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Resumo

Este artigo apresenta a evolucdo do modelo de avaliagdo do portfélio de projetos do Hospital Alemé&o
Oswaldo Cruz (HAOC) no ambito do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Sistema
Unico de Satde (Proadi- SUS) entre os triénios 2018-2020 e 2021-2023. O estudo objetiva analisar a
trajetéria de desenvolvimento e revisdo do modelo avaliativo do portfélio de projetos, destacando as
mudangas conceituais e metodoldégicas, os aprendizados acumulados e os avan¢os na capacidade de
mensuracdo de resultados. A abordagem metodolégica é qualitativa, por meio de um estudo de caso com
analise documental, grupo focal e entrevistas com stakeholders. O artigo discute a construcdo e revisdo da
teoria de mudanga do portfélio do HAOC, os indicadores utilizados em cada ciclo, os pontos facilitadores
e dificultadores do processo e os resultados observados. Como principais achados, destaca-se como
pontos dificultadores a resisténcia das equipes no triénio 2018-2020 a abordagem focada no portfélio,
a subjetividade do instrumento inicial e a inexperiéncia das equipes na participacdo de processos
avaliativos. Como pontos facilitadores verifica-se maior objetividade dos instrumentos na revisdo no
triénio 2021-2023, evolugdo das equipes na apropriacdo dos processos avaliativos e o fortalecimento da
cultura institucional de monitoramento e avaliagdo no HAOC no contexto do Proadi-SUS.

Palavras-chave: Proadi-SUS. Avaliacdo de programas e projetos de salde. Gestdo de portfdlio.
Parcerias publico-privadas.

Abstract

This paper presents the evolution of the project portfolio evaluation model at Hospital Alemdo Oswaldo
Cruz (HAOC) within the scope of the Institutional Development Support Program of the Unified Health
System (Proadi-SUS) between the 2018-2020 and 2021-2023 trienniums. The study aims to analyze
the development and revision of the project portfolio evaluation model, highlighting conceptual and
methodological changes, accumulated lessons learned, and advances in the ability to measure results.
The methodological approach is qualitative, using a case study with document analysis, focus groups, and
stakeholder interviews. The article discusses the development and revision of the HAOC portfolio theory of
change, the indicators used in each cycle, the facilitators and hindrances of the process, and the observed
results. The main findings include the teams’ resistance to the portfolio-focused approach during the
2018-2020 period, the subjectivity of the initial instrument, and the teams’ inexperience in participating
in evaluation processes. The facilitating factors include the greater objectivity of the instruments in the
review period for the 2021-2023 period, the teams’ improvement in their appropriation of evaluation
processes, and the strengthening of the institutional culture of monitoring and evaluation at HAOC within
the context of Proadi-SUS.

Keywords: Proadi-SUS. Program evaluation. Portfolio management. Public private partnership.
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Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

Introducao

O Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Satde
(Proadi-SUS) é uma iniciativa do Governo Federal voltada ao fortalecimento do SUS por meio
de parcerias com hospitais filantrépicos certificados e determinados como entidades de
saude de reconhecida exceléncia (ESREs), configurando-se um diferente arranjo de articula¢do
publico-privado nas politicas de saude brasileiras, proveniente das reformas gerenciais
impulsionadas nos anos 2000 (Santos, 2021).

Instituido originalmente pelo art. 11 da Lein® 12.101/2009 e atualmente regulamentado pela
Lei Complementar n° 187, de 16 de dezembro de 2021, o Proadi-SUS tem como finalidade
o desenvolvimento de projetos estratégicos e a prestacdo de servicos ambulatoriais e
hospitalares ndo remunerados, em beneficio do SUS. A coordenagdo institucional do programa
é de responsabilidade do Ministério da Saude (MS). O financiamento do programa é originado
da imunidade tributaria, ou seja, a isen¢do do pagamento de tributos como o Programa de
Integracdo Social (PIS), a Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS)
e a contribuicao patronal ao Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS) das ESREs, que
aplicam parte desses recursos em projetos elaborados em parceria com o MS, a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS),
sem utilizacdo direta do orcamento publico federal da Saude.

O Proadi-SUS possui ciclos trienais desde 2009, e cabe as ESRE iniciarem e concluirem os
projetos dentro do periodo de cada triénio. No triénio 2021-2023, os hospitais participantes
foram o Hospital Alemdo Oswaldo Cruz (HAOC), a Beneficéncia Portuguesa de Sdo Paulo
(BP), Hospital do Coragao (HCOR), Hospital Israelita Albert Einstein (HIAE), Hospital Moinhos
de Vento (HMV) e Hospital Sirio-Libanés (HSL), cada qual com seus respectivos portfélios
de projetos, que em sua maioria sdo executados de forma independente, com excecdo de
alguns projetos que sdo realizados de forma colaborativa, portanto, com a participa¢do
de mais de uma ESRE, considerando estratégia do MS em ampliar da cobertura no SUS.
Nesse triénio foram executados 169 projetos pelas 6 ESREs participantes, resultando em
aproximadamente R$ 2.300.000.000,00 investidos (Brasil, 2026). O HAOC contribuiu com a
execucdo de 26 projetos, que contabilizou o montante de R$ 198.917.624,49.

O inicio do Proadi-SUS trouxe consigo desafios inerentes ao monitoramento e a avaliagao dos
projetos desenvolvidos no Programa (Santos, 2021), especialmente considerando a relagao
entre a expertise das ESREs e as demandas de politicas de salde. Nesse sentido, em 2018,
o Tribunal de Contas da Unido (TCU) publicou o Acérddo n°® 394/2018 (Brasil, 2018), que
recomenda ao MS a implantagao de diversos procedimentos visando a melhoria da gestao
e 0 monitoramento e avaliagdo de resultados e contribui¢des dos projetos ao SUS. Esses
procedimentos vinculam-se a necessidade do desenvolvimento de capacidade avaliativa
nas secretarias finalisticas do MS e no Comité Gestor do Programa para verificagdo dos
resultados concretos dos projetos de apoio, mediante a analise do alcance dos seus objetivos,
considerando os fatores que possam ter influenciado sua eficacia e efetividade.

O Hospital Alemdo Oswaldo Cruz (HAOC) participa do Proadi-SUS desde sua criagao,
executando projetos com ciclos trienais em quatro areas de atuagao: estudos de avaliagdo
e incorporacgdo de tecnologias; capacitacao de recursos humanos; pesquisas de interesse
publico; e desenvolvimento de técnicas e operagdo de gestdo em servigos de saude.

Cabe ressaltar que os projetos Proadi-SUS, no contexto institucional do HAOC, se inserem no
pilar da Sustentabilidade e Responsabilidade Social, que ao longo de sua histéria foi alvo de
sucessivos avangos, com expansao de suas estratégias e frentes de atuacdo, buscando sintonia
com as tendéncias do mercado e do setor publico. Assim, além dos projetos Proadi-SUS, esse
pilar se materializa por meio do Instituto Social Hospital Alemdo Oswaldo Cruz (ISHAOC) com
a gestdo do Complexo Hospitalar dos Estivadores e do Ambulatério de Especialidades Médicas
Dr. Nelson Teixeira (AMBESP), ambos estabelecimentos localizados no municipio de Santos/SP;
da implementacdo dos principios de ESG (Environmental, Social and Governance - Governanca
Ambiental, Social e Corporativa); bem como da execucao futura de projetos via leis de incentivo
do Programa Nacional de Apoio a Atencdo da Saude da Pessoa com Deficiéncia (Pronas/PCD)
e do Programa Nacional de Apoio a Atencdo Oncologica e Fundo do Idoso (Pronon).
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Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

O pilar de Sustentabilidade e Responsabilidade Social do HAOC vem acumulando experiéncia
na execucdo direta dos projetos e na busca pela qualificacdo da gestao do portfélio Proadi-
SUS, a cada triénio. Para tanto, investiu na capacitagdo das equipes sobre M&A, sistematizagdo
de dados, mensuracgado de indicadores, realizacao de estudos de avaliabilidade e pesquisas
avaliativas. Além disso, desenvolveu um modelo avaliativo no triénio 2018-2020, que, visou
apoiar a mensuracao dos resultados especificos dos projetos, e incorporou uma perspectiva
agregada de analise do desempenho do portfélio de projetos como um todo, com foco nas
contribuicdes ao SUS (Borysow et al., 2021).

A constru¢do do modelo avaliativo do portfélio considerou como premissa que o principal
proposito dos projetos desenvolvidos no ambito do Proadi-SUS é promover impactos positivos
em linhas estratégicas do SUS. Entre essas linhas, destacam-se: a producédo e disseminacdo de
conhecimento em salide; o aprimoramento das praticas de trabalho e da gestdo de servicos; a
qualificacdo da assisténcia prestada; a otimiza¢do do uso de recursos publicos; e a articulagdo
de redes e arranjos regionais de atenc¢do a saude, todos elas em consonancia com o Plano
Nacional de Saude (PNS) 2016-2019, vigente naquele momento (Brasil, 2016).

A experiéncia de concepcdo e implanta¢do desse processo foi documentada em relato anterior
(Borysow et al., 2021) e conduzida pelo Nucleo de Monitoramento e Avaliacdo (NM&A), criado
em 2018 no HAOC. O modelo de Avaliacdo do Portfélio dos Projetos Proadi-SUS/HAOC
compreende as seguintes etapas: (i) formulacdo da Teoria de Mudanca do portfélio de
projetos Proadi-SUS, estratégia iniciada pelo HAOC no Proadi-SUS; (ii) definicdo de indicadores
transversais; (iii) apresentac¢ao e validacao dos indicadores junto aos stakeholders; (iv) aplicacao
do instrumento avaliativo; (v) analise dos dados e compartilhamento dos resultados com os
stakeholders; (vi) divulgacao do relatério final de avaliagao.

A aplicagao do instrumento avaliativo ocorre em duas rodadas: a primeira (ap6s a defini¢do
do portfélio de projetos), focada nos resultados esperados, realizado com as equipes
executoras dos projetos; e a segunda, ao final do triénio, com foco nos resultados efetivamente
alcangados, aplicado tanto as equipes dos projetos quanto aos representantes dos 6rgaos
demandantes. No triénio 2018-2020, o modelo avaliativo adotou o conjunto de oito indicadores
transversais (Disseminacdo de conhecimento, Aperfeicoamento de praticas de trabalho
e processos de gestdo, Qualidade do gasto, Capacidade Assistencial, Implementacdo de
tecnologia, Articulagdo e colaboracdo em rede, Apropriacdo e exceléncia e Sinergia no portfélio)
construidos baseados nas diretrizes e nos objetivos estratégicos do SUS, e respondidos a partir
de autoavaliagdo segundo a percepgdo das equipes dos projetos e dos representantes das
instituicGes demandantes. Essa abordagem, centrada na subjetividade dos atores, resultou em
discrepancias entre avaliagdes dos mesmos projetos. Visando maior objetividade e incentivo
ao uso da avaliagdo, o modelo foi reformulado no triénio 2021-2023.

Nesse contexto, a “subjetividade” mencionada ndo é compreendida como auséncia de rigor ou
como inadequacao do julgamento avaliativo em si— dimensao inerente a processos avaliativos
baseados em rubricas e apreciacao de desempenho —, mas como ampliacao da variabilidade
interpretativa produzida por descritores com fronteiras pouco nitidas entre gradacées e por
critérios ainda insuficientemente compartilhados entre os participantes. Nessa chave, o desafio
central ndo era eliminar a subjetividade, mas qualifica-la por meio de maior clareza dos
descritores dos indicadores, da pactuagao de critérios e da validacdo das pontuagdes

No campo da avaliacdo dos projetos Proadi-SUS, para além do esforco empreendido pelo
HAOC, houve em 2023 a iniciativa de formagdo de um grupo de trabalho - Grupo de avaliagao
de Impacto do Proadi-SUS - formado por representantes das 6 ESREs, com o objetivo de
compartilhar experiéncias e produzir materiais orientativos sobre monitoramento e avaliagao
dos projetos do Proadi-SUS, conforme apresentado no 1° Seminario de Monitoramento e
Avaliagdo do Proadi-SUS (Brasil, 2024). Na perspectiva da avaliacdo do portfélio de projetos
Proadi-SUS nao foram identificadas outras experiéncias por parte das demais ESREs, porém
muito tem sido produzido na avaliacdo de resultados e impacto de projetos especificos,
inclusive projetos colaborativos. Na atribuicdo que cabe ao MS, o Departamento de Cooperagao
Técnica e Desenvolvimento em Saude (DECOOP) tem investido em parcerias com universidades
publicas, no intuito de elaborar ferramentas de monitoramento e avaliacdo dos projetos,
assim como em realizar pesquisas avaliativas sobre a eficacia e a efetividade do Proadi-SUS.
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Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

Este artigo tem como objetivo analisar a trajetéria de desenvolvimento e revisdo do modelo
avaliativo do portfélio de projetos Proadi-SUS HAOC adotado nos triénios 2018-2020 e 2021-
2023, destacando as mudancas conceituais e metodoldgicas, os aprendizados institucionais
acumulados, os avancos na capacidade de mensuracdo de resultados do portfélio e a
identificacao dos pontos facilitadores e dificultadores desse processo.

Materiais e métodos

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso (Yin, 2015). Foram analisados documentos
institucionais do HAOC, incluindo os instrumentos e relatérios de avaliacdo utilizados nos
dois triénios, teorias de mudanca e documentos de planejamento. Também foi realizado um
grupo focal com as equipes executoras dos projetos.

A coleta de dados foi realizada no periodo de 14/01/2024 a 01/07/2025. A andlise documental
concentrou-se na comparacao dos modelos avaliativos adotados, nas altera¢des de indicadores
e escalas e na construcdo de medidas de desempenho.

O grupo focal, realizado no dia 12/12/2024 no HAOC, contou com 10 participantes, selecionados
e convidados por estarem presentes na avaliagdo do portfélio dos dois triénios considerados
neste estudo, e em cargos estratégicos, tratando-se, portanto, de amostra intencional. Estiveram
presentes 1 diretor, 1 gerente, 6 coordenadores de projetos e 2 analistas de projetos. A reunido do
grupo durou 2 horas e foi conduzida por dois mediadores, membros do NM&A, que também sdo
autores deste estudo. O encontro foi gravado e transcrito por meio do software Teams. A analise dos
dados foi realizada mediante a Andlise de Contetdo (Bardin, 2011) e foram elencadas categorias
tematicas, condizentes com os objetivos da pesquisa. O nome dos participantes foi substituido
por P acrescido do numero crescente correspondente a ordem de participacao no grupo focal.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica do Hospital Alemao Oswaldo Cruz, sob o CAE
76136723.0.0000.0070. Os participantes do estudo assinaram termo de consentimento livre e
esclarecido, e tiveram seus nomes preservados para garantia do anonimato na publicagdo. Por
questdes éticas, € importante ressaltar que parte dos autores do presente estudo estiveram na
formula¢do da primeira proposta avaliativa (relativa ao triénio 2018-2020), e todas as autoras
foram planejadoras e executoras da segunda proposta avaliativa (relativa ao triénio 2021-2023).
Conforme ja mencionado, membros desta mesma equipe foi condutora do grupo focal.

Resultados e discussao

A partir da analise dos documentos e da vivéncia no grupo focal, foi possivel sistematizar as
informacdes por triénio considerando a perspectiva da identificagdo dos pontos dificultadores
e facilitadores na evolucao do modelo avaliativo, aproximando os achados com a literatura
do tema da avaliagao.

O modelo original: triénio 2018-2020

O portfélio de projetos do HAOC era composto por 21 projetos divididos nas 4 areas de
atuacdo do Proadi-SUS, com predominancia na area de Técnicas e operac¢do de gestdo em
servicos de saude (61%), seguido de Capacitacdo de recursos humanos (19%), de Avaliacdo
de tecnologias em Saude e de Pesquisa de interesse publico (ambas 10%).

A primeira experiéncia sistematizada de avaliacdo do portfélio foi implementada no triénio
2018-2020, através do trabalho de uma consultoria externa juntamente com a equipe do
NM&A, que tiveram apoio da diretoria e autonomia para conducdo do trabalho, efetivando
relatos periddicos sobre o processo e alinhamentos, quando necessario. A presenca de
liderancas que reconhecem a importancia do tema de M&A é essencial para a mobilizacdo
de recursos e adesdo das equipes as praticas avaliativas (Felisberto et al., 2010).

Ja de inicio, a equipe de avaliacdo lidou com a inexisténcia de referenciais de avaliacdo de
portfélio entre os hospitais do Proadi-SUS, a auséncia de critérios e parametros consolidados
dificultava a categorizacdo e a mensuragdo dos projetos. Nesse contexto, as quatro areas
tematicas do programa ndo se mostravam operacionais para fins avaliativos, j& que muitos
projetos abrangiam mais de uma dessas categorias em sua execugao.
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Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

Utilizando o arcabouco das teorias de mudanca (TdM) (Ribeiro, 2015; Silva, 2020) e da
concepcdo de portfélio de Chien (Chien, 2002) como referenciais estruturantes, foi construida
primeiramente a TdM do portfélio de projetos (Figura 1).

A partir dos resultados descritos na TdM, foram definidos oito indicadores transversais para
mensura¢do do desempenho do portfélio:

1. Disseminagdo de conhecimento - Capacidade do projeto produzir informacdes Uteis,
atualizadas, tempestivas, que alcancem os usudrios desejados através de canais de
comunicagdo acessiveis e confiaveis;

2. Aperfeicoamento de praticas de trabalho e processos de gestdo - Capacidade do projeto
aperfeicoar praticas de trabalho e/ou processos de gestao em quaisquer niveis (institucional,
municipal, regional, estadual, federal);

3. Qualidade do gasto - Capacidade do projeto propiciar a racionalizagdo e priorizacao da
eficiéncia, da equidade, da eficacia e da sustentabilidade de recursos;

4. Capacidade assistencial - Potencial do projeto alcancar os diferentes usuarios (gestores
de diferentes instancias, profissionais de salde, usuarios) e possibilitar o acesso a ofertas,
servicos, programas, politicas, tecnologias;

5. Implementacdo de tecnologias - Capacidade do projeto incorporar inovacdes em saude
aos servicos e desenvolver e implementar tecnologias leves, leve-duras ou duras;

6. Articulacdo e colabora¢do em rede - Capacidade do projeto em provocar a articulagdo
e colabora¢cdo em torno de seu objeto de atuagao, reconhecendo os diversos atores e
instancias do SUS;

7. Apropriacdo e exceléncia - Capacidade do projeto estimular e fortalecer novas competéncias
no HAOC, colaborando para um ciclo virtuoso de seus padr&es de exceléncia.

8. Sinergia no portfélio - Capacidade dos projetos reconhecerem suas estratégias e articularem-se
politica, técnica ou geograficamente, com vistas a ampliar a poténcia das a¢des.

A composicao destes indicadores transversais aproxima-se do referencial de avaliacdo de projetos
sociais de Bryson et al. (2018), que apresenta elementos-chave da avaliacdo de portfélio de
projetos sociais, tais como: a contribui¢do dos projetos e de seu conjunto para a transformagdo
social desejada (Dissemina¢do de Conhecimento, Aperfeicoamento de praticas de trabalho e
processos de gestdo, Capacidade Assistencial, Qualidade do gasto, Articulagdo e Colaboragdo em
Rede e Implementacao de tecnologias), a coeréncia com a visdo da organiza¢do (Apropriagdo e
Exceléncia) e a identificacdo da sinergia e complementariedade entre eles (Sinergia).
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Figura 1. Teoria da Mudanca do Portfélio de Projetos Proadi-SUS HAOC, Triénio 2018/2020.
Fonte: NM&A/HAOC, 2018.

Revista Brasileira de Avaliagdo, 15(1), e150426, 2026

5/13



Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

Para cada indicador foi atribuida uma escala rubricada com cinco gradag¢des, cada qual com atribuicdo
de dois valores (convergéncia parcial ou convergéncia total com a gradacdo), que resultaram numa
régua de um a dez, conforme exemplo do indicador ‘Disseminacao de Conhecimento’ (Figura 2),
cabendo as equipes de cada projeto responder coletivamente ao instrumento em duas “rodadas”:
na primeira rodada (2019), as equipes avaliaram o potencial alcance do projeto de acordo com as
rubricas fornecidas; na segunda rodada (final do triénio, em 2020) as equipes repetiram o exercicio
considerando o alcance dos resultados esperados.(Borysow et al., 2021).

A apresentacdo do modelo avaliativo do portfélio e a realizacdo das rodadas de avaliacdo foram
conduzidas por meio de encontros virtuais, oficinas e reunides presenciais, além da elaboragdo
e disseminagdo de materiais informativos, como documentos de apoio a compreensao dos
fundamentos do modelo de M&A , material de apoio a formulagdo de critérios de elegibilidade
para a composi¢do do portfélio, orientacdo para aplicacdo do modelo avaliativo e informes
com os resultados, andlises e reflexdes do processo avaliativo.

Na ocasido, as etapas de avaliagdo também foram realizadas com os representantes dos
6rgaos demandantes, ou seja, areas técnicas do MS, Conselho Nacional de Secretarios de
Saude (Conass), Conselho Nacional de Secretarias Municipais de Saude (Conasems) e Anvisa.

Apesar do apoio da alta gestao, a condug¢ao do processo por uma consultoria externa parece
ter sido um ponto dificultador, que gerou certa resisténcia por parte das equipes dos projetos,
conforme relatado no grupo focal. Além disso, a falta de clareza quanto a natureza do processo
- que se tratava de uma autoavaliagdo conduzida com apoio externo, e ndo de uma avaliagdo
externa tradicional - também contribuiu para essa resisténcia inicial.

O processo avaliativo do portfélio foi o primeiro contato que os entrevistados tiveram com
uma avaliagdo desse tipo, o que gerou um ‘choque’ frente a forma que conduziam a gestdo dos
projetos. O costume das equipes era apenas fazer o monitoramento e avaliagdo dos projetos
separadamente, considerando responder as entregas estabelecidas no plano de trabalho.

E eu acho que para todos nds era muita novidade, pra todo mundo, entdo eu acho que a
consultoria, ela veio, deu um choque, deu um baque porque a gente néo falava assim, era
totalmente individualizado (P10).

Foi percebida a incompreensdo, pelos profissionais entrevistados, da necessaria existéncia
de intera¢do entre o processo de gerenciamento de projetos, aplicado no monitoramento da
execucdo fisica e financeira do cronograma das entregas, constituidas pelas acdes e atividades, e
0 monitoramento e avaliagdo dos indicadores de resultados atrelados aos objetivos dos projetos,
especificos da abordagem da teoria do programa na avaliacdo em saude (Samico, 2010).
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Figura 2. Exemplo de Indicador Transversal - Disseminacdo de Conhecimento.
Fonte: Borysow et al. (2021).

Revista Brasileira de Avaliagdo, 15(1), e150426, 2026

6/13



Evolucdo do modelo de avaliagdo de projetos no PROADI-SUS

Algumas equipes tiveram dificuldades em entender a l6gica da TdM, da avalia¢do de portfélio
e da forma de reunir e traduzir em medidas as contribui¢8es de cada projeto:

Assim, como que a gente pontua? Como é que a gente dd o crédito que cada projeto merece,
ao mesmo tempo, valoriza o que cada um tem de diferente?|[...] Porque eu fui pensar, passo
aqui 44 horas por semana fazendo isso, como é que isso é traduzido em resultado, né? (P4).

Os indicadores transversais, representativos das demandas do SUS, traziam recortes das
realidades dos projetos, mas muitas equipes ndo viam seus esfor¢os traduzidos nestes
indicadores. Apesar das estratégias adotadas para aproximar os indicadores transversais
as diferentes realidades dos projetos, algumas equipes ndo se sentiram contempladas,
especialmente aquelas dos projetos voltados ao apoio a gestdo do SUS:

Quando a gente olhava aquelas perspectivas [as rubricas avaliativas], dava uma certa
angustia porque a gente conseguia se ver muito pouco mesmo nela, acho que de fato os
nossos projetos séo [de apoio a gestaol, ainda eram, dentro do portfdlio, ainda era minoria,
entdio a gente sentia uma certa dificuldade (P2).

Essa dificuldade gerava nas equipes frustragdo e falta de engajamento no processo avaliativo,
como se o trabalho, fruto de tanto esforco, estivesse invisivel no agrupamento dos projetos.
Como ressalta a literatura, instrumentos avaliativos construidos ‘de cima para baixo’, que ndo
dialogam com a realidade do avaliando e ndo consideram a diversidade de suas trajetérias
e vivéncias, tendem a gerar resisténcia e baixa adesdo (Andrade, 2000; Hoffmann, 2005).

Outra dificuldade identificada foi a quantidade de escalas avaliativas na primeira versdo do
instrumento, compostas por 5 gradacdes e 2 possibilidades de pontua¢des em cada uma. Segundo
um entrevistado ndo havia tanta diferenca entre uma gradacao e outra na rubrica. Outro achava
estranho que, dentro da mesma gradacao, fosse possivel pontuar de duas formas diferentes,
ocasionando divergéncias de interpretacdo dentro da propria equipe e com 0s parceiros externos:

Eu lembro que na época isso era um pouco dificil até a descricéio dos eixos [rubricas]
também, quando a gente olhava, a gente entendia uma coisa e ai depois eu lembro, que
passava pelos parceiros avaliarem também ainda nesse ciclo, né? E ai a avaliagéo as vezes
era muito diferente do que a gente tinha feito. A gente falava ‘nossa, falta padronizar um
pouco esse entendimento, né? O que é enquadrado em cada um dos eixos avaliativos (P2).

Quando as diferengas entre os niveis sdo muito sutis ou pouco perceptiveis, ha o risco
de imprecisao avaliativa, uma vez que o julgador podera interpretar de forma desigual
desempenhos semelhantes (Andrade, 2000). Como alerta Popham (2010), a confiabilidade das
rubricas depende de escalas que comuniquem com precisdo o dominio que esta sendo avaliado.

O produto desta primeira avaliacdo do portfélio foi um documento explicando todo o
processo avaliativo, os resultados atingidos por cada projeto por meio de graficos de radar,
e um grafico apresentando o resultado da avaliagdo do portfélio com analises detalhadas,
apontando pontos fortes e frageis na avaliacdo. Apesar dos esforgos de tornar a linguagem
acessivel as equipes dos projetos, para alguns dos entrevistados foi um documento com
linguagem bastante académica: “E, eu senti falta de algo que talvez um pouco mais objetivo,
numa linguagem menos académica e mais fluida pra gente conseguir se enxergar” (P1).

Com efeito, a comunicacdo organizacional deve envolver um processo de construcao
compartilhada de significados. Segundo Berlo (2003), quando a linguagem utilizada € alinhada a
referenciais académicos que ndo fazem parte do cotidiano dos trabalhadores, ocorre uma ruptura
comunicacional, que pode levar a incompreensdo e deslegitimacdo do processo avaliativo.

Nao obstante as dificuldades relatadas, o processo avaliativo trouxe contribuicdes relevantes.
Uma delas foi oferecer uma visdo abrangente e holistica na gestao do portfélio. Nas palavras
de uma das entrevistadas:

Acho que isso foi uma grande mudanc¢a na nossa forma, como nés atudvamos como projetos
e fragmentados, participando de um conjunto de projetos, mas ndo de um portfélio. [...]
Mas Id nds vimos pela primeira vez uma cara tnica, nossa, em que, de alguma forma, nds
estdvamos nos reconhecendo (P7).
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O processo avaliativo de portfélio também proporcionou uma mudancga significativa na
forma como as equipes compreendiam a gestdo dos projetos. Coordenadores e técnicos
foram provocados a adotar uma visdo mais ampla e estratégica, considerando o conjunto do
portfélio, com foco em resultados mais concretos para o SUS, ainda que, na pratica cotidiana,
os projetos continuassem sendo conduzidos de maneira individualizada. Esse deslocamento
de perspectiva dialoga com a literatura, que aponta a avaliacdo do portfélio como uma
ferramenta para fomentar consciéncia sistémica, fortalecendo o alinhamento estratégico e
permitindo compreensdo mais integrada das iniciativas em curso (Killen et al., 2008).

Outra contribuicdo foi o tensionamento sobre os projetos de continuidade. Um dos
entrevistados, que esteve em cargo de lideranga, comentou sobre o incdbmodo que o processo
avaliativo provocou nas equipes dos projetos que vinham atuando ha alguns triénios no
mesmo formato, sem reavaliar suas estratégias e entregas. Estas equipes inicialmente
criticaram o processo avaliativo, mas ele acabou funcionando como um catalisador para a
revisdo dos planos de trabalho na transi¢dao para o novo triénio.

Além dos achados relativos ao desempenho dos indicadores, a primeira versdo da avaliacdo
do portfélio teve um meérito institucional e metodolégico que ultrapassa seus resultados
imediatos: ela criou, no ambito do HAOC/Proadi-SUS, uma linguagem comum para discutir
projetos de naturezas muito distintas sob uma mesma arquitetura avaliativa, articulando teoria
de mudanca, rubricas, autoavaliacdo, heteroavaliagdo e analise compartilhada. Em um contexto
no qual predominava a leitura fragmentada por projeto, a experiéncia inaugural operou como
dispositivo de integracdo, ao tornar visiveis contribui¢des transversais, explicitar expectativas
comuns entre executores e demandantes e inaugurar uma pratica de didlogo avaliativo orientada
a aprendizagem e ao planejamento. Nessa perspectiva, seu principal aporte ndo se restringe a
mensurag¢ado do desempenho em um triénio especifico, mas a institucionalizacdo de capacidades
de monitoramento e avaliacdo e a abertura de um campo de experimenta¢do metodolégica
para o aperfeicoamento continuo do portfélio nos ciclos subsequentes.

A revisdo do modelo: triénio 2021-2023

No triénio 2021-2023, o portfélio do HAOC passou a ser composto por 27 projetos, mantendo
a maior proporg¢ao de projetos, 48%, na area de atuacdo referente as Técnicas e operagao de
gestdo em servicos de saude, seguida de Capacitacao de RH (33%), Pesquisas de interesse
publico (15%) e Avaliacdo de tecnologias em Saude (4%). Neste triénio, o NM&A assumiu um
papel de maior protagonismo na revisao do modelo avaliativo, enquanto a consultoria passou
a exercer uma fung¢do de apoio técnico, com foco na internalizagdo de conhecimentos pela
equipe e na realizacdo de estudos avaliativos em projetos especificos.

O protagonismo das equipes internas na operacionalizacdo da avaliagdo do portfélio foi
apontado como um facilitador do processo, contribuindo para o avan¢o de uma cultura
institucional de monitoramento e aprendizado continuo e fortalecendo o sentimento de
corresponsabilidade pelo desenvolvimento do portfélio. Segundo um entrevistado:

Acho que o que vocés acabaram fazendo, foi trazer para dentro... Tudo bem que por mais
integrado que tivessem [os consultores], ndo téo vivendo o dia a dia, na medida em que
vocés foram traduzindo, tentando, a partir também do que vocés certamente receberam de
retorno, paulada de dentro, assim, foram ajustando, e ao internalizar isso, fica muito mais
claro para quem estd dentro (P6).

Essa evolu¢do também favoreceu a sustentabilidade do processo avaliativo, uma vez que a
expertise passou a residir nas préprias equipes do HAOC, reduzindo a dependéncia de atores
externos e permitindo maior aderéncia entre os objetivos dos projetos e os critérios de julgamento.
Tal amadurecimento institucional coaduna com a defesa de abordagens participativas na produgéo
de valor publico em projetos sociais, como destacado por Bryson et al. (2018).

As principais mudancas contemplaram: a revisdo da TdM contendo a identificagdo da
associa¢do direta dos indicadores transversais do portfélio aos resultados destinados ao
publico alvo dos projetos (Figura 3); a reducdo das escalas de pontuag¢do de dez para cinco
niveis (1 a 5) de acordo com a associa¢do dos indicadores e evidéncias dos projetos aos
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Figura 3. Teoria da Mudanca do Portfélio de Projetos Proadi-SUS HAOC, Triénio 2021/2023.
Fonte: NM&A/HAOC, 2018.

’

indicadores do portfélio; a renomeacdo e redefinicdo dos indicadores ‘Qualidade do Gasto
para ‘Otimizacdo de Recursos Publicos’, e ‘Apropriacdo e Exceléncia’ para ‘Alinhamento de
Expertise’; e a substituicdo do indicador Implementacdo de Tecnologias’ por um indicador
associado ao principio da Equidade em saude, para maior alinhamento do portfélio as politicas
de saude voltadas a reducdo das desigualdades sociais.

Os entrevistados também relataram uma mudanca na forma de sua participagdao no processo
avaliativo. Destacaram que o NM&A adotou uma postura mais dialégica, com escuta ativa das
equipes e oportunidades para que estas contribuissem com sugestdes e ajustes ao modelo:

Acho que nesse periodo mais recente, eu vejo um resgate desse processo mais participativo
no sentido néo de ser assembleismo, né? O préprio Matos dizia que vocé néo consegue
fazer transformacdo se vocé néo envolve os atores sociais mais estratégicos pra fazer essa
mudanga e ndo envolver os coordenadores e os gerentes nesse processo é ndo envolver os
atores mais estratégicos para uma mudanga desejada (P7).

Depois, né, na revisdo dos indicadores fomos sendo consultados. A gente foi fazendo
esse processo mais colaborativo e acho que isso foi facilitando a compreenséo do que os
indicadores queriam medir (P6).

No que se refere a redu¢do das escalas de pontuagdo, as opgdes ficaram entre os itens 1,3 e
5 na primeira rodada de acordo com a associa¢ao dos indicadores e evidéncias dos projetos
aos indicadores do portfélio, com o acréscimo de duas pontuag¢des intermediarias - 2,4 - na
segunda rodada para os casos de ndo alcance das metas previstas, como mostra o Quadro 1,
que traz novamente como exemplo o indicador ‘Disseminagao e Produgao de conhecimento'.
Do ponto de vista operacional, as rodadas de avaliacdo eram conduzidas em encontros com a
equipe de cada projeto, nos quais se procedia a associacdo entre os indicadores e evidéncias
especificos do projeto e os indicadores transversais do portfélio, bem como a atribuicdo das
respectivas pontuac¢des. Em etapa subsequente, tais associa¢des e pontua¢bes eram objeto
de validagdo em novo encontro, com a participacdo da equipe do projeto e de integrantes
do NM&A, visando ao maior alinhamento metodoldgico e a padronizacdo dos critérios de
associagdo e pontuacdo adotados.

Esse processo de reformulacdo das rubricas seguiu etapas metodolégicas reconhecidas na
literatura (Bryson et al., 2018) envolvendo revisdo tedrica, consulta a especialistas e analise
semantica. Escalas menores e bem diferenciadas melhoram a qualidade da diferenciacdo
entre os niveis, favorecendo a compreensao do método avaliativo (Andrade, 2000).
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Quadro 1. Exemplo do Indicador Transversal Disseminacdo e Produ¢do do Conhecimento, Triénio 2021/2023.

Escala Rubrica Indicadores Associados/Evidéncias
1 O projeto possui estratégias de produ¢do de  Materiais (diretrizes, relatérios) entregues ao
conhecimento, mas ndo de disseminacao. demandante). Ndo considerar o relatério de
Entrega produtos exclusivamente para o prestacdo de contas.

6rgdo demandante.

2  2?Rodada: alcance parcial das metas dos indicadores ou evidéncias com pontuagdo 3 na 12 rodada

3 O projeto possui estratégias de producdo Materiais (diretrizes, pcdt, guias, videos,
e disseminag¢ao do conhecimento resultados de pesquisas) publicados no site
produzido em canais de comunicac¢do associados ~ do demandante / Seminarios realizados/
ao demandante (ex: sites do MS, COSEMS, Participagdo em congressos.

CONASS, CONASEMS, secretarias, etc) e/ou em
eventos como semindrios e congressos.

4  2°Rodada: alcance parcial das metas dos indicadores ou evidéncias com pontuagdo 5 na 1? rodada

5 O projeto possui estratégias de produgdo Materiais (diretrizes, pcdt, guias, videos,
e disseminacdo de conhecimento para resultados de pesquisas) publicados em
a comunidade cientifica e/ou traduz e revistas cientificas ou outro canal com acesso
compartilha o conhecimento em materiais a um publico mais amplo

compreensiveis a outros atores sociedade.

Fonte: Elaborac¢do dos autores.

As escalas intermediarias na segunda rodada também permitiram que o alcance dos resultados
dos projetos fosse refletido nas métricas dos indicadores do portfélio, proporcionando a
possibilidade de uma avaliacdo de sua eficacia. Para tanto, foram criadas trés medidas de
desempenho: IEp (eficacia por projeto), IEi (eficacia por indicador), e IEport (eficacia do portfolio).

Para alguns dos entrevistados, a reducdo de possibilidades de pontuacfes e a necessidade
de vincular o indicador do projeto ao indicador do portfélio, proporcionaram mais clareza
na aplicagdo do instrumento:

Na primeira avalia¢do, cada um da equipe interpretava de uma forma, né? Se eu achava
que a entrega era excelente, eu punha nota 10, ai vou falar, ndo, ndo foi excelente, né?
Entdo essas palavras, € isso foi dando mais concretude quando vocés trouxeram essas
possibilidades de evidéncia e diminuir as gradagdes, né, as op¢bes também ajudaram a
diminuir a duvida da equipe (P1).

Ainda em relacdo as pontuagdes, observou-se uma divergéncia de percep¢des no grupo focal.
Alguns participantes ndo interpretaram uma baixa pontuagdo necessariamente negativa,
reconhecendo-a como expressdo dos limites dos projetos em gerar certos resultados.
Por outro lado, outros entrevistados, sobretudo em posicdes de gestdo mais elevada,
demonstraram preocupag¢do com esse tipo de avaliagdo no que diz respeito a sua apresentagdo
para parceiros externos ao HAOC, por ndo compartilharem do mesmo grau de familiaridade
com a logica avaliativa do portfolio.

Ja a exigéncia de que os indicadores dos projetos estivessem alinhados aos indicadores
transversais do portfélio favoreceu maior precisdao nas respostas aos instrumentos avaliativos
e ampliou o rigor na apresentagdo das evidéncias que as sustentavam.

A rotina de encontros, reunides e oficinas foi mantida pelo NM&A, tanto em momentos
coletivos quanto em agendas especificas com cada equipe de projeto, assim como a elaboragdo
e disseminacdo de materiais informativos, neste triénio foram produzidos e enviados as
equipes seis Informes de M&A e um documento sintese das rodadas avaliativas. O NM&A
passou a assumir um papel mais proeminente no apoio as equipes na elaboracdo dos
novos planos de trabalho, incluindo a construcao das TdM de cada projeto. Contudo, apesar
desse apoio, desafios relacionados a compreenséao e a aplicacdo da légica de planejamento,
monitoramento e avaliacdo persistiram, desafios também identificados por outro estudo, em
que envolvidos com a avaliagdo ndo entenderam a linguagem e a integracdo entre as fases
do ciclo de avalia¢do (Hoffmann, 2005).
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Outro ponto dificultador foi o prazo exiguo para a elaboracdo dos planos de trabalho dos futuros
projetos, especialmente diante da necessidade de aguardar diretrizes mais precisas por parte do
MS para o triénio 2021-2023. Essa condi¢do dificultou a defini¢do consistente de objetivos, entregas
e resultados, comprometendo a qualidade do planejamento: “A gente tem pouco tempo na questdo
da escrita e com isso, €, pouco tempo a pensar numa coisa tdo complexa que é a avaliagdo” (P5).

A auséncia de metas claras e indicadores viaveis ja na fase de planejamento atrapalham o
estabelecimento de uma avaliacdo de qualidade, podendo torna-laimprecisa e/ou meramente
burocréatica (Silva, 2001)

Panorama do desempenho do portfdlio de projetos do Proadi-SUS HAOC nos triénios 18-20 e 21-23
O desempenho do portfélio de projetos do HAOC nos triénios 2018-2020 e 2021-2023 esta
sintetizado na Figura 4. Embora os graficos de radar mantenham a mesma estrutura visual,
os resultados ndo sao diretamente comparaveis devido as reformulagdes metodolégicas
realizadas no modelo avaliativo ao longo dos dois triénios, incluindo o aprimoramento dos
instrumentos, a substituicdo de indicadores transversais e a necessidade de vinculagdo com
indicadores de resultados dos projetos. No triénio 2018-2020, observa-se uma distribuicdo
relativamente equilibrada entre os indicadores transversais avaliados, com destaque positivo
para‘Disseminac¢do de conhecimento’ e ‘Aperfeicoamento das praticas de trabalho e gestdo do
SUS'. Por outro lado, os desempenhos mais baixos em ‘Qualidade do gasto publico’ e ‘Sinergia no
portfélio’sinalizaram limitagc8es importantes. Ja no triénio 2021-2023, a exigéncia de articulacao
mais clara entre os indicadores transversais do portfélio e os resultados efetivos dos projetos
resultou em um desempenho mais heterogéneo, com maior evidéncia tanto das potencialidades
qguanto de algumas vulnerabilidades do conjunto de projetos na contribuicdo ao SUS.
‘Disseminacdo de conhecimento’ e ‘Aperfeicoamento das praticas de trabalho’ mantiveram-se
como indicadores transversais do portfélio com melhor desempenho, embora ainda aquém
dos objetivos estabelecidos na primeira rodada. Em contrapartida, ‘Otimiza¢do de recursos
publicos’ e o novo indicador de ‘Promogdo da equidade em salde’ revelaram-se como exemplos
com menor desempenho, apontando desafios na explicitacao clara dos aspectos de eficiéncia
e insercao das populagdes mais vulneraveis como publico-alvo dos projetos do portfélio.

A luz do referencial de Cousins et al. (2009), observa-se que o percurso percorrido nos
triénios 2018-2020 e 2021-2023 no desenvolvimento de um modelo avaliativo para o
portfélio de projetos do HAOC favoreceu avangos significativos na construcdo de uma cultura
organizacional orientada a avaliacdo. A amplia¢do da participacdo das equipes executoras na
definicdo dos instrumentos, o fortalecimento de estruturas institucionais de apoio — como o
NM&A —, a disponibilizacdo de capacitacdes para os gestores e 0s técnicos e o uso sistematico
dos resultados para o planejamento e gestdo do portfélio evidenciam um processo de
aprendizagem organizacional em curso. Além disso, a apropriacdo progressiva dos conceitos
e praticas de avaliagdo por parte dos atores envolvidos contribuiu para reduzir resisténcias
e fortalecer o uso instrumental e conceitual da avaliacdo, estabelecendo bases mais sélidas
para a institucionaliza¢cdo da capacidade avaliativa no ambito do Proadi-SUS.

Disseminagio de Disseminagdo de
conhecimento conhecimento

10 g

Aperfeicoamento de
praticas de trabalho e
processos de gestio

Aperfeicoamento de
préticas de trabalho e
processos de gestio

Alinhamento de
expertise

Sinergia no
portfdlio

Apropriagio e 6

fagac Quaidade Sinergiano
exceléncia A i

Otimizacdo de
do gasto portislio recursos pablicos

Articulagio e Capacidade . 17 c
z . Promogdo da apacidade e
colaboragdo em rede 58 Assistencial Eonkinge o Sutde Qualidade
60 Assistencial

Implementagdo de agio
tecnologias cnl:b:::io ;cn;d!

— 1*Rodada de Avaliag30 (2019) == 2* Rodiaca de Avaliagio (2020 —— 1* Rodada de Avalagio (2021)

2* Rodada de Avaliagdo (2023)

Figura 4. Desempenho do Portfélio de Projetos Proadi-SUS HAOC, triénios 2018-2020 e 2021-2023.
Fonte: Elaboracdo dos autores.

Nota: Os valores apresentados correspondem a média aritmética dos projetos em cada um dos indicadores
transversais do portfélio de projetos do Proadi-SUS HAOC.
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Na perspectiva dos autores deste estudo, que fizeram parte da elabora¢do das estratégias
avaliativas nos dois triénios, o estudo trouxe um melhor entendimento sobre as dificuldades
vivenciadas pelas equipes. Muito do que foi relatado no grupo focal ndo havia sido mencionado
de forma clara em outros momentos, provavelmente por questdes de hierarquia institucional,
ou seja, apesar dos integrantes do NM&A ndo terem cargos de lideranca, ainda sim eles eram
reconhecidos como colaboradores préximos aos lideres, principalmente no primeiro triénio
2018-2020. Houve uma tentativa de melhorar a comunicacdo entre as equipes dos projetos e
o NM&A, e isso foi conseguido por meio do compartilhamento das decisdes sobre o modelo
avaliativo no triénio 2021-2023. Além disso, os autores puderam confirmar a hipétese de
que, ao enxugar o numero das gradag8es nas escalas rubricadas, e vincular estas escalas aos
indicadores dos projetos, isso melhoraria tanto o entendimento das equipes sobre a ferramenta
avaliativa, como a melhor compreensao do desempenho de seus projetos na perspectiva do
portfélio. Outro ponto a ser considerado refere-se a maior importancia dada, pelas equipes dos
projetos, a formulagao dos indicadores dos projetos, seja referente a qualificagdo da descricao,
seja referente a fonte estabelecida para a coleta de dados e posterior mensuracao.

Consideracoes finais

O caso do HAOC na construgdo e aprimoramento de um modelo avaliativo para seu portfélio
de projetos no Proadi-SUS evidencia o papel estratégico da avaliacdo como ferramenta de
gestdo e aprendizagem institucional. A trajetéria analisada revela que, apesar dos desafios
iniciais e das resisténcias enfrentadas, a ado¢do de uma abordagem mais participativa,
baseada na Teoria de Mudanca e na formulacdo de indicadores transversais alinhados as
prioridades do SUS, contribuiu para o fortalecimento da capacidade avaliativa organizacional,
refletido na criagdo de um /dcus institucional responsavel pelo monitoramento e avalia¢do, com
contribui¢des ao planejamento dos projetos com foco na avaliagao de resultados para o SUS.

A revisdao do modelo no triénio 2021-2023 consolidou avangos importantes em termos de
objetividade, clareza metodolégica e apropriacdo dos instrumentos pelas equipes. Como
licdo, destaca-se a importancia de processos avaliativos construidos de forma colaborativa
entre o HAOC e as instituicdes demandantes, com apoio da alta gestdo e sensibilidade as
especificidades dos projetos, como condicdo para ampliar o impacto e a relevancia das
iniciativas no fortalecimento do SUS, restando o desafio da inclusdo de outros atores como
os usuarios do sistema de salde e as outras ESREs, parceiras em projetos colaborativos.

Em suma, essa experiéncia de avaliacdo de portfolio, no contexto de um programa que contempla
uma parceria publico-privada no SUS, se mostra inovadora e com potencial para ampliacdo e
producdo de conhecimento, e influéncia na tomada de decisdo relativa ao delineamento dos
conjuntos de projetos executados por cada uma das ESRE participantes do Proadi-SUS.

Fonte de financiamento

Hospital Alemdo Oswaldo Cruz, Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do SUS
(Proadi-SUS)

Agéncia n. de processo (ndo ha um numero de processo especifico, o financiamento para
esta pesquisa é oriundo do rateamento de valores de diversos projetos aprovados juntos ao
Ministério da Saude).

Conflito de interesse

Os autores Igor Borysow, Frederica Padilha, Danila Barca, Polyana Limeira e Girlene Almeida
fizeram parte do desenvolvimento da metodologia de trabalho (avaliacdo de portfélio) que
esta em analise no artigo.
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