigﬁes minimas de 0s critérios minimos.

conservacao da frota de 6nibus com
vistas a garantir uma regularidade nos
horarios programados.

Fazer levantamento categorizando
os 6nibus da frota a partir dos
critérios definidos.

Definir prazo para que as empresas facam a
manutencao ou as adequagdes necessarias.

Publicar uma portaria com a criagao
do setor de supervisdo em campo.

Definir o procedimento de normas e rotinas

Criar um setor de supervisdo em dos trabalhadores do setor.

campo do cumprimento das normas

para o transporte urbano. Garantir veiculos, equipamentos

e moveis.

Alocar pessoas para trabalhar
nesse setor.

*quando colocamos entre parénteses (agéo) (finalidade) é somente para lembrar a vocé que o objetivo sempre esta relacionado a uma
acao com uma finalidade. No é necessario 0 uso desses parénteses em sua matriz, mas vocé deve contemplar esses sentidos na
elaboragéo do seu objetivo.

Tabela 1 — Exemplo da matriz preenchida do Momento normativo.
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Esse é apenas um exemplo com a pretensao de ajudar vocé a visualizar
como fazer o Momento normativo. Observe que foi acrescentado mais
um objetivo especifico: criar um setor para supervisdo em campo, pois,
na andlise realizada durante a elaboracao das operacoes, foi percebido
que de nada adianta qualquer mudanga ou norma, se nao houver uma
fiscalizacao do que ocorre em campo. ISso serve para mostrar que, no
contexto da explicacao do problema, vocé pode criar as operacdes
que julgar necessarias para superar o problema. Isso, porém, nao
quer dizer que vocé pode inventar qualquer coisa. Como vocé viu no
exemplo, as causas subsidiaram a definicao das operacoes.

As acdes ou atividades representam o que vocé precisa fazer para
realizar cada uma das operagcdes. Assim, nao existe um numero preé-
estabelecido, pode acontecer que uma Unica operacao precise de
quatro ou mais acdes, enquanto em outra operacao apenas uma
acao seja suficiente. Mais uma vez, € a sua realidade que dird o que
vOCE precisa fazer, lembre-se de que quanto mais vocé detalhar, mais
facil sera para vocé acompanhar a realizacao da operacao.

@ Ambiente Virtual

Aguardamos seus comentarios no forum. Conte-nos como foi, para voce,
realizar o Momento normativo; se a partir dele vocé precisou alterar a
espinha de peixe; como foi a construgéo dos objetivos especificos e das
operagoes; se houve alguma surpresa ou se alguma questdo chamou
sua atencdo. Compartilhe sua experiéncia conosco e com seus colegas
de Curso. Comente sobre o que vocé aprendeu com este momento.
Utilize o forum do Plano Operativo e mantenha contato constante com
seu tutor para melhor encaminhar as atividades.

N&o se esqueca de postar a sua matriz do Momento normativo no Bloco
de notas.

Consideracoes finais

Com o Momento normativo, o Plano Operativo ja passa a tomar forma.
Vocé elaborou uma matriz que representa “aonde queremos chegar”,
elaborado pensando nas condicdes ideais para a sua realizacao. Na
proxima etapa, Momento estratégico, vocé vai analisar a viabilidade e
a factibilidade das operacdes e agdes aqui propostas.

Até o Momento estratégicol!

Barreto Modulo Transversal 1 - Plano Operativo



