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Resumo

O presente estudo analisa as fun¢des de planejamento da Diretoria de Planejamento
- DIPLAN da Fundag¢do Oswaldo Cruz — FIOCRUZ, no contexto dessa organizacio
governamental brasileira, complexa de ciéncia e tecnologia em saude, constituida de
varias Unidades operacionais descentralizadas, cujas caracteristicas configuracionais se
ajustam ao tipo divisionalizada diversificada; identifica nas fungdes ali desenvolvidas,
as lacunas e demandas a serem superadas; e apresenta uma proposta de fungdes que
busca a consolidagdo do sistema de planejamento pelo cumprimento do seu papel de
apoio lateral ao processo decisério. Os conceitos de configuracdes organizacionais e das
funcdes prescritas, neste estudo, tiveram por base a Teoria das Configuracdes descrita
por Henry Mintzberg.

Para o seu desenvolvimento foi feito, primeiramente, levantamento documental
institucional, complementado por entrevistas, para a compreensdao das transicoes
organizacionais ocorridas na FIOCRUZ neste ultimo século e a constru¢ao do setor de
planejamento. Em seguida, foram confrontadas as funcdes de planejamento atualmente
desenvolvidas na DIPLAN com a andlise das demandadas dos dirigentes da FIOCRUZ
apresentadas no ENCONTRO DE PLANEJAMENTO/2003, e com as demandas dos
Niucleos de Planejamento - NPs das Unidades, apresentadas em exercicio proposto pela
DIPLAN, em agosto de 2002.

O conjunto dos resultados observados subsidiou a constru¢do de uma proposta de
funcodes a serem desenvolvidas pela DIPLAN, através das a¢des que caracterizam essas

funcdes, desde que sejam observadas as condicdes apresentadas para o seu sucesso.

Palavras chave: P&D em sadde, organizacdo multidivisional diversificada,

planejamento estratégico, fun¢des de planejamento, agdes observaveis.

ABSTRACT

The present study analyses the planning functions of the Planning Directory — Diplan —
of the Oswaldo Cruz Foundation — Fiocruz — in the context of the Institution. Fiocruz is
a complex organization in science, technology and health. Its characteristics fit into the
division-diversity model. This research identifies its functions, gaps and demands to

overcome. It also presents a proposition of functions to consolidate the planning system
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and its support to the decision process. The concepts used in this study were based on

the Theory of Configurations by Henry Mintzberg.

To develop this study we made a documental research and complemented it with several
interviews to understand the institutional transitions during the last century and the
construction of the planning department. The planning functions now developed at the
Diplan were compared with the analysis of the demands of the Fiocruz managers
presented at the Planning Meeting/2003 and with the demands of the Planning Nucleous
of each Unit, presented by Diplan in August 2002.

The results were used to construct a proposition of the functions to be developed by
Diplan, as far as the conditions for its implementations are observed to achieve its
success.

Key words: R&D in health, division-diversified model of organization, strategic
planning, planning functions, observed actions.



1. INTRODUCAO

As organizagdes publicas de ciéncia e tecnologia — C&T, tém passado por uma
série de pressdes nos dltimos anos, que estdo levando a um maior reconhecimento da
importancia do planejamento para o alcance da competitividade institucional.

Nesta era de transformacgdes muito rdpidas e de hegemonia do conhecimento
cientifico e tecnolégico como simbolo de poder, o desenvolvimento dos paises exige
dos governos e das organizacdes maior capacidade de planejamento e gestdo para se
manterem competitivas, com destaque para a necessidade de aumento da capacidade de
gestdo do conhecimento gerado (LASTRES, 2002). Aliadas a essas transformacgdes,
temos as mudancas radicais no papel do Estado e das Institui¢des Publicas de Pesquisa
defendidas pelo pensamento econdmico neoliberal, no sentido de reduzir o ambito de
atuacdo do Estado nas atividades de cunho econdmico (PEREIRA, 1997). Associada a
isso, temos a escassez de recursos para investimento e financiamento da pesquisa e do
desenvolvimento tecnoldgico, o que impde novos padrdes na concorréncia por recursos
governamentais'. Para promover a eficécia, a eficiéncia e a efetividade da gestio dos
orgdos e empresas publicas, de um lado, o Estado tem constantemente lancado acgdes
como o Programa da Qualidade, o Programa de Inovacdo na Gestdo e os Contratos de
Gestdo. De outro, temos os 6rgdos cuja competéncia consiste em analisar, controlar e
acompanhar a execucdo dos recursos publicos, como os Tribunais de Contas, as
Auditorias e outros congéneres, cuja légica que norteia as suas atividades, se alinha
com a andlise do desempenho do gestor, focando mais as questdes relacionadas a
aplicacdo dos recursos - como, onde e em que os recursos foram despendidos — e que
resultados foram alcancados, do que as questdes relacionadas estritamente com a
legalidade da aplicagdo dos recursos, principal foco das atengdes desses Orgdos de
controle ha menos de uma década. Fecha-se, entdo, um circulo coeso, consistente e
claro sobre as novas regras na captagdo e utilizagao de recursos publicos.

Considerando esse cendrio, podemos concluir que as organizagdes publicas tém
urgéncia em se alinhar as exigéncias da atualidade quanto a concorréncia por recursos, a
manutencao da competitividade e a prépria manutencio da sua existéncia, com a adog¢ao
de ferramentas, reestruturagdes e a implementacdo de novos procedimentos nas formas

de gestdo.

' No Brasil, o Estado tem sido o maior indutor e promotor das acdes de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico ao longo do dltimo século,

(SCHWARTZMAN, 2001).
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A Fundagao Oswaldo Cruz - FIOCRUZ, organizag¢do publica complexa, vinculada

ao Ministério da Satde, que cobre dreas de atuacdo e campos de conhecimento
heterogéneos em C&T em saude, atualmente encontra-se diante de varios desafios: de
preservacao da sua integralidade institucional; de manuten¢do da hegemonia nacional
em seu campo de atuacdo; de manutencdo da competitividade nacional como uma
organizacdo que se situa na fronteira do conhecimento nos estudos de doengas tropicais,
no fornecimento de vacinas e kits de diagndsticos, no fornecimento de medicamentos
aos programas de governo em doencas negligenciadas e outros; além da necessidade de
identificar, elaborar e implementar as mudancas necessdrias apresentadas por esse novo
cendrio.

Para enfrentd-los vem buscando a flexibilidade, com o contrato de gestdo,
agilidade e eficiéncia com a descentralizacdo, introduzindo um modelo participativo de
gestdo, dinamizando constantemente o processo de melhoria da gestdo na organizacdo
(FIOCRUZ, 1991).

Seu modelo organizacional € baseado em instincias deliberativas e consultivas
estruturadas em formato de colegiado, com descentralizacio administrativa na maioria
das Unidades que a compdem. Temos o Congresso Interno, instancia maxima de carater
deliberativo; o Conselho Deliberativo — CD/Fiocruz, com carater de formulador e
condutor das politicas de desenvolvimento institucional; as Camaras Técnicas,
instrumento de interligacdo, com o papel de integracdo institucional para
assessoramento da Presidéncia e do CD/Fiocruz; e o Coletivo de Dirigentes, espaco de
reflexdo e discussdo das decisdes politicas da Fiocruz. Todos esses sdo instrumentos da
gestdo participativa (FIOCRUZ, 2003).

E dentro deste modelo que se vem construindo, por mais de duas décadas, o sistema
de planejamento da FIOCRUZ. E nesse processo de construcdo que situamos a Diretoria
de Planejamento Estratégico da FIOCRUZ — DIPLAN, pertencente ao grupo das
unidades técnico-administrativas compondo a tecnoestrutura da organizacdo como
nicleo central de planejamento, responsdvel pela elaboracdo, implementagio,
coordenag¢do e acompanhamento do sistema de planejamento da organizagao.

A DIPLAN vem, ao longo dessas duas décadas, participando dessa constru¢do do
Sistema de Planejamento da FIOCRUZ através da incorporagdo de préticas, processos e
instrumentos de planejamento, com o intuito de promover o aperfeicoamento na
comunicacdo e na sistematizacdo da tomada de decis@o, na expectativa de melhorar a

eficdcia da gestdo quanto a fundamentacdo das decisdes, o que possibilitaria, entre
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outros efeitos almejados, a minimizacdo de problemas futuros e, supostamente,

permitiria a FIOCRUZ tornar-se mais proxima das respostas as novas exigéncias,
potencializar suas sinergias e otimizar recursos.

Podemos notar que, na construcdo do Sistema de Planejamento da FIOCRUZ, a
DIPLAN instituiu diversos sistemas e instrumentos, entre eles o Plano de Objetivos e
Metas - PO&M, com a avaliacdo de performance, acreditando ser esta uma das
ferramentas capazes de melhorar, tanto o desempenho organizacional, em decorréncia
do aumento da competi¢do entre as Unidades que compdem o complexo FIOCRUZ pela
captacdo de recursos, quanto a transparéncia nos resultados alcangados, o que
possibilitaria melhor prestacdo de contas a sociedade (JORGE et al., 2000). Estruturado
por objetivos acordados estritamente nas Unidades, o PO&M expressa as necessidades
de recursos financeiros, materiais, de investimento e outros, para a realizacdo das
atividades programadas no exercicio financeiro a que se refere o Plano. A distribui¢do
do volume de recursos a ser alocado em cada uma das respectivas Unidades € arbitrada
pelo CD/Fiocruz.

No final de 2001 a DIPLAN, por solicitagio dos gestores recém-nomeados —
Presidente e Vice-presidentes, fez a revisdo da sistemdtica de planejamento da
FIOCRUZ, sugerindo o fortalecimento das dreas de planejamento das Unidades, da
DIPLAN e de todos os elementos do Sistema e sua adequagdo a uma gestdo de cardter
mais estratégico (PROENCA, 2002), com a ado¢do do Planejamento Estratégico
descentralizado.

Com sua implementacdo, o processo de planejamento, iniciado hd vinte anos,
passou por novas motivacoes, com a DIPLAN promovendo e disseminando a
importancia do planejamento na organizacdo; dotando o PO&M de um cardter mais
estratégico, onde objetivos e metas fossem justificados a partir da andlise de ambiente e
da construcdo da visdo de sucesso; incentivando o desenvolvimento de uma linguagem
comum, na tentativa de uniformizar o didlogo entre as diversas Unidades e o nucleo
central de planejamento nessa drea; fortalecendo o sistema de planejamento;
aprimorando-o no subsidio ao processo de avaliagdo de desempenho e a alocagdo de
recursos € aos processos decisorios da cipula estratégica organizacional - Presidéncia e
CD/Fiocruz (DIPLAN, 2002).

Nesta revisao da sistematica do planejamento, entretanto, as funcdes atribuidas aos
Niucleos de Planejamentos - NPs e a DIPLAN, né coordenador da rede de nucleos, foi

uma discussdo iniciada, porém ndo concluida. Entendendo a questdo como fundamental,
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este trabalho tem como objetivo discutir/analisar as fun¢des da DIPLAN no contexto da

FIOCRUZ, buscando construir uma proposta de fungdes, para este nicleo, que seja
capaz de fortalecer o sistema de planejamento existente e de possibilitar a sua
consolidagdo pela adesdo plena das Unidades.

Mais especificamente, analisamos e diagnosticamos o trabalho realizado pela
DIPLAN, identificando: (a) o posicionamento da DIPLAN na Estrutura Organizacional
da FIOCRUZ, enquanto Unidade que compde a tecnoestrutura em uma organizacio
complexa, composta de Unidades que possuem configuracdes distintas e diversas; (b) as
funcdes de planejamento atuais com as “acdes” que lhes correspondem, ou seja, seus
processos, instrumentos e atribuicdes; € (c) os problemas técnicos e politicos
enfrentados na implantacdo da sua proposta de planejamento - efetivagdo de suas
“acdes”, especialmente quanto a adesao ao PO&M.

E, por fim, construimos uma proposta para o papel e funcdes de planejamento para
a DIPLAN, com a sua adequagdo ao ambiente da organizacdo. Avaliamos se as
funcdes requeridas da DIPLAN pelos membros do CD/FIOCRUZ coincidem com
aquelas prescritas pela concepcdo de planejamento decorrente da teoria das
configuracdes e sugerimos diretrizes de adequacdo da estrutura e das agdes e funcdes
exercidas pela DIPLAN, com vistas a contribuir para consisténcia do sistema de
planejamento como suporte ao processo decisOrio no cumprimento da missdo da
FIOCRUZ.

H4 que se considerar, entretanto, que apesar da riqueza de questdes de
planejamento/gestdo em C&T em satide que podem ser exploradas em uma organizacao
complexa e com raizes histéricas como a FIOCRUZ, uma limitacdo deste trabalho esta
associada ao fato dele circunscrever a uma unica abordagem tedrica: a Teoria das
Configuracdes de Mintzberg (MINTZBERG, 1995). As limitacdes, entretanto,
decorrentes de uma Gtica de abordagem adotada em particular, que a escolha dos
autores, do marco tedrico e da metodologia determinam, sdo inerentes ao processo de
escolha para o desenvolvimento do estudo com critérios objetivos de anélise. A Teoria
das Configuracdes, aplicavel a diversos estudos, entre eles ao estudo da descri¢do das
transicdes de uma estrutura e situagdo para outra e ao estudo das forcas que atuam em
quase todas as organizagdes, nos pareceu uma base Otima para o entendimento das
dificuldades da capilarizacdo e da consolida¢do do sistema de planejamento em uma
organizacdo como a FIOCRUZ. Nos possibilitou entender que a configuracao de uma

estrutura organizacional influi profundamente no papel a ser desempenhado pela
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tecnoestrutura - parte da organizacao responsavel pelo planejamento, como também na

forma de organizar a gestdo da organizacdo, suas relacdes de poder, seus mecanismos
de coordenacdo e pardmetros adequados de desenho. E através desse olhar que
desenvolvemos o presente trabalho. Assim, a Teoria das Configuracdes de Mintzberg
nos ajudou a delinear as fun¢des mais adequadas para a tecnoestrutura, especificamente
a parte que se refere ao nucleo central de planejamento da FIOCRUZ - a DIPLAN,
segundo a configuracdo atual da estrutura organizacional.

A discussdo desses conceitos e idéias € vélida para qualquer organizacdo que deseja
diagnosticar algum tipo de dificuldade que enfrenta, essencialmente, desafios que sdo
os mesmos em qualquer organizagdo. Assim o método de trabalho poderia ser utilizado
no setor de planejamento de outras organizagdes que também almejassem rever as
funcdes do planejamento, independentemente da organizacdo ser de C&T em satide ou
ndo. Naturalmente, o uso do método exigiria algumas modificacdes para adapta-lo aos
principais problemas de uma outra realidade.

A dissertacdo estd subdividida em seis capitulos. Este capitulo introdutdrio teve o
propoésito de apresentar o tema, sua inser¢ao na conjuntura atual, os objetivos, o escopo
e as suas limitagcdes, bem como a estrutura do trabalho. O segundo capitulo caracteriza o
momento presente de transi¢do da estrutura organizacional da FIOCRUZ e enuncia as
funcdes da estrutura de planejamento que a ela corresponde, a luz da Teoria das
Configuracdes de Mintzberg. O terceiro capitulo descreve a metodologia eleita para o
desenvolvimento do presente trabalho. O quarto capitulo, por sua vez, historia o
processo de desenvolvimento do planejamento na FIOCRUZ em suas diversas etapas
até os dias de hoje e sistematiza as atuais funcdes desenvolvidas pela DIPLAN, os
relatos e opinides obtidos, primeiro, em reunido especifica de dirigentes da FIOCRUZ
sobre o planejamento da organizacdo e, depois, sobre como se encontravam o0s
processos de planejamento, com técnicos participantes de treinamento em técnicas de
planejamento promovido pela DIPLAN. No quinto capitulo apresentamos a proposta de
funcdes de planejamento e discutimos as atuais funcdes de planejamento existentes na
organizacdo. Ao final, no capitulo, seis apresentamos os comentarios conclusivos sobre
o trabalho, sintetizando os resultados alcancados e sugerindo assuntos a serem

abordados em trabalhos futuros.
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2. AS CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS E AS FUNCOES DE

PLANEJAMENTO

A Teoria das Configuracdes descrita por Mintzberg (MINTZBERG, 1995) refere-se

ao desenho das configuracdes, que € caracterizado por arranjos dos seguintes

parametros e fatores situacionais:

a — as cinco partes nas quais se divide a organizacdo, a saber: (a) Nucleo
Operacional ou Base — onde encontramos os operadores, as pessoas que executam o
trabalho basico relacionado com a fabricacdo do produto ou prestacdo de servigos; (b)
Cupula Estratégica — composta pelos gerentes maximos da organizagdo, responsaveis
pelo cumprimento da missao da organizagdo eficazmente e por atender as necessidades
dos que a controlam; (c) Linha intermedidria — formada pelos gerentes intermedidrios
com autoridade formal, posicionados entre o Nucleo Operacional e a Cipula
Estratégica; (d) Tecnoestrutura - grupo de profissionais responsaveis pela efetivacdo de
determinadas formas de padroniza¢do da organizagdo; e (e) Assessoria de Apoio —
formada por grupo de unidades especializadas criadas para dar apoio fora do fluxo
principal de trabalho. Podemos encontrar nas Figuras 1 e 2 (ANEXO I) sua

representacdo;

b — os cinco mecanismos de coordenagdo das tarefas de uma organizacdo, cada um
adequado a um desenho de estrutura, a saber: (a) Ajuste Mutuo — coordenagdo pelo
processo simples de comunicagdo informal; (b) Supervisdo Direta — quando uma pessoa
passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, instruindo e monitorando suas acdes; (c)
Padronizagdo - coordenagdo do trabalho obtida através da padronizacdo. Esta
padronizacdo pode ser: (i) dos processos de trabalho; (ii) dos outputs (saidas) do
trabalho; e (iii) das habilidades ou conhecimento dos profissionais — o conhecimento

especializado; e

¢ — os fatores situacionais que influenciam nos parametros do desenho, como a
idade, o tamanho, o sistema técnico que adota, o ambiente em que opera € OS

relacionamentos de poder que circundam a organizagao e a inspiram.
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Em funcdo desses parametros e fatores situacionais sdao vislumbradas por

Mintzberg as seguintes configuracdes de estrutura organizacional:

2.1 - ESTRUTURA SIMPLES

E uma organizacdo que possui uma pequena estrutura, poucos assessores, sem rigor
na divisdo do trabalho e pequena hierarquia gerencial. Seu principal mecanismo de
coordenagdo € a supervisdao direta, com a cupula estratégica como parte—chave da
organizacdo. Com o comportamento pouco formalizado, faz pouco uso do
planejamento, treinamento e instrumentos de religacdo, caracterizando uma estrutura

organica.

2.2 - BUROCRACIA MECANIZADA

E uma organizacio mais estruturada cujo mecanismo de coordenacio é a
padronizacdo dos processos de trabalho, com tarefas rotineiras e especializadas e
procedimentos formalizados no nicleo operacional. Com uma tecnoestrutura ampla, ja
que € a parte-chave da organizacdo. Geralmente sdo organizagOes antigas, com
geréncias por funcionalidade, forte hierarquia, intensa aplicacdo do planejamento de
acdes, com tomada de decisdao de cima para baixo e poder compartilhado pela alta
cipula e a tecnoestrutura como aconselhamento, oficialmente. Entretanto, sem os
padronizadores — o corpo permanente de analistas de estudo do trabalho, programadores
de producdo, planejadores, orcamentistas, pessoal de sistema de informacdo, contadores
e outros, a estrutura ndo poderia funcionar, o que caracteriza um forte poder informal,
esvaziando a coordenagao dos gerentes de linha pela padronizacao.

Essas organizagdes sdo voltadas para “desempenho” e ndo “para solucdes de
problema”. Os conflitos ficam “engargalados” na cuipula estratégica, em seu papel de
lidar com os distuirbios.

Mintzberg acredita que o problema fundamenta-se em um dos maiores dogmas da
Burocracia Mecanizada: a formulagdo da estratégia deve ser fortemente diferenciada de
sua implementacdo. A formulacdo é de responsabilidade da alta administracdo e a
implementacdo das demais pessoas em ordem hierarquica.

Essa dicotomia formulagdo-implementagdo pressupde duas condi¢des fundamentais

para o funcionamento eficaz: (1) que a formulacdo da estratégia tenha informacao
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completa ou de boa qualidade e disponivel; e (2) que a situacdo seja suficientemente

estdvel ou previsivel, assegurando que ndo haja alteracdes na implementacdo. Caso

contrério pode levar ao colapso.

2.3 - BUROCRACIA PROFISSIONAL

E uma organizacio constituida por profissionais com alta padronizacio das
habilidades, por forte profissionalizacao das habilidades e por especializa¢ido horizontal
das tarefas. Pouca hierarquia, pouca formalizacdo, pouco planejamento e controle.
Altamente descentralizada vertical e horizontalmente, ambiente complexo e estivel,
com sistemas técnicos nao regulados e ndo sofisticados. O poder e a parte-chave da
organizacdo estdo com os especialistas, permitindo uma elevada autonomia dos
profissionais, 0 que proporciona a ctipula possuir pouca governabilidade. Isso é o que
prevalece porque o trabalho é complexo, devendo ser controlado pelos operadores que o
executam.

O mecanismo de coordenacdo é a padronizacdo das habilidades, contratando
profissionais devidamente treinados e doutrinados para o nicleo operacional, com vistas
a internalizacdo dos padrdes e concedendo-lhes o controle sobre seu préprio trabalho.
Entretanto, a tecnoestrutura desenha os padrdes de trabalho para seus operadores e seus
gerentes de linha os impdem. Mas esses padroes tém origem fora da estrutura, nas
associagdes autogovernadas onde os profissionais se reinem com outros profissionais
de outras Burocracias Profissionais. Dessa forma enfatiza a autoridade de natureza
profissional, o poder do conhecimento.

Uma outra parte bem elaborada € a assessoria de apoio, com seu foco no nucleo
operacional, assumindo o trabalho rotineiro que pode ser formalizado, dispensando a
atencao do nucleo operacional dado que o custo do profissional do nicleo € alto.

A tecnoestrutura e a linha intermedidria da administracdo nao sdo altamente
elaboradas, pouco podem fazer para coordenar o trabalho operacional; principalmente
pela limitacio da necessidade de planejamento e de formalizacdo do trabalho
profissional exigindo-se muito pouco sobre a existéncia da tecnoestrutura.

Nesse tipo de estrutura hd pouca necessidade de supervisao direta sobre os
operadores ou de ajustamento mutuo entre eles e as unidades operacionais, que podem
ser muito amplas, se estabelecem com poucos gerentes no nivel de supervisor de linha.

Com a estrutura altamente descentralizada, tanto vertical quanto horizontal, grande
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parte do poder sobre o trabalho operacional estd na base da estrutura, com os

profissionais do nucleo operacional. Ficam sujeitos apenas ao controle coletivo de seus
parceiros, que treinaram e doutrinaram e que, por isto, reservam-se este direito.

Com caracteristicas democréticas, pelo menos no nucleo operacional, também
procuram o controle coletivo das decisdes administrativas que os afetam. Para a
coordenagdo da estrutura administrativa adota-se o ajustamento mutuo e instrumentos
de religacdo, como forcas-tarefa, comités, camaras técnicas e outros em abundancia;
tém algumas que adotam até estrutura matricial e em outras recebem a denominacao de
organizacoes colegiadas ou piramide invertida.

Para a assessoria de apoio ndo hd democracia; algumas unidades, aquelas que nao
sao administradas pelo topo de dirigentes, adotam a estrutura burocratica mecanizada e,
em outras estruturas, sdo constelacdes. Podemos concluir que na Burocracia
Profissional tipica surgem hierarquias paralelas: uma democratica, de baixo para cima
para os profissionais e outra burocratica mecanizada, de cima para baixo, para a

assessoria de apoio.

2.4 - ORGANIZACAO DIVISIONALIZADA

A Forma Divisionalizada tem como mecanismo de coordenacio a padronizagdao
dos outputs. Sdo organizacdes constituidas por entidades independentes agrupadas por
uma estrutura administrativa central. Com muita formalizacdo e com o controle através
do desempenho acompanhado pela tecnoestrutura. As divisdes possuem alta autonomia
e baixa hierarquia. As divisdes se encontram sob um extenso controle da cupula
estratégica e cada divisdo possui sua estrutura propria.

A duplicagdo das fungdes operacionais, nesse caso, serve para diminuir a
interdependéncia entre as divisdes, operando semi-autdnomas, livres da necessidade de
coordenagdo com as outras. Com isso, a amplitude de controle na cipula estratégica
pode ser extensa, levando a descentraliza¢do pronunciada do escritério central. Entdo, as
unidades recebem o poder necessdrio para tomar as decisdes concernentes as suas
proprias operagdes. Assim, a Forma Divisionalizada exige a descentralizagdo de
variedade vertical limitada e paralela.

Diferente das outras configuracdes, as organizacdes divisionalizadas ndo possuem
uma estrutura completa porque se caracterizam pela sobreposicdo de uma estrutura

sobre outras. As divisdes, nesse caso, possuem estruturas préprias, podendo assumir
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configuragdes diversas entre si.

Por outro lado, o escritério central deve manter alguma forma de poder sobre as
divisdes, como controle ou coordenacdo, mantendo a ligacdo da organiza¢cdo como um

todo.

“Entdo, surge a questdo sobre como o escritorio central pode manter controle e

permitir autonomia suficiente a cada divisdo” (MINTZBERG,1995, p. 241).

Encontraremos a resposta no parametro-chave do desenho da organizacdo: o
sistema de controle de desempenho. Em geral, o escritério central permite ampla
autonomia para que as divisdes tomem suas proprias decisdes e depois monitora os
resultados destas decisdes. O monitoramento € feito em termos quantitativos
especificos.

O mecanismo de coordenacdo e os trés pardmetros do desenho — as unidades
baseadas no mercado no topo da linha intermedidria, a descentralizagdo vertical e
paralela entre as unidades e a padronizagdo dos outputs — determinam a estrutura basica
e uma configuracdo ideal. Idade e tamanho estdo associados a Forma Divisionalizada.
As organizagdes mais antigas podem ser fruto da unido de organizagdes independentes;
a partir desta unido podemos verificar aumento na dimensdo da organizacao, tornando-a
grande. Essas aliancgas sdo conhecidas como associacdes ou federacdes e nem sempre

sdo voluntdrias; podem ser conseqiiéncia de acdo de governo com propdsitos de

planejamento nacional.

2.5 - ORGANIZACAO INOVADORA OU ADHOCRACIA

E uma configuragio hdbil em fundir profissionais especialistas de diferentes
especializacdes em equipes de projeto ad hoc que funcionem regularmente. Entre as
cinco estruturas, esta € a mais complexa, apesar de suas caracteristicas de estrutura
organica, sendo o ajuste mutuo o seu principal mecanismo de coordenacdo. Muita
especializacdo das tarefas, porém sem a padronizacdio das habilidades, pouca
formaliza¢do, planejamento limitado de agdes, descentralizacdo seletiva, pouca
autoridade, com tomada de decis@o em todos os niveis, ambiente complexo e dinamico
e poder de controle com os especialistas.

Pela necessidade de se adequar com rapidez aos projetos em que se envolve, a
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organizacdo passa a deixar transparecer uma irreveréncia aos principios cldssicos da

administracdo e uma baixa estrutura ordenada. Tende a utilizar a base funcional e de
mercado para o agrupamento em uma estrutura matricial e, como parametros do
desenho, um conjunto de interligacdo. E, para entender o processo de tomada de
decisao, devemos dividi-la em dois tipos: a Adhocracia Operacional e a Adhocracia
Administrativa.

A Adhocracia Operacional inova e soluciona os problemas de interesse direto de
seus clientes. Para cada Adhocracia Operacional hd uma Burocracia Profissional
correspondente, que faz trabalho similar, mas com orientacdo mais restrita. A
Adhocracia Operacional possui uma caracteristica-chave: o trabalho administrativo e
operacional tende a fundir-se em um unico esforco. Os gerentes de linha intermedidria e
os membros da assessoria de apoio podem assumir posi¢des ao lado dos especialistas
profissionais. Em razdo de a Adhocracia Operacional procurar a inovagdo, seus
especialistas devem interagir informalmente por ajustamento mutuo em equipes de
projetos organicamente estruturadas.

A Adhocracia Administrativa que também funciona com equipes de projeto, mas
com finalidade diferente. Enquanto a Operacional encarrega-se de projetos para servir
aos clientes, a Administrativa assume projetos em seu proprio beneficio, fazendo uma
marcante distin¢ao entre seu componente administrativo e seu niicleo operacional. Outra
forma € quando o nicleo operacional fica separado das demais partes da organizagao,
permanecendo o componente administrativo para ser estruturado como Adhocracia.

Podemos concluir que em ambos os tipos de Adhocracia a relagdao entre o nucleo
operacional e o componente administrativo € diferente de qualquer outra configuracao.
Na Adhocracia Administrativa o ndcleo operacional estd separado e torna-se parte da
organizacdo relativamente sem importancia; na Operacional os dois fundem-se em uma
unica entidade. Em ambos os casos hd pouca necessidade de os gerentes de linha
exercerem supervisao direta e intensa sobre os operadores; tornam-se membros
funcionais das equipes de projetos, com a responsabilidade especial de efetuar a
coordenagao entre elas e torna-se dificil a distin¢do entre linha e assessoria.

A assessoria de apoio exerce papel-chave; ndo se diferenciando de outras partes
da organizagdo, acompanha os gerentes de linha, formando um pool central de talentos
especializados. Tem pouca necessidade de uma tecnoestrutura para desenvolver
sistemas de regulacdo, pois a Adhocracia nao depende da padronizagdo como

mecanismo de coordenacdo, mas emprega analistas preocupados com o ambiente
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externo da organizagdo como pesquisadores de marketing e analistas econOmicos e

alguma ac@o de planejamento. Enfim, o componente administrativo da Adhocracia
emerge como uma massa organica de gerentes de linha e especialistas de assessoria
trabalhando juntos em relacionamentos sempre mutantes de projetos temporarios.

O controle do processo de formulag@o de estratégia nao estd claramente definido na
Adhocracia; pode estar na cupula estratégica ou em qualquer outro ponto da
organizacdo, haja vista que, se a estratégia evolui continuamente de acordo com os
projetos em elaboracdo, justifica-se porque a formacdo da estratégia € controlada por
qualquer pessoa que decide que projeto executar € como. Além de ser um processo mais
bem imaginado como uma formagao estratégica.

Os dirigentes da ctpula estratégica, apesar de nao dedicarem seu tempo formulando
estratégias explicitas, dedicam muito tempo as batalhas que ocorrem em suas escolhas
estratégicas e lidando com muitos outros distirbios que surgem nessas estruturas
fluidas. Outra dedicac¢do importante do tempo dos altos dirigentes estd na monitora¢ao
dos projetos. O trabalho em projeto inovador é notoriamente dificil de controlar;
necessita-se do monitoramento pessoal. Um outro papel importante é desempenhado: o
de interligacdo com o ambiente externo.

As condi¢des do ambiente sdo importantes para este tipo de configuracio; ela
estd claramente posicionada em um ambiente dindmico e complexo que exige estrutura
organica e descentralizada. O trabalho inovador, sendo imprevisivel, associa-se a um
ambiente dindmico e o fato de ser dificil a sua compreensdo associa-se a um ambiente

complexo.

2.6 - A APLICABILIDADE DA TEORIA DAS CONFIGURACOES

Apesar do proprio Mintzberg afirmar que ha um certo grau de abstragdo na
definicdo de cada uma das cinco configuracdes da Teoria das Configuracdes no seu
sentido puro, os parametros e as combinacdes de cada uma delas facilitam muito o
entendimento da realidade, seja pela simplicidade, pela coeréncia e pela consisténcia,

seja no que diz respeito as suas quatro aplicabilidades.

“...Primeiro, como um conjunto de cinco forcas que atuam em quase todas
as organizacoes; segundo, como um conjunto de tipos puros que reflete as
estruturas e as situacoes de muitas organizagdes; terceiro, como base para
descricdo de estruturas hibridas; e quarto, como base para descricdo das
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transicoes de uma estrutura e situacdo para outra”. (MINTZBERG,1995, p.
315)

Com base, portanto, na primeira dessas motivagdes, ou seja, a das cinco
configuragdes como resultado de um conjunto de forcas que agem dentro de uma
organizacdo, identificaremos as partes da organizacdo que atualmente vém exercendo
forcas para, em primeiro lugar, manterem a sua preponderancia, que, no nosso caso, sao
os profissionais que compdem a base operacional das Unidades, em segundo lugar,
imporem-se como preponderantes, que identificamos, aqui, os diretores das Unidades,
os gerentes do topo de linha da organizacdo, definindo, assim, a configuracdo da
organizacao objeto deste estudo. Com a quarta motivagado, por sua vez, desvendaremos
o processo de transi¢do da FIOCRUZ, compreendendo o lugar da tecnoestrutura nesta

organizacao.

2.6.1 - AS CONFIGURACOES COMO UM CONJUNTO DE FORCAS

Partimos da proposi¢do de que a estrutura de uma organizacdo é composta de cinco
vetores. Se cada uma dessas partes exerce for¢a capaz de impulsionar a organiza¢do em
cinco dire¢des distintas, aquela que mais forca exercer definird sua preponderancia
sobre as outras, definindo, assim, uma das cinco configuracdes como desenho da
estrutura da organizacdo (Figura 4 — ANEXO I). Assim, temos que o:

a) primeiro vetor é o impulso exercido pela ciipula estratégica em favor da

centralizacdo, da coordenagdo por supervisdo direta, estruturando a organizacdo

em uma Estrutura Simples;

b) segundo vetor ¢ o impulso exercido pela tecnoestrutura em favor da

coordenacgdo pela padronizacdo, com processos de trabalho mais rigorosos, para

aumentar sua influéncia para estruturar a organizacdo numa Burocracia

Mecanizada;

c) terceiro vetor é o impulso exercido pelos operadores em favor da

profissionalizacdo, da coordenacdo pela padronizacdo das habilidades, para

maximizar sua autonomia, estruturando a organizacdo como Burocracia

Profissional;

d) quarto vetor é o impulso exercido pelos gerentes intermedidrios em favor da

fragmentagcdo, da autonomia para dirigirem suas proprias unidades, com a
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coordenacgdo restrita pela padronizacdo dos outputs, estruturando a organizacdo

como uma Forma Divisionalizada;

e) quinto vetor é o impulso exercido pela assessoria de apoio e pelos operadores
em direcdo a colaboracdo na tomada de decisdo, a coordenagcdo por ajustamento
miituo, estruturando a organiza¢cdo como uma Adhocracia (MINTZBERG, 1995,
p. 316).

Essas for¢as podem ainda impulsionar a organizacdo em duas direcdes distintas,

porém equilibradamente e, neste caso, obteremos um desenho de estrutura hibrida.

2.6.2 - AS CONFIGURACOES COMO DESCRITORES DE TRANSICOES

As organizagdes, por outro lado, ao longo do tempo sofrem os efeitos da idade e do
tamanho sobre a sua estrutura, mas dois grandes padrdes aparecem nos estigios de
desenvolvimento estrutural das organizagdes, a saber: (a) em organizacOes originadas
em ambientes simples - sdo organizacdes que nascem com as Estruturas Simples e que,
ao envelhecerem e crescerem, submetem-se ao controle externo, tendendo a formalizar
seus comportamentos, dai ocorrendo a primeira transicdo para a Burocracia
Mecanizada, enquanto que, ao diversificarem, transitam para a estrutura de Forma
Divisionalizada; e (b) em organizagdes originadas em ambientes complexos — sdo
organizacdes que nascem com a estrutura de Adhocracia e que, ao envelhecerem,
tornam-se mais conservadoras em busca de mais estabilidade. Uma transi¢do para a
Burocracia seria a préxima etapa; ou Profissional - poucas contingéncias especializadas,
ou Mecanizada — contingéncias simples e exclusivas.

Existem aquelas organizacdes que, no inicio, constituem-se em uma Burocracia
Profissional, mas que ao sofrerem impulsos para a racionalizacdo das tarefas
profissionais ou para o controle externo, transitam para o desenho da estrutura da
Burocracia Mecanizada, ou entdo, pela acumulacdo do conhecimento dos profissionais
ou por um novo dinamismo do ambiente, sdo impulsionadas para a Adhocracia.

Essas transi¢des, para se sedimentarem enquanto um desenho de estrutura,
necessitam de rearranjos nos padrdes de comportamento que reduzam as tendéncias as
resisténcias. As resisténcias provocam muitas disfuncdes nas estruturas, que sao
amenizadas com o reconhecimento da necessidade de mudanga do desenho da estrutura;
somente ai se inicia sua transi¢do gradual. Em algum momento a organizagdo pode

apresentar estruturas hibridas, em decorréncia do processo de transi¢do. Porém, podem
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permanecer nesse estigio intermedidrio, conseqiiéncia de forgas contraditérias - as que

exigem mudancas e as que exigem manuten¢do da estrutura.

“A oscilacdo entre duas configuracoes — a antiga, bem-definida e ndo apropriada e
a nova, incerta, mas agora necessdria — leva a um tipo de esquizofrenia organizacional

que pode ser a situagcdo mais prejudicial de todas.” (MINTZBERG, 1995, p. 324)

2.7 - A FIOCRUZ: UMA ORGANIZACAO EM TRANSICAO

A FIOCRUZ ¢ constituida, hoje, pela presidéncia, treze unidades técnico-
cientificas, duas técnicas de apoio e quatro técnico-administrativas, resultado de uma
construcao secular.

Em 1900 tivemos a criacdo do Instituto Soroterdpico Federal’, primeiro niicleo da
atual FIOCRUZ. Em 1970, por Decreto, a entdo Fundagdo Instituto Oswaldo Cruz
fundiu-se com a Escola Nacional de Satide Publica Sérgio Arouca - ENSP’. Ainda no
mesmo ano agregou-se a FIOCRUZ o Instituto Fernandes Figueiras - IFF, o Instituto
Evandro Chagas® e o Instituto Nacional de Producio de Medicamentos®. Em 1975 mais
Unidades agregaram-se a FIOCRUZ: os trés Centros Regionais - René Rachou, Aggeu
Magalhaes e Gongalo Muniz. Em 1978 integrou-se o Instituto Nacional de Controle da
Qualidade em Sadde - INCQS. Em 1985 criou-se a Escola Politécnica de Satde
Joaquim Venancio - EPSJV e, em 1986, a Casa de Oswaldo Cruz - COC (FIOCRUZ,
1991).

Como podemos observar, no periodo de 1970 a 1986 a FIOCRUZ mais que
triplicou o nimero de unidades técnico-cientificas, um aumento da organiza¢ao em duas
dimensdes, tornando-a grande e complexa. Sua complexidade estd caracterizada nao
exatamente pelo tamanho, mas pelas diversas especialidades que agregou, conseqiiéncia
da natureza de cada uma das Unidades, a saber: o Instituto Oswaldo Cruz — 10C,
devotado ao campo das ciéncias biomédicas; a ENSP, responsidvel pelo

desenvolvimento da pesquisa, ensino e assisténcia em sadde coletiva, em suas diversas

2 Em 1907 o Instituto Soroterapico Federal passa a chamar-se Instituto de Patologia Experimental de Manguinhos. Por Decreto passa a denominar-se
Instituto Oswaldo Cruz. Em 1970, apds algumas agregagdes, o novo érgdo passa a denominar-se Fundagdo Instituto Oswaldo Cruz.

3 Em 1954 foi criada a Escola Nacional de Satide Ptblica. Em 1966 ¢ recriada com a denominagdo Fundag@o Ensino Especializado em Satde Publica —
FENSP. Em 1969 passou a se chamar Fundagdo de Recursos Humanos para a Satdde, em 1970 essa Fundagdo transformou-se em Fundag@o Instituto
Oswaldo Cruz — Fiocruz. Passou a integrar sete institutos, entre eles o Instituto Presidente Castelo Branco, nova denominagdo da Escola Nacional de
Saude Publica recuperada em 1976. Em 2003 foi acrescentando Sérgio Arouca ao seu nome, em homenagem ao Professor da Escola e ex-presidente da
Fiocruz.

* Desvinculado da FIOCRUZ em 1975 passando a integrar a Fundagdo Nacional de Satide — FUNASA.

% O Instituto Nacional de Producdo de Medicamentos é resultado da unido do Servigo de Produtos Profildticos com o Departamento de Soros e
Vacinas, este ultimo vinculado ao IOC. Hoje sdo as Unidades denominadas Farmanguinhos e Biomanguinhos respectivamente.



16
areas de conhecimento; o IFF concentra-se na pesquisa em anatomia patoldgica,

genética médica, neonatologia, aleitamento materno e em mucosviscidose;
BIOMANGUINHOS, responsavel pelo desenvolvimento de produtos e processos e pela
drea da producdo de imunobioldgicos e de reagentes para diagndstico etc;
FARMANGUINHOS que atua no desenvolvimento de produtos e processos € na area
de produciao de medicamentos e de desenvolvimento tecnolégico em sintese quimica e
de quimica de produtos naturais; os quatros Centros Regionais, com competéncias em
pesquisas distintas entre si, voltados para a pesquisa de doencas de maior incidéncia
regional como filariose linfdtica, infeccdes respiratérias virais, hanseniase,
retrovirologia humana, esquistossomose, doencas de Chagas, leishmaniose, maldria,
helmintoses intestinais, entomologia médica e outras; o INCQS, especialista no controle
da qualidade dos alimentos, medicamentos, cosméticos, saneantes, produtos bioldgicos,
sangue e hemoderivados, treinamento, inspec¢dao etc; a EPSJV oferece iniciacao
cientifica, cursos para o treinamento e a qualificacdo de profissionais j4 atuantes em
servicos de saude, para a formacao geral e profissionalizante e outros ensinos na drea da
saiude e, na pesquisa, em conjunto com outras Unidades, em sistemas de informacdes
geograficas em saide e outros temas afins; e, por ultimo, a COC desenvolve pesquisas
sobre a problematica da saide e das ciéncias biomédicas, sob o aspecto de andlises
histérica, sociologica e filosofica e também em histéria da ciéncia, envolvendo
atividades nas dreas de arquivo e documentacdo histdrica, preservacdo do patrimonio
arquitetonico da FIOCRUZ, museu e promocao cultural. Em 1991 o CICT deixa a
situacdo de Superintendéncia, passando a denominar-se Centro de Informacao Cientifica
e Tecnoldgica e tornando-se uma Unidade técnica de apoio, desenvolvendo pesquisas
sobre mortalidade, AIDS, politica de C&T, informacdo e documentag¢do e informacgao
em servicos de saide. Em 1995 o Instituto de Pesquisa Clinica Evandro Chagas - IPEC
deixa de ser um Departamento do IOC, alcancando o status de Unidade técnico-
cientifica, dedicada a pesquisa de doencas transmissiveis € o Centro de Criacdo de
Animais de Laboratério — CECAL também alcanga o status de Unidade, na categoria de
técnica de apoio, ambos aprovados em Congresso Interno (FIOCRUZ, 1996).

Assim podemos afirmar que a FIOCRUZ vem passando por um processo reiterado
de transicdo ao longo de sua existéncia. Na sua criacdo, com forte caracteristica de uma
organizacao organica, adquiriu a estrutura de uma Adhocracia, devido a sua criacdo ter
partido de uma crise da saude publica — a ameaga da Peste Bubdnica — e ter obedecido a

finalidade limitada de inovar e dar solucdo a um problema especifico: a substitui¢do da



17
importacdo do soro e da vacina contra esta doenca. Um simples laboratdrio criado em

1900 (BENCHIMOL,1990), em 1986 torna-se uma organizagdo complexa,
conseqiiéncia das agregacdes, deixando de ser uma organizacdo de estrutura mais
organica, como ¢é a da Adhocracia. Fica, entdo, caracterizado um primeiro processo de

transi¢cdo a destacar:

“...as organizacoes que tiveram origem em ambientes complexos adotam estruturas
de Adhocracia logo apds o nascimento, ansiosas para desenvolver solucoes inovadoras.
Algumas permanecem nessa estrutura, bloqueadas em ambientes dindmicos e
complexos. Entretanto, muitas desejando escapar dessa situagdo o conseguem. A
medida que envelhecem, essas organizagcoes tornam-se mais conservadoras. Na busca
por estabilidade iniciam uma transicdo para a Burocracia. Algumas se concentram nas
poucas contingéncias em que se tornaram especializadas e estruturam-se como
Burocracias Profissionais. Outras focam contingéncias simples e exclusivas e mudam
para a Burocracia Mecanizada.”(MINTZBERG, 1995, p. 323)

Esse processo de transicdo na histéria institucional da FIOCRUZ tem como marco
o ano de 1970, logo apds a agregacdo de diversos institutos autdnomos, formando as
diversas Unidades j& mencionadas. Nesse caso, a organizagdo torna-se complexa por
constituir-se de Unidades de diversas especialidades e sua estrutura organizacional
constitui-se como do tipo Profissional, impulsionada pela forca dos profissionais que
compdem a base operacional desses Institutos, caracterizando uma organizacio
complexa com a configuracdo da estrutura do tipo Burocracia Profissional. Conforme
explica o presidente nomeado em 1975, nesse caso, ndo existe a figura da administracao

central, ndo existem as estratégias emanadas de uma cuipula estratégica.

“Cada diretor de unidade fazia a sua politica e a sua administracdo. ... o projeto
da fundacdo foi esse: cada um com sua autonomia. Era algo totalmente sem sentido.
Durante seis meses eu tive que saber o que era cada um desses orgdos. ... A figura do
presidente era totalmente sem sentido. Foi colocada ld porque era uma fundagdo que,

em principio, tinha que ter um presidente.” ( FONSECA, 2001, p. 248)

Essa situacdo permanece por um curto periodo, até 1975, quando dois fatores
situacionais significativos atuam no ambiente da organizacdo. Primeiro, a decisdo do
governo Federal em promover uma campanha de vacinacdo de toda a populagdo, para
deter o avango de uma epidemia de meningite. O segundo, a de o pais alcangar maior

autonomia tecnoldgica, através de considerdveis investimentos em desenvolvimento
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cientifico e tecnoldgico, ambos conseqiiéncia de um programa de articulacio entre a

Politica de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico e a Politica Nacional de Saude. A
FIOCRUZ vai desempenhar um papel estratégico no desenvolvimento dessas politicas
e, para isso, vai sofrer alteracdes nas forgas internas da organizacdo (SANTOS, 1999).

Uma das alteracOes estd na preponderancia de uma das forgas que impulsionam a
organizacdo, nesse caso caracterizada pelo enfraquecimento daquela que € motivada
pela base operacional - os profissionais, passando para a cupula estratégica e
identificada pelo mecanismo de coordenacdo adotado - supervisdo direta - com a
centralizacdo das decisdes, advinda, por sua vez, da nomeacdo do novo presidente da
organizacdo, de proveniéncia externa a organizacdo e com formas de gestdo diferentes
daquelas habitualmente praticadas (FONSECA, 2001). Tudo isso, viabilizado por um
dos fatores situacionais - o ambiente. Nesta €poca, prevalecia o regime politico da
ditadura militar, uma situagdo particular do ambiente, que possibilitou a ado¢do da
centralizacdo das decisdes na cipula estratégica da organizacio a despeito da estrutura
organizacional da FIOCRUZ.

Outro movimento de transi¢do também pode ser percebido a partir de 1985,
motivado por outra forca, a dos gerentes de linha - os diretores das Unidades, com a
obtencdo de suas autonomias, proporcionada, principalmente, pela descentralizacdo da
gestdo dos gastos, com a delegacdo da ordenacdo das despesas, que, agora, deixa de ter
o “crivo” da administra¢do central. Acompanhada a isso temos a ado¢do do mecanismo
de coordenacdo denominado controle de desempenho. Nesse momento, esses gerentes,
nao compunham ainda o colegiado de dirigentes da organizagdo, instincia criada um
pouco mais tarde, nas delibera¢des do I Congresso Interno, realizado em julho de 1988,
onde

“... a proposta do novo Estatuto inaugurou a institucionalizacdo dos mecanismos
participativos de conducdo e de poder na FIOCRUZ. A imediata transformagdo do
Conselho Técnico-Administrativo, também criagdo dessa gestdo, em Conselho

Deliberativo, aprovado em Estatuto®,...” (FIOCRUZ, 1988, p. 67)

Em um outro momento, na reunido realizada em Petrépolis em 1991, onde foram
estabelecidas as bases do Plano de Acdo para 1992/1995, temos o inicio do debate

sobre modernizacdo administrativa, culminando em uma proposta de Termo de

o 6rgdo - CD/FIOCRUZ passa a funcionar desde entdo, apesar do Estatuto ter sido aprovado somente em junho de 2003.
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Compromisso de Gestdo entre a FIOCRUZ e o Governo Federal, com o objetivo de

elevar a capacidade de resposta da organizacdo. Combinado a isso, na mesma €poca,
temos a estruturacdo de Camaras Técnicas e de mais mecanismos de interligacao.
Podemos definir, entdo, 1985 como o ano de inicio de uma outra transi¢do, agora para a
configuragdo de estrutura do tipo multidivisional.

Apesar do primeiro sistema de planejamento da FIOCRUZ surgir em 1979, ainda
em uma estrutura de Burocracia Profissional, cujo mecanismo de controle consistia em
supervisdo direta por determinagdo do, entdo, presidente da organizacio, esse processo
de transicdo, para a estrutura multidivisional diversificada, vai definindo-se somente
durante o periodo de 1985/1990, e fortalecendo-se depois de lancado o Sistema de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliagdo de Atividades — SPAA em 1991, em
resposta as forcas emergentes dentro da organizacdo, mais especificamente a dos
gerentes do topo da linha da organizagdo e da cipula estratégica das Unidades, ambos:
Diretores das Unidades (FIOCRUZ, 1991).

Em 1993 identificamos um outro sinal vigoroso da transicdo, demarcada pelas
deliberagdes do II Congresso Interno da FIOCRUZ e confirmadas pela comunidade ali

presente.

“E consensual o entendimento de que a Instituicdo precisa estabelecer
mecanismos — permanentes e transparentes de avaliacdo das atividades
desenvolvidas.” (FIOCRUZ, 1993/1994, p. 57)

Iniciou-se, aqui, um longo processo de elabora¢do e implementacdo de mecanismos
e de formas de distribuicdo de recursos e de acompanhamento e controle das atividades
desenvolvidas pelas diversas Unidades da FIOCRUZ, como conseqiiéncia das

deliberagdes e constatacdo sobre a necessidade de mudanga; e de que, com vistas a:

“...vencer hdbitos arraigados de improvisacdo gerencial, de auséncia de
planejamento e de centralismo burocrdtico, a gestdo atual entendeu que as
caracteristicas desejdaveis e multiplicidades funcionais deveriam encontrar
respaldo na criacdo de mecanismos de incentivo a flexibilidade nas diversas
unidades... Trata-se, portanto, de levar a cabo um processo de descentralizacdo
combinado com uma readequagcdo técnico-administrativa de fungcoes no
conjunto da institui¢cdo.” (FIOCRUZ,1993/1994, p. 58)

Nesse contexto de mudangas surge um novo instrumento de planejamento,
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“Rompendo com a tradi¢cdo espontaneista do orcamento historico, motivo
para iniimeros conflitos, cada unidade vem programando suas atividades em
correspondéncia com os montantes previstos de recursos... Como instrumento
de explicitacdo de linhas prioritdrias de atuagdo... o Plano de Objetivos e
Metas-PO&M torna mais racional e transparente a alocacdo de recursos, bem
como viabiliza o estabelecimento de sistemdticas para avaliacdo desempenho
das unidades e da instituicdo como um todo.” (FIOCRUZ,1993/1994, p. 59)

Deu-se inicio a uma nova légica da gestdo, na alocag¢do de recursos, na priorizacao
das acdes e no processo de discussao dos rumos da instituigao.

Em 1995 consolidou-se o instrumento bdasico de planejamento central e
programacgdo conjunta das atividades desenvolvidas pelas Unidades e iniciou-se um
sistema de acompanhamento e avaliacdo destas atividades, com base em um conjunto de
indicadores, o PO&M.

Em 2001 fez-se, finalmente, uma revisdo da sistemdtica de planejamento na
FIOCRUZ, com o fortalecimento das dreas de planejamento nas Unidades e na
DIPLAN e em todos os elementos do Sistema e uma ampliacio do sistema de
planejamento é proposta, adequando-o a uma gestdo de cariter mais estratégico
(FIOCRUZ, 2002a), com a inclusao do Planejamento Estratégico. A alocacdo de
recursos passou a considerar as agdes prioritdrias segundo as estratégias estabelecidas
pelas diretrizes do Plano Quadrienal (DIPLAN, 2001), contextualizando e justificando
0s objetivos e metas propostos no principal instrumento de planejamento da FIOCRUZ,
o PO&M. Mudancas importantes foram deflagradas e mais uma etapa, talvez a mais
ousada na sedimentacdo da cultura de planejamento na organizagdo, é promovida.
Podemos sugerir que esse foi mais um ponto de inflexdo importante no processo de
transicdo da FIOCRUZ, sedimentando a configuracdo da estrutura do tipo

multidivisional.

2.7.1 — A FIOCRUZ COMO UMA ORGANIZACAO PROFISSIONAL

Podemos caracterizar, inicialmente, a FIOCRUZ, apds sua época Adhocrdtica,
como uma organizacdo onde predominou, por um longo tempo, ou melhor, pela maior
parte de sua existéncia, a configuracdo Burocracia Profissional. Primeiramente, antes da
integracdo, ainda como IOC, era composto por departamentos estritamente Profissionais
tais como hospitais, centros de ensino e laboratérios de pesquisa. Apds a agregacao,

pelo fato de sua constitui¢do advir da juncdo de diversos Institutos independentes cuja
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estrutura organizacional, em sua maioria, era do tipo profissional, a exemplo do 10C, da

ENSP e do IFF, cujo mecanismo de coordenacdo se encontrava situado nas habilidades
profissionais; no processo de sele¢ao para o nicleo operacional da Unidade; e na ampla
concessao do controle do trabalho a esses profissionais, estabelecendo-se ai o poder,
decorrente da complexidade do seu trabalho e, também, por ndo haver se estabelecido,
ap6s a agregacdo, uma administracdo central (FONSECA, 1995). A despeito de
qualquer distirbio no ambiente, essa base operacional vem desfrutando de ampla
autonomia, agindo independentemente, porém, sem o comprometimento em dar
solugdes aos problemas de saude nacional como podemos observar no depoimento a
seguir, pelo presidente, no periodo de 1975-1979, descrevendo a situagdo que encontrou

a FIOCRUZ.

“Havia grupos politicamente adversdrios; conflitando de uma forma tremenda,
deixaram de produzir cientificamente. Manguinhos ndo tinha mais legitimidade. ...
Ficou na bacteriologia cldssica, ficou na parasitologia. Enfim, a fundagdo ficou
naquilo que era hd trinta, quarenta anos atrds,... A instituicdo perdeu a sua autoridade
de pesquisa social, ... Ndo sabia reivindicar nada mais,...”(FONSECA, 1995, p. 244-
245)

Podemos, também, observar as dificuldades da tecnoestrutura, como também da
linha intermedidria, ambas pouco elaboradas e pouco exigidas, com pouco poder de
coordenacdo sobre o trabalho operacional, principalmente porque os profissionais
procuram o controle das decisdes administrativas que os afetam, uma caracteristica forte
na FIOCRUZ. A tecnoestrutura e a linha intermedidria pouco podem fazer para
coordenar o trabalho operacional; principalmente pela pouca necessidade de
planejamento e formalizacdo do trabalho profissional, exige-se muito pouco da
tecnoestrutura. Entendemos aqui como parte da tecnoestrutura, para efeitos do nosso
estudo, a DIPLAN na FIOCRUZ e, como linha intermedidria da organizagdo, o
conjunto de gerentes que possui autoridade formal: os Diretores de Unidades da

FIOCRUZ.

“O controle das decisées administrativas requer o dominio da linha
intermedidria da organizagcdo, assim, alguns profissionais operacionais
executam alguns trabalhos administrativos, ou os profissionais administradores
habilitados pelo seu orgdo de classe sdo, ou eleitos ou indicados pelos
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operadores profissionais da organizacdo.” (MINTZBERG, 1995, p. 220)

Assim podemos compreender a FIOCRUZ até 1975, ou seja, antes das mudancas
ocorridas nessa época na organizacao pelo advento de uma gestao renovadora gerada no
seio do préprio regime militar — solu¢do hierdrquica — e, antes de 1979, no qual se
constitui o primeiro sistema de planejamento. Antes, também, da consolida¢do do novo
instrumento de planejamento - o PO&M, produto de mudancas decididas em 1993 no II
Congresso Interno — solu¢@o da descentralizagao.

Entretanto, ao observarmos os depoimentos dos NPs das Unidades, resultado do
exercicio do curso de planejamento ministrado pela ENAP em agosto de 2002,
podemos perceber uma fragilidade de muitos desses nucleos, e, pelas respostas ali
apresentadas, podemos perceber também que muitas dessas fragilidades  sdo
caracteristicas de uma organizacdo do tipo profissional. Conseqiientemente, essa
situacdo, ird fragilizar o sistema de planejamento institucional, responsabilidade da
DIPLAN, reforcando, assim, a idéia de uma tecnoestrutura pouco elaborada, tanto em
nivel central como nas Unidades.

Hoje, com a estrutura altamente descentralizada, tanto vertical quanto
horizontalmente, processo este iniciado em 1985, grande parte do poder sobre o trabalho
operacional na base da estrutura fica sujeito ao controle coletivo dos parceiros, quanto
aos resultados técnicos; do Ministério da Saude, como 6rgdo ao qual a organizacdo esta
vinculada e ao Tribunal de Contas da Unido, como 6rgdo de controle externo sobre a
aplicabilidade dos recursos, ja que estamos tratando de uma organizagao publica, cujos
recursos de financiamento de suas atividades € de origem do Estado.

E, assim, os Diretores de Unidades, provenientes, em sua maioria, do nucleo
operacional, assumem a coordenacdo da estrutura administrativa adotando como
instrumento de coordenagdo, o ajustamento mutuo e instrumentos de religacdo, tais
como forgas-tarefa, comités, conselhos, camaras técnicas e outros, todos, presentes na
FIOCRUZ.

Outra caracteristica marcante sao as diversas dificuldades do administrador, aqui na
figura dos Diretores de Unidade, consistindo, a primeira delas, em lidar com os
distdrbios na estrutura, a exemplo do processo de categorizacdo, ou seja, determinar as

linhas de pesquisa das Unidades e dos departamentos, o que dificulta definir rumos

7 Nesse curso foi proposto um exercicio que consistia em aplicar a metodologia SWOT na andlise do processo de planejamento e elabora¢do do
PO&M para os anos de 2002 e 2003 das Unidades que participaram.
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institucionais. Dificuldades desse tipo, nessa estrutura, resultam do fato de que os

diretores em questdo ndao devem impor solucdes para os profissionais da base
operacional envolvidos, mas propor, sim, uma grande negociacdo entre as partes
envolvidas. Os diretores, nesse caso, exercem um papel-chave na fronteira da
organizacdo, entre os profissionais internos e as partes externas interessadas, como o
Ministério da Saidde, os governos de um modo geral, associacdes de clientes,
parlamentares e outros. Assim, os papéis externos do presidente e diretores de
Unidades, como, por exemplo, manter contatos, fazer relacdes publicas, atuar como
porta-voz e negociar com o publico externo, emergem como Os mais importantes na

administracao profissional.

“Os profissionais vivem um dilema constante, eles abominam as atividades da
administracdo por preferir se dedicar a sua profissdo e, por outro lado, a liberdade de
dedicacdo é alcangada pelo esforco administrativo. Entdo, o profissional deve se
decidir entre executar o trabalho administrativo e reduzir seu tempo de dedicagdo a sua
profissdo, ou transferir o trabalho administrativo aos administradores, abrindo mdo de
parte de seu poder de tomada de decisdo, favorecendo um conjunto diferente de metas,
0 que, conseqiientemente, gera criticas de seus parceiros.” (MINTZBERG, 1995, p.
223)

Essas caracteristicas sdo ainda percebidas sob diversos aspectos dentro da
FIOCRUZ, nem sempre de forma homogénea. Sdo caracteristicas que guardam, na
cultura centendria da organiza¢do, ou mesmo na estrutura da organizacao, que apesar de
ser crescente multidivisional € em grande parte composta por Unidades profissionais,
principalmente por se tratar de uma organizagcdo constituida de Unidades tais como
hospitais, escolas e centros de pesquisa, organizacdes tipicas de uma Burocracia

Profissional.

2.7.2 - AFIOCRUZ COMO ORGANIZACAO MULTIDIVISIONAL

Desde 1985 a FIOCRUZ passa a  configurar-se como uma organizacio
multidivisional diversificada. Veremos a seguir algumas caracteristicas dessa transi¢ao.

A Forma Divisionalizada constitui-se de unidades de linha intermedidria,
denominadas divisées e com uma administracdo denominada escritorio central. Assim,
aconteceu com a FIOCRUZ, a partir deste ano, respondendo ao cendrio politico do pais

que acenava para uma democracia emergente. O poder central decidido a se organizar
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mais democrdtico e participativamente, entdo, resolve delegar, boa parte de suas

competéncias e poder aos seus parceiros: os Diretores das Unidades, apds discussoes
internas em foruns criados para este fim. Essa delegacdo acrescentou uma caracteristica
particular a organizagdo, pois o conjunto de gerentes passa a ocupar dois
posicionamentos, a de comando e a de comandados, ji que partilham da cupula
estratégica no colegiado criado para formulacio e conducdo da politica de
desenvolvimento da organizacio — o CD/Fiocruz. Dessa forma, se por um lado
proporcionou, ao conjunto da organizag¢do, uma ampliacdo na participagio das decisoes
acreditando estar aumentando o comprometimento, por outro, reduz a capacidade de
conducdo da cupula estratégica, uma vez que se torna maior a necessidade de
convencimento e negociacdo deste grupo, no qual estdo envolvidos conflitos de
interesses.

Essa transi¢do vai se delineando ao longo dos pr6ximos anos e, hoje, ela é
constituida de Unidades relativamente independentes, com estruturas proprias, de
configuragdes diversas, o que garante uma alta autonomia. Essa autonomia esta
caracterizada por diversas situacdes, dentre as quais podemos citar aquelas atividades
que se repetem entre si, como compras, protocolo, planejamento, administracdo e, em
algumas, até a de engenharia, folha de pessoal e outras, minimizando a interdependéncia
e a coordenacdo com as outras Unidades, tornando extenso o controle da cipula
estratégica.

Outra caracteristica verificada na FIOCRUZ € a incompletude de sua estrutura, por
se tratar da sobreposicdo de uma estrutura maior a outras menores, deixando de
constituir uma estrutura completa, ou seja, que vai da cipula estratégica ao nucleo
operacional, porque cada divisdo tem sua prépria estrutura. Esse tipo de estrutura é
ilustrado na Figura 3 (ANEXO I). Assim, a FIOCRUZ se configura uma estrutura
organizacional multidivisional composta de Unidades com estruturas organizacionais
diversificadas entre si, como ja pudemos assinalar anteriormente na sec¢ao 2.3:

“.. a FIOCRUZ ¢é entendida como uma organizacdo multidivisional...”

(PROENCA, 2002, p. 2).

Possui, de fato, uma administracdo central com instrumentos de acompanhamento e
de controle de desempenho implementados, apesar de apresentar algumas dificuldades,

principal mecanismo de coordenacdo e parametro-chave nesse tipo de estrutura,
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resultado de um processo longo, iniciado hd mais de duas décadas, logo ap6s o aumento

de sua dimensdo pela agregacdo de organizacdes independentes, sugerindo uma
federacao.

Como descreve Mintzberg, os trés parametros do desenho a seguir confirmam a
estrutura basica de uma organizacdo Multidivisional: (1) as Unidades encontram-se
agrupadas por mercados, no topo da linha intermedidria, ou seja, na FIOCRUZ as
Unidades possuem vocacdo especifica que atende a determinadas demandas do mercado
e sdo gerenciadas pelos diretores que representam o topo da linha intermedidria formal
da organizagdo; (2) a descentralizacdo vertical e paralela entre as Unidades, “mas ndo
necessariamente em seu interior” (MINTZBERG, 1995, p. 242), caracterizada pela
delegacao de competéncias da cipula estratégica igualmente distribuidas aos Diretores
de Unidades; e (3) a confianca na padronizacdo dos outputs, os indicadores,
identificados no instrumento de programacdo e no acompanhamento das atividades.

Entretanto, ao longo desses anos uma das maiores dificuldades da estrutura central
tem sido a padronizacdo dos outputs, dos produtos realizados pelas Unidades, um
monitoramento realizado a posteriori do desempenho divisional e a formalizacdao de
uma pequena parte do seu comportamento. Principalmente se a sobreposicao da Forma
Divisionalizada estiver sobre diversas Burocracias Profissionais, com alta complexidade
no trabalho, o que torna dificil o estabelecimento de padronizacdes.

Uma outra caracteristica de facil identificacio de uma estrutura do tipo
Multidivisional é o poder que as Unidades possuem para dirigir seus proprios negdcios,
controlando as operacdes e determinando as estratégias especificas para os seus
mercados. Ao escritério central ficam os poderes de: (a) formulagdo da estratégia global
da organizacdo, com o gerenciamento do portifélio estratégico, situagdo ainda ndo
alcancada plenamente na FIOCRUZ pela administracdo central; (b) alocacdo dos
recursos financeiros globais € de como também gerenciar esses recursos, tal como os de:
retirar o excesso das Unidades que demonstram excedentes, levantar recursos
adicionais, investir em projetos de capitais e alocar os disponiveis entre aquelas que
precisam; e (c) desenhar o sistema de controle de desempenho, que, com o auxilio da
tecnoestrutura, definem as medidas de desempenho e os periodos dos relatorios,
estabelecem formatos para os planos e orcamentos e desenham o Sistema de
Informacgdes Gerenciais — SIG, que fornece os resultados do desempenho ao escritério
central (MINTZBERG, 1995, p. 247).

O logo da Forma Multidivisional - Figura 3, mostra simbolicamente as trés partes
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em que se divide o escritdrio central: (a) uma pequena ctipula estratégica formada pelos

altos dirigentes, no caso da FIOCRUZ seria a Presidéncia e os diretores das Unidades,
quando compdem o CD/FIOCRUZ; (b) uma pequena tecnoestrutura a esquerda,
envolvida no desenho e na operagdo do sistema de controle de desempenho, como
também em programas de desenvolvimento gerencial e institucional — na FIOCRUZ ¢
onde encontramos a DIPLAN, a Diretoria de Administracdo do Campus — DIRAC, a
Diretoria de Administragdo — DIRAD e a Diretoria de Recursos Humanos - DIREH; e
(¢) um grupo levemente maior de assessores de apoio a direita, que representa a
Procuradoria Geral, a Assessoria de Comunicacdo Social, a Assessoria Internacional.
Nesse processo de estruturacdo dessa nova configura¢do, perguntamos se a drea
responsavel pelo planejamento da organizacdo - a DIPLAN, vem se estruturando
adequadamente e o suficiente, principalmente no que se refere ao desenvolvimento das
funcdes de planejamento que atendam e contemplem, por um lado, as demandas por
informacdes que subsidie o processo decisodrio e a distribui¢do de recursos, por outro, as
Unidades, no suporte técnico e de assessoramento, colaborando com a consolidacdo do
processo de planejamento no conjunto da organizagdo. Se as fung¢des desenvolvidas pela
DIPLAN vém consubstanciando as captagdes por recursos publicos que se encontram
escassos. Algumas respostas aos questionamentos acima serdo apresentadas mais a
frente, no capitulo 4, quando formos analisar o processo de constru¢cdo do planejamento

na FIOCRUZ.

2.8 - AS FUNCOES DO PLANEJAMENTO

Entendendo a FIOCRUZ como uma organiza¢ao multidivisional, a estrutura central
passa a exercer um papel relevante no contexto da organiza¢do como elemento de
ligacdo das diversas divisdes. A cupula estratégica, em particular, demanda da
tecnoestrutura o pleno exercicio de suas fungdes, no papel lateral as decisdes. Nesse
contexto, a equipe de planejamento deve permanecer em torno do processo de criagdo
estratégica e ndo dentro dele (MINTZBERG, 1994). O papel da equipe de
planejamento, proposto pelo autor para organizagdes do tipo Multidivisional, como

decorréncia, € o de fazer a organizacdo pensar estrategicamente, ou seja, consiste em
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articular, justificar e elaborar a visdo estratégica, exercendo os papéis apresentados a

seguir.

2.8.1 - DETECTOR DE ESTRATEGIAS

Algumas das estratégias, talvez as mais importantes, emergem nas organizagoes
naturalmente, sem intencao e, as vezes, sem o conhecimento dos préprios gerentes. Para
melhor aproveitarmos essas oportunidades, portanto, Mintzberg sugere, como fungdo
do planejamento, a responsabilidade pela assisténcia aos gerentes na identificacdo,
dentro da organizacdo, de estratégias que emergem naturalmente, sem intencdo
especifica, ajudando-os a encontrd-las nas préprias atividades da organizacdo ou em
organizacdes concorrentes. Na descoberta de novos mercados, compreendendo as
implicacdes destas novas descobertas, ou de novos produtos, resultado de novos

processos de fazer ou processar as coisas.

2.8.2 - ANALISTA

Aqui, o planejamento assume a funcio de realizar andlises nas quais estdo incluidos
estudos profundos e meticulosos sobre o negdcio da organizacdo, andlises competitivas,
de prospeccao e outras que podem vir a comprometer o futuro da organizacdo. Algumas
dessas andlises podem oferecer aos gerentes uma simples alternativa de interpretacdo
conceitual do seu mundo, como, por exemplo, uma nova forma de ver o sistema de

distribuicao de produtos da organizagdo, oportunidades de novos mercados e outros.

2.8.3 - CATALISADOR

O planejamento, aqui, exerce a funcdo de incentivador dos administradores,
promovendo-0os a pensar sobre o futuro da organizacdo de maneiras criativas. No
desenvolvimento dessa funcdo, os planejadores podem usar até de provocacdo com 0s
administradores, ou taticas do tipo que os colocam em situacdo de cheque, como, por
exemplo, levantando questdes dificeis para a organizacdo, ou desmistificando assuntos

considerados convencionais.
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2.8.4 - PROGRAMADOR

Neste caso, o planejamento deve exercer esta funcao trabalhando na programacao
das estratégias, tornando-as operacionais, o que envolve trés etapas: (a) a codificacdo -
consiste em expressar a estratégia explicitando-a claramente em formato operacional.
Para isso, exige-se cuidadosa atencdo, uma boa interpretacdo da estratégia e uma ampla
visdao do negdécio; (b) a elaboracdo — consiste em detalhar, para andlise mais profunda,
as estratégias em subestratégias, em programas e planos de agdo, especificando o que
deve ser feito para realizar cada estratégia; (c) a conversdo - consiste em considerar os
efeitos das mudangas sobre as operacdes da organizacdo. Os efeitos no orcamento, nos
controles de desempenho e outros. Os objetivos devem ser revistos, os or¢amentos
trabalhados, planos de acdo criados, reconsiderando sempre os procedimentos
operacionais padrao, os célculos sobre as conseqiiéncias de cada mudancga especifica.

Conseqiiente a programagdo, temos o desdobramento das agdes do planejamento,
que Mintzberg detalha para os analistas da tecnoestrutura. Elencaremos aquelas que
dizem respeito aos analistas de planejamento da organizacdo a saber: (a) um plano — que
tem o propodsito de especificar um output (saida) desejado segundo um padrio, onde se
encontram o carddpio de indicadores; (b) orcamento — que sdo os planos que
especificam os custos dos outputs em determinado periodo de tempo; (c) programagcdo
— que sdo os planos que definem os tempos para os outputs; (d) objetivos — que sdo
planos que detalham as quantidades de outputs para determinado periodo de tempo; e
(e) o sistema de planejamento ou sistemas de relatérios — que fornecem o retorno das

informagdes de controle.

2.8.5 - MONITORAMENTO

Nesta fung¢do, o planejamento deve adotar, quanto ao tipo de sistema de
monitoramento, para a avaliacdo e controle da organiza¢do no acompanhamento dos
outputs, o Controle de Desempenho, que estd focado na regulacio do desempenho
global da organizacdo com base no desempenho das Unidades. Portanto, envolvendo o
monitoramento dos resultados apds a sua ocorréncia, em diversas etapas do processo,
comparados com aqueles previstos. Dessa forma, pretende-se assegurar que o
desempenho real esteja de acordo com os padrdes que foram prescritos na fase da

programacio.
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Assim, esta funcdo assume a finalidade de identificar os desvios dos padroes

planejados e corrigi-los quando for o caso; fazer com que os resultados obtidos estejam
proximos dos resultados esperados e possibilitem a consecugao dos objetivos; verificar
se as estratégias e politicas estdo proporcionando os resultados esperados, dentro das
situagdes existentes previstas; e proporcionar informacdes periddicas que sejam rapidas
o suficiente para a interven¢do no desempenho do processo e alterar objetivos e
estratégias sempre que necessario (OLIVEIRA, 2002).

A partir dos referenciais aqui expostos e com base na metodologia que
descreveremos a seguir, sdo propostas alternativas de melhoria para &rea de

planejamento da FIOCRUZ.
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3. METODOLOGIA

Definir a func@o do planejamento no plano abstrato, nas dimensdes relativas a sua
abrangéncia, a sua competéncia, a definicdo da sua metodologia e ao dimensionamento
de seus resultados, embora essencial a formulacdo do problema de conceber o modelo
de planejamento, resulta em concepg¢des relativamente sintéticas a serem desenhadas;
basta basear-se em modelos; estatisticas de sucesso de tais modelos em organizagdes
afins; consultorias; e em bibliografia especifica. Porém, a grande dificuldade estd em
delinear as agdes correspondentes as funcdes e aos modelos eficientemente corretos,
tecnicamente adequados e que atendam as demandas do cliente no momento e na forma
adequada, respeitando as especificidades, melhor ainda, a configuracdo da estrutura da
organizacao.

A partir do referencial da Teoria das Configuracdes de Mintzberg, identificamos a
configuracdo Multidivisional Diversificada como sendo aquela que melhor representa a
atual configuracdo da FIOCRUZ, assim como as funcdes, descritas no capitulo 2, como
aquelas mais adequadas ao cumprimento das exigéncias da cupula estratégica desta
organizacdo. Para construir a proposta mais adequada para a FIOCRUZ, entretanto,
procedeu-se a um levantamento de informacdes adicionais que inclui: o levantamento
das fun¢des desempenhadas atualmente pela DIPLAN, averiguando aquelas que vem
sendo desenvolvidas, identificando lacunas e propondo adequa-las aquelas preconizadas
pela literatura (descritas em 3.2). Em seguida, através das evidéncias recolhidas junto
aos principais gestores da organizacdo - Presidente, Vice-Presidentes e CD/FIOCRUZ;
verificou-se se essas fungdes de planejamento, segundo as acdes que delas decorreram,
sao demandadas por estes atores nas formas descritas na se¢ao 3.3 e ANEXO II. Por
ultimo, foram estudados os NPs, a partir das apresentacdes elaboradas como resposta
ao exercicio final do curso de planejamento oferecido aos integrantes do Sistema de
Planejamento da FIOCRUZ, pela Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP,
identificando nas atividades ali descritas as funcdes que vem sendo desenvolvidas por
esse conjunto de elementos do sistema de planejamento, delineando a atual forma em

que se encontra esse conjunto dentro da organizagdo conforme 3.4.
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3.1 - ACOES QUE DEFINEM FUNCOES

Para minimizar o risco de desvios de interpretacdo da informagdo apurada, tendo
em vista que a abordagem do tema em questdo se refere as fun¢des desenvolvidas ou
propostas para DIPLAN, exigindo dos interlocutores um conhecimento minimo sobre
funcdes do planejamento, universo de dibio entendimento podendo, por isto, dificultar a
compreensao da andlise dos resultados, uma vez que os resultados podem vir envolvidos
de conotacdes de sentido diverso ou diferente de um entendimento comum entre o
estudo e o leitor, propomos um conjunto de acdes observaveis nas evidéncias relatadas
que irdo caracterizar cada tipo de funcdo. Sistematizando, obteremos para cada funcdo
um conjunto de a¢des na forma a seguir:

a) Para o cumprimento da fun¢do do planejamento como analista ou como responsavel
pela realizaciao de estudos de prospeccao foram consideradas as agdes:

+ relacionadas a projetos de mudancgas na gestdo publica;

+ que envolvem estudos de antecipacdo do futuro;

+ relacionadas a estudos de prospeccao;

+ de participa¢do em camaras técnicas;

+ de discussdo sobre a visdo de futuro;

+de criacdo da camara técnica especifica de infra-estrutura;

+ de Andlise de Posicionamento Estratégico - APE;

+ de busca de vantagens competitivas;

+ relacionadas a um novo modelo de gestao;

+ de diagndstico institucional;

+ de escolha de modelo que valoriza a implementagdo das estratégias;

+ de desenvolvimento e modernizagdo institucional;

+ de subsidio aos processos decisdrios com estudo no campo da gestdo estratégica.
b) Por seu turno, elencamos nas agdes que contribuem para a promoc¢do do pensamento
estratégico dentro da organizacdo, aquelas agdes que capilarizam o planejamento
estratégico ou que propiciam catalisa-la, dai temos as agdes:

+ de criacdo e manuten¢do dos NPs;

+ que sugerem como Vvisao ideal mais recursos para dreas estratégicas;

+ que falam da importancia do planejamento como promotor de acdes pro-ativa;

+ relativas a edicdo de relatérios que demonstram o desempenho da organizagao ;

+ de organizar semindrios sobre a atividade principal da Unidade;
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+ de incluir na miss@o da Unidade o compromisso de protagonizadora de ofertas de

novos produtos;
+ de reconhecer o pensamento estratégico como uma disposi¢ao para a inovacgao;
+ de reconhecer que as organizagdes precisam de desenvolver a capacidade de
sonhar e assumir riscos;
+ de apresentar como objetivo da Unidade novos programas que organizam o
pensamento estratégico na drea de problemas;
¢+ que sugerem uma forte participagdo dos funciondrios no processo de
planejamento;
+ que relevam a importancia dos NPs;
+ de envolvimento das camaras técnicas no processo de planejamento.
c) Quanto a fung¢do de programacdo ou de operacionalizacdo de estratégias
selecionamos as seguintes a¢des para caracteriza-las:
+ de discutir sobre o processo de planejamento;
+ a de elaborar o Plano Estratégico da FIOCRUZ - PEF, uma nova versao do
PO&M, como instrumento de programacao;
+de sugerir a construcdo de indicadores de consenso para o instrumento de
programacgio;
+ de falar sobre a necessidade de se conscientizar sobre se organizar para produzir;
+ de reconhecimento sobre o PO&M ser um instrumento para medir e controlar
objetivos e metas;
+ de reconhecimento sobre a auséncia de sistematica na elaboracdo PO&M;
+ de discutir e orientar a Unidade sobre os objetivos, metas e atividades para vérios
exercicios;
+ de implementar plano estratégico plurianual;
+ de explicitar processos internos;
+ de implementar instrumentos de acompanhamento de desempenho do tipo
Balance Score Card — BSC (KAPLAN, 2001);
+ de implementar indicadores de desempenho mais efetivos.
d) Abordamos algumas acdes, também, que reforcam a funcdo monitoramento, tais
como:
+ de elaborar o relatério anual do gestor da organizagao;
+ de planejar e elaborar o orcamento anual da organizagao;

+ de coordenar, acompanhar e supervisionar o PPA da organizacao;
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+ de acompanhar e avaliar a execugdo fisica e orcamentdria da organizacao;

+ de elaborar o relatério anual de atividades da organizacao;
¢ de responder sobre o desempenho da FIOCRUZ aos 6rgdos que ela estd
vinculada;

¢ de reconhecimento pela Unidade da importancia do acompanhamento e da
avaliacdo de suas atividades;

+ de reconhecimento da importancia das informagdes relevantes;

+ apresentar como foco do PO&M a gestdo segundo os resultados;

+ de discutir sobre os objetivos a serem alcancados nos exercicios seguintes;

+ de discutir sobre o aumento do desenvolvimento organizacional;

+ de discutir sobre as dificuldades de acompanhamento das metas semestralmente;

+ de discutir sobre as dificuldades em adotar medidas corretivas de recuperacdo da

execugao fisica;

+ de discutir as dificuldades de acompanhamento sistematicos;

+de discutir sobre o aprimoramento dos indicadores;

+ de aprimoramento de indicadores;

+ de estabelecimento de metas para os objetivos;

+de identificagdo pela Unidade como ponto forte o cumprimento de suas metas;

+ de identificacdo pela Unidade como ponto fraco os indicadores de desempenho, a
avaliacdo e o monitoramento dos resultados;

+ de identificacdo como oportunidade de melhoria a atualizagdao dos instrumentos de
acompanhamento e avaliagdo;

+ de levantar as acdes de melhoria na elaboracdo do sistema de indicadores de

gestao;

+de criar um comité de avalia¢do da gestdo estratégica;

+ de apresentacdo dos conjuntos de mecanismos de monitoramento dos programas;

+ de apresentacdo dos indicadores de sucesso;

+ de identificacdo de falta de estrutura do PO&M para avaliagdo;

+ de identificag¢do sobre padrdes distintos entre as atividades para avaliacdo;

+ de constru¢do de indicadores de desempenho;

+ de acompanhamento de projetos;

+ de apoio do diretor da Unidade no incentivo ao acompanhamento e controle dos

resultados;
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+ de melhoria dos indicadores apontados como frageis nas respostas das auditorias

externas — Tribunal de Contas da Unido — TCU e outros;

+ de identificacdo sobre as dificuldades de capilarizacdo do PO&M na Unidade;

e) Por dltimo, temos a fungdo de Detector de estratégias caracterizada pelas acdes a
seguir:

+ de articular as relagdes inter-institucionais de cooperacao técnica e financeiras;

+ monitorar, acompanhar e consolidar as demandas de investimento das Unidades;

¢+ de representar a FIOCRUZ em féruns de discussoes especificas inerentes a sua
missio;

+ definir estratégias de integrac@o para as monitorias e entre os NPs e a DIPLAN;

¢ de realizar nas Unidades encontros de dirigentes que promovam discussdo de
alinhamento das estratégias individuais com as organizacionais;

¢+ de capilarizar as estratégias na Unidade;

+ de implementar a andlise estruturais como metodologia para identificacdo das
estratégias vidveis a longo prazo, a exemplo do FOFA— Fraquesas, Oportunidades
de melhoria, Pontos Fortes e Ameacas;

+ de identificacdo da cadeia de valores da Unidade, que consiste em identificar o
conjunto de valores cultuados pela Unidade, as crencas existentes como por
exemplo: trabalho bem feito trabalho reconhecido;

+ de elaborar o Documento de Andlise Estratégica — DAE pelo Diretor da Unidade;

+ de identificar estratégias de definicdo das linhas de pesquisa prioritdrias da
Unidade;

¢ de identificar estratégias que ndo permitem a perda do foco estratégico dos
recursos destinados a infra-estrutura da Unidade;

+ de descentralizar para a menor unidade interna o processo de descricio dos
objetivos e metas para posterior consolidacdo pelo departamento da Unidade;

¢ de discutir no CD da Unidade um conjunto de objetivos estratégicos para
deliberacgdo;

+ de propor a Unidade o exercicio de pensar o futuro como um processo criativo;

+ de envolver a equipe de planejamento em todas as fases do processo de
planejamento;

+ de envolver outros setores além do planejamento em oficinas e reunides de

planejamento;
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¢ de identificar de falhas no instrumento de explicitacdo das estratégias da

organizacdo — DAE;
+ de formulagido de politicas nacionais na area de atuacdo da organizagao;
+ de endossar institucionalmente os financiamentos das Unidades;
+ de potencializar os resultados das camaras técnicas existentes;
+ de apoiar o diretor da Unidade nas atividades de planejamento e capacitacdo em

planejamento.

3.2 - O PLANEJAMENTO ATUALMENTE REALIZADO PELA DIPLAN

Para nortear o processo de planejamento estratégico da prépria DIPLAN, em
dezembro de 2003, foram convidados os dirigentes, mais os membros dos nicleos de
planejamento e os colaboradores do sistema de planejamento para um “ENCONTRO
DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO”, quando se buscou definir o planejamento
desejado para a organizagdo, segundo a orientacdo da presidéncia e as demandas das
Unidades da FIOCRUZ.

Para o estudo das func¢des atuais da DIPLAN nos apoiamos no conjunto de atividades
relatadas pelo diretor da DIPLAN, aqui denominadas acdes, neste ENCONTRO DE
PLANEJAMENTO. Com base nessas acOes relacionamos, cada ag¢do, a uma das
funcdes descritas na secdo 2.8. Como resultado obtivemos um quadro que permitiu
analisar as atuais fungdes desenvolvidas pela DIPLAN, o que nos possibilitou
identificar as fungdes que ndo vém sendo desenvolvidas, segundo o conjunto de fungdes
apresentado na secdo 2.8, delineando as lacunas observaveis e as melhorias necessarias,

quando for o caso, e apoiar 0s ajustes a serem propostos.

3.3 - CRITICAS E DEMANDAS DOS DIRIGENTES AO PLANEJAMENTO DA
DIPLAN

Na convocacdo para este Encontro de Planejamento, a DIPLAN manifesta o
proposito do encontro, que busca identificar o melhor tipo de planejamento a ser
implementado na organizacdo, no qual o objetivo seja atuar sobre as demandas mais
importantes; definir respostas, produtos e cronogramas; e tomar outras providéncias que

possibilitem o cumprimento de suas funcoes.
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Dessa forma, nesse encontro, os dirigentes presentes responderam a provocagao

da DIPLAN apresentando sugestdes, apontando falhas, necessidades e alternativas que
relacionamos detalhadamente por autor no ANEXO II. Analisamos estas exposi¢oes
buscando nelas identificar as funcdes de planejamento propostas, destacando, para este
fim, as agcdes que caracterizam estas funcgdes ou as préprias fungdes, quando for o caso,
sempre que elas estiverem mencionadas. Mediante esse procedimento destacamos as
diversas agdes relacionadas nas apresentacdes do Encontro, quando confirmadas e
associamos, cada uma, a uma das cinco funcdes descritas em uma das cinco subsecoes
da secdo 2.8.

Com o resultado dessa andlise podemos perceber quais as funcdes, do conjunto de
funcdes proposto no presente estudo, que sdo mais reconhecidas, citadas e demandadas
pelos dirigentes, confirmando desta forma, ou ndo, a importancia destas fungdes no
processo de planejamento. Podemos, também, compreender a percepcdo desses
dirigentes sobre o papel do planejamento na organizacdo, bem como as suas
expectativas em relagdo ao seu impacto no desempenho e a sua contribui¢do na forma
de gestao, em busca de resultados de eficicia e efetividade. A partir dai, podemos

construir uma proposta de ajuste as fun¢des de planejamento hoje realizadas.

3.4 - O PLANEJAMENTO REALIZADO PELOS NPs DAS UNIDADES

Em agosto de 2002, a DIPLAN promoveu um treinamento sobre “Planejamento e
Gestdo Estratégica: conceitos e ferramentas” oferecido aos integrantes dos nucleos de
planejamento das diversas Unidades da FIOCRUZ. Ao final do curso a DIPLAN levou
aos participantes, um exercicio que consistiu em uma proposta de avaliacdo da
experiéncia vivida pelas Unidades na elabora¢dao do planejamento institucional e uma
proposi¢do de melhoria do planejamento estratégico, como sendo um préximo passo a
ser dado no avanco para o amadurecimento da pratica de planejar. Tudo isso com o
intuito de complementar a atividade de introdu¢do ao tema Planejamento e Gestao
Estratégica.

Esse exercicio consistiu na andlise do processo vivenciado pela Unidade na
preparacdo dos seus Planos para 2002 e 2003, a luz do método proposto no curso, em
que constassem consideracdes acerca da viabilidade e dos encaminhamentos passiveis

de aperfeicoamento para o PO&M 2004.
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O resultado foi apresentado como semindrio, em um conjunto de transparéncias

para discussdo. Cada Unidade adotou como ponto de partida a sua tradi¢cdo na
elaboracdo do PO&M, os instrutivos para 2002 e 2003 e a realidade gerencial e
organizacional vivida no periodo de 12/2001 a 05/2002, no que diz respeito a
conducgido do planejamento.

O roteiro recomendado requereu responder algumas perguntas, tais como:
a — Como transcorreu o processo de preparacio do PO&M? Quem se envolveu? Com
que grau de dedicacdo e sob que contexto? Quais as dificuldades encontradas? Que
sucessos foram experimentados?
b — Explicar o processo vivido. Como a direcdo trata o planejamento? A Unidade
rejeita o PO&M? O PO&M pode ser estrategizado?
¢ — Que mudancas proporia? Qual € a sua visdo de um processo ideal de

planejamento? O que seria um grande sucesso para o processo de 20047?

Como pudemos sublinhar no decorrer desta dissertacdo, em diversos momentos, as
respostas a essas questdes tiveram grande importancia para diagnosticar a situacdo em
que se encontravam os NPs, assim como para observar o processo de elabora¢do do
PO&M e a maneira como os elementos do sistema de planejamento da organizagdo vém
se comportando. Agora, porém, nos ajudardo a identificar as agdes praticadas pelos NPs
que vém viabilizando ou nao o desenvolvimento das fun¢des que ora sugerimos como
adequadas ao planejamento da FIOCRUZ.

A despeito das diferencas encontradas no formato, no processo vivenciado ou nas
experiéncias de cada NP, procuramos identificar, através da citacdo das acoes
consideradas no testemunho dos NPs como praticadas no decorrer do processo de
elaboracdo do PO&M, aquelas que implicaram, direta ou indiretamente, no
desenvolvimento das func¢des que listamos como adequadas a esta organizagao.

Para isso destacamos as diversas acOes mencionadas nas apresentacdes e, em
seguida, associamos cada uma a uma daquelas fungdes, a que lhe é pertinente, descritas
em uma das subsecdo da secdo 2.8.

Com esse resultado podemos identificar quais as fungdes, do conjunto de fungdes
antevistas pela Teoria das Configuracdes, que sdo reconhecidas e desenvolvidas pelas
Unidades através de seus NPs e, desta forma, confirmar ou ndo a importancia destas

funcdes no processo de planejamento da FIOCRUZ, como também, identificar o nivel
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de esfor¢o a ser demandado pelo nucleo de planejamento no desenvolvimento dessas

fun¢des, considerando esta realidade.

Essas informagdes nos ajudaram na construcao do panorama atual de algumas partes
do sistema de planejamento, demonstrando as fragilidades desse sistema na
organizacdo, contribuindo, dessa forma, na elaboracdo de algumas acdes que constam

da proposta do presente estudo.

4. A DIRETORIA DE PLANEJAMENTO DA FIOCRUZ - DIPLAN

As 19 Unidades que compdem a FIOCRUZ, entre técnico-cientificas, unidades
de apoio e técnico-administrativas, apresentam diversas configuracdes. Nela
encontramos estruturas com caracteristicas de uma Adhocracia, de uma Burocracia
Profissional e até, em algumas estruturas, a do tipo Mecanizada. Isso nos leva a
compreender a complexidade do estabelecimento de mecanismos de coordenagdo em
nivel central, dada a exigéncia das diferentes estruturas e, mais ainda, de exercer o
controle e medir desempenho, entre outros.

E dentro desse contexto que a FIOCRUZ vem praticando tentativas de desenvolver
um sistema de planejamento capaz de dar conta da complexidade e da diversidade de

suas estruturas organizacionais.

4.1 - A DIPLAN COMO PARTE DE UMA CONFIGURACAO

Da mesma forma que aplicamos a Teoria das Configuragdes para analisar a
organizacdo FIOCRUZ como um todo, iremos, agora, focar o papel da DIPLAN
segundo a mesma Teoria. Analisaremos, sob uma Otica mais especifica, a estrutura
DIPLAN - suas partes componentes, seus mecanismos de coordenacdo, sua dimensao,
composi¢do, funcionamento e amplitude de coordenagdo; e outros aspectos
relacionados, como também as suas fungdes, aquelas que melhor se adeqiiem ao
contexto da estrutura organizacional da FIOCRUZ. Ou seja, analisaremos a estrutura e o
papel da DIPLAN no contexto de uma organizagdo do tipo profissional e
multidivisionalizada, situacdes que a tecnoestrutura da FIOCRUZ vem vivenciando

como conseqiiéncia das transi¢des e das forgas exercidas pelas partes da organizacao.
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4.1.1- A TECNOESTRUTURA DA FIOCRUZ - PARAMETROS DE
ORGANIZACAO PROFISSIONAL

Como ja mencionamos anteriormente, se entendermos a FIOCRUZ como uma
organizacdo onde ainda existem fortes indicios de uma configuracio de Burocracia
Profissional, podemos também entender a irrelevancia da tecnoestrutura nesse tipo de
estrutura, pela dificuldade de: detectar estratégias face a assimetria de informagao entre
a base operacional e as demais partes da organizacdo; fazer andlises profundas para
subsidio ao processo decisério, se acaso o tema ndo for de interesse dos profissionais;
ou até programar estratégias tornando-as operacionais, tendo em vista a dificuldade de
se estabelecer padrdes para medir desempenho dos resultados; e, mais ainda, de catalisar
estratégias, ja que, em alguns casos, os gerentes pouco interferem na base operacional.
Como ja vimos, o mecanismo de controle, aqui, pode encontrar-se na padronizacdo das
habilidades, mais especificamente nas especialidades, um conhecimento que pode
garantir uma autonomia na base operacional. Somente grandes e permanentes
negociacdes podem propiciar uma ligeira inflexao na autonomia desses profissionais.

Essa pode ser uma das primeiras causas da dificuldade da plena adesao pelas
Unidades aos elementos e instrumentos do sistema de planejamento da organizacdo,
independente das funcdes estabelecidas para a drea de planejamento. Pode iniciar com
o diretor de Unidade, com a dificuldade em implementar, junto a base operacional da
sua Unidade, os elementos e instrumentos de planejamento desenvolvidos pelas préprias
Unidades ou ndo, enfraquecendo ou inviabilizando a eficicia do planejamento na
Unidade.

E assim tem sido a pratica de planejar dentro da DIPLAN/FIOCRUZ, desde a
génese do planejamento na FIOCRUZ e desde que ela se tornou uma organizacio
complexa de C&T em saude em 1976. Os estimulos promovidos pela DIPLAN nem
sempre sdo bem sucedidos, ndo de maneira generalizada, mas principalmente naquelas

Unidades que possuem a configuracdo organizacional do tipo Profissional, como aponta
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o resultado do exercicio do curso da ENAP, em agosto de 2002%. Nesse caso, podemos

citar como exemplo os pontos fracos citados por algumas dessas Unidades, a saber: i) o
IOC, revela a falta de planejamento estruturado na Unidade, auséncia de histéria em
planejamento e RH insuficiente para desenvolver esta atividade, caracterizando a
irrelevancia do planejamento neste tipo de estrutura; ii) a COC, expde sobre as suas
dificuldades nessa drea, aponta a falta de uma sistemdtica para elaboracdo do
instrumento de planejamento, aqui o PO&M; aponta também a falta de capilarizacdo
da cultura de planejamento e a auséncia do acompanhamento das metas estabelecidas,
uma dificuldade de monitoramento das atividades, entre outras.

Podemos citar outros fatos, como por exemplo, a dificuldade de algumas em
fornecer as informagdes necessdrias a elaboracdo do planejamento institucional,
simplesmente deixando de preencher o instrumento criado para esse fim.

Mais evidéncias podem ser observadas com as situacdes a seguir, pois apesar da
promocao de cursos de planejamento, pela DIPLAN, para os Nicleos de Planejamento —
NPs, com o intuito de internalizar os conceitos € as metodologias ministradas, como
estimulo a capilarizacdo, a uniformizac¢do de vocabulério e a capacitacdo dos membros
dos Nicleos sobre a metodologia a ser aplicada na elaboracdo dos Planos nas Unidades;
apesar, também, da constituicio na DIPLAN de monitorias de acompanhamento e
assessoramento as Unidades no processo de planejamento, percebemos, pelas
apresentacdes de alguns membros desses Nucleos, que o processo de maturacdo ainda
nao se concretizou, ou seja, o ciclo do processo de aprendizagem ainda nao se concluiu,
deixando lacunas em todo o processo de planejamento da Unidade e, conseqiientemente,
no sistema, o que redundard em lacunas no planejamento da organizagdo, a exemplo de
outras situagdes a seguir expostas pelos diversos NPs, nas exposi¢des da resposta ao
exercicio aplicado no curso da ENAP, mencionadas como pontos fracos:

¢ o0 planejamento da Unidade estruturado;

® a sistematizacdo das atividades desenvolvidas pela Unidade devido a sua
complexidade e diversidade;

¢ as informagdes histéricas da Unidade;

® 0 quantitativo e a formac¢@o dos RHs do Nucleo;

® a discussdo interna sobre as estratégias definidas no Documento Sintético

Qualitativo — DSQ, atual Documento de Andlise Estratégica - DAE;

8 Exposi¢do dos participantes do curso de Planejamento Estratégico: Conceitos e Ferramentas, ministrado pela ENAP - agosto/2002, sobre o exercicio
aplicado na época, em que foi proposto relatos sob a forma da metodologia apresentada,a experiéncia dos NPs no processo de elaboragdo do PO&M
nas respectivas Unidades.
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e a aplicacdo do SWOT no CD da Unidade;

¢ autilizacdo do sistema técnico disponibilizado;

® o tempo de dedicacio dos NPs a elaboragdo do PO&M;
® a capilarizacdo da cultura de planejamento;

® a capilarizacdo da Missao e dos valores da Unidade;

® as metas como quantificacdo dos objetivos;

® a sistematizacdo na elaboracdo do PO&M;

¢ 0 acompanhamento e a avaliacao;

¢ o0 aprimoramento dos indicadores; e

® 3 analise de ambientes.

Dessa forma, podemos perceber que, a despeito do tempo que a FIOCRUZ vem se
dedicando a implementacdo de um sistema de planejamento - desde 1979, podemos
identificar, claramente dificuldades estruturais; de capilarizacdo; e de cultura sobre

planejamento.

412 - A TECNOESTRUTURA DA FIOCRUZ - PARAMETROS DE
ORGANIZACAO MULTIDIVISIONAL

Por outro lado, existe entre os dirigentes da FIOCRUZ o desejo de implementar
algum tipo de instrumento de planejamento capaz de preservar a autonomia das
Unidades e de dar conta da complexidade e diversidade da organizacdo, além de
subsidiar tais dirigentes no processo decisério de alocacdo de recursos € em outras
questdes afins. Todo o percurso de elaboracdo e sedimentacio do sistema de
planejamento da FIOCRUZ teve, como pano de fundo, o mecanismo de controle - a
padronizacao dos outputs, capaz de viabilizar o controle e avaliacdo do desempenho das
Unidades e, conseqiientemente, da organizagdo, aferindo sua eficdcia e sua eficiéncia,
além de dar transparéncia a gestao dos recursos.

O processo de transi¢do da FIOCRUZ, como organizacao complexa de C&T em
saude, de uma estrutura organizacional Profissional para uma Multidivisional inicia-se,
como ja dissemos, com a volta da FIOCRUZ a desempenhar no cendrio nacional
atribuicdes importantes, a FIOCRUZ estava incluida em um grande projeto nacional de
C&T na éarea da saude: “por em prdtica, hoje se sabe, é a razdo de ser do

desenvolvimento tecnologico e econdmico: a jung¢do da pesquisa, do ensino e da
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aplica¢do em termos de produgdo. Tinhamos nas mdos elementos para fazer isso na

Sfundacdo” (FONSECA, 2001, p.252). Nesse caso, fatores situacionais impulsionaram
fortemente, segundo a predominancia da for¢a, na direcdo de uma das partes da
organizacao - a cipula estratégica.

Até 1985 observamos a permanéncia desse processo de centralizacdo, onde a
cipula estratégica detém o controle de considerdvel parte dos recursos e de onde
também emanam as diretrizes, 0s rumos, o projeto organizacional através da priorizacao
na alocacdo desses recursos dentro da organizacdo. A drea de planejamento cumpriu,
aqui, um papel fundamental de apoio lateral as decisdes da cupula estratégica,
desenvolvendo as cinco fungdes de planejamento preconizadas por Mintzberg para
organizacdes diversificadas, apesar da autonomia das Unidades, naquele momento, se
encontrar limitada.

Cabe ressaltar, entretanto, que sdo observadas resisténcias em relacdo a essa
situacdo, que claramente vao surgindo de acordo com o que o ambiente propicia,
deflagradas com a abertura a democracia no cendrio nacional, claramente percebida

conforme afirma Mario Hamilton (HAMILTON, 1991).

“A Fundacdo Oswaldo Cruz ndo é independente do que acontece no pais. Se
antes tinha um modelo autoritdrio, burocrdtico, com certas caracteristicas que
correspondiam a organizagdo do regime politico anterior, com a democratiza¢cdo

mudam.” (HAMILTON, 1991)

Assim, em marco de 1985, devido ao cendrio politico do pais, “obviamente
viabiliza ou possibilita que Sérgio Arouca seja Presidente, Carlos Morel e Arlindo
Gomes de Souza e Luiz Fernando Ferreira Vice-presidentes da Fundagdo e que se crie
uma administragcdo, digamos, um grupo que assume a administragdo da Fundac¢cdo com
caracteristicas de uma longa tradigdo de luta pela democratizacdo da satide puiblica. A
maioria deles, e nos, oriundos da Escola de Saiide Piiblica” (HAMILTON, 1991). Uma
das Unidades que mais caracteriza a configuragao tipica de Burocracia Profissional.

Uma nova etapa se inicia na FIOCRUZ, marcada pela nova for¢ca que impulsiona
a organizacdo, agora estimulada pela democratizacdo, pela descentralizacdo
administrativa e pela socializacdo da informacdo, resultando no fortalecimento dos
gerentes do topo de linha da organizagdo. E o inicio da concretizacio da transi¢do da

estrutura Profissional para a Multidivisional, pois, a cada momento, um novo poder é
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delegado e mais autonomia € concedida aos gerentes das Unidades. Vai se delineando e

construindo no decorrer dos anos seguintes esse processo, porém de forma diferente
entre as Unidades, concretizando-se gradativamente de acordo com as potencialidades
administrativas de cada uma delas e do grau de importancia que cada diretor atribui ao
processo.

A proposta consistiu em dar fim a uma situagdo construida anteriormente, como
veremos a seguir:
“.. a idéia da centraliza¢do - acho que fiz uma andlise no més de fevereiro -
dependia diretamente..., da Presidéncia, trinta e tantas unidades ou setores: o
escritorio do campus, escritorio de engenharia, o Centro de Saiide do Trabalhador,
o Centro de Informagdo de Saiide, a Casa Oswaldo Cruz, as nove unidades: IFF,
IOC, Centro regionais, a Suplan, a Chefia de Gabinete, a UCI, a Comunicacdo
Social, a Assessoria Juridica. Todos eles tinham acesso direto a Presidéncia e ndo
sO0 um funciondrio responsdvel, eram vdrios funciondrios responsdveis dentro de
cada unidade, que tinham acesso a Presidéncia. Era uma situacdo bastante critica,
enquanto linha de responsabilidade e autoridade. Tomavam-se decisoes e depois ndo
existia conseqiiéncia no controle das decisées. Ndo existia a responsabilidade de

alguém para dar seguimento as decisées” (HAMILTON, 1991).

A transformac¢@o administrativa, a nova administra¢ao, como era chamada, inicia-se
com a delegacdo da competéncia de ordenar despesas aos gerentes de linha, diretores
de Unidades, sem, no entanto, descentralizar os seus processos de realizacdo dessas
despesas, ou melhor, o processo de compras, de pagamento e outros processos afins,
que permanecem centralizados até 1995, fato este, que foi motivo de muita reclamacgao
e apontado como responsdvel por toda ineficiéncia e ineficicia dos resultados
insatisfatérios das Unidades (FIOCRUZ, 1996).

E, assim, foram estabelecidas, em 1987, “no més de abril, com mais de 40 atos de
reforma da Fiocruz” (HAMILTON, 1991) as linhas de responsabilidade e de
coordenacgdo. Definiu-se a drea politica, que estava compreendida pela Presidéncia e os
Vice-presidentes, denominada Presidéncia. A Chefia de Gabinete tornou-se responsdvel
por toda a parte da Unidade de Controle Interno - UCI, Assessoria Juridica e
Comunicag¢do Social, reduzindo o acesso direto a Presidéncia com a criacdo de instancia

de coordenacdo e decisdo antes de chegar no nivel da Presidéncia. Colocou-se a
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SUPLAN dentro da area de conducdo politica, que englobava: Presidéncia, SUPLAN e

a Chefia de Gabinete.

Entretanto, exatamente nesse periodo, um momento de transi¢do importante na
organizacdo, no ano de 1987, a drea de planejamento da FIOCRUZ sofre uma brusca
ruptura, sendo desestruturada, por decisdo do presidente da organizacdo, uma decisdo
politica que rendeu a perda da sua estrutura com a dissolu¢do de parte da equipe e da
sua capacidade instrumental. A equipe restante passa a subsidiar a Presidéncia na
formulacdo de diretrizes institucionais, para o processo de reestruturagio,
consubstanciado na proposta de novo estatuto. Suas atividades operacionais sao
interrompidas e passam a incorporar outros setores da tecnoestrutura da organizacao,
com uma proposta de articulagdo com a drea de planejamento.

O desenvolvimento da maioria das funcdes de planejamento fica prejudicado,
dentre elas a de detector de estratégias, analista, catalisador de estratégias e
monitoramento, todas relacionadas com a visdo de futuro da organiza¢do, com 0s
critérios de alocacdo dos recursos, com o foco e valores da organizacdo, antes de
responsabilidade da cupula estratégica e programado pela area de planejamento, agora,
delegado gradativamente aos gerentes das Unidades. Uma situagdo conivente com a
realidade da época, pois nesse periodo o principal foco das atengdes estava no processo
interno de discussdo sobre a politica de desenvolvimento institucional e um novo
estatuto, uma discussdao que versava sobre “A FIOCRUZ do Futuro”, porém, com
carater mais voltado para formas e processos participativos, com o envolvimento da
“comunidade”, no sentido de criar uma visdo de conjunto, redefinicdo da estrutura de
poder e da descentralizacao.

Em 1990, com a nova presidéncia, uma nova equipe de planejamento assume com
o compromisso de reconstru¢do da drea de planejamento, que logo reinicia, agora sob
uma nova perspectiva, como resultado de uma grande discussdo, entre cupula
estratégica e gerentes de linha da organizacdo, realizada no primeiro encontro de
dirigentes que aconteceu em Petrépolis. E nesse periodo, que o nicleo central de
planejamento procura fortalecer o processo de construcdo do seu papel de ligacdo da
organizacao com a criagcdo de diversos instrumentos de planejamento.

E a partir de 1995 efetiva-se a descentralizacdo administrativa, com a total
descentralizacdo dos processos de compras, de orcamento, de contabilidade, tesouraria,
almoxarifado e outros. O impulso exercido pelo topo dos gerentes de linha predomina

na organizacao, fragmentando a organizagdo definitivamente em Multidivisional. O que
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as torna divisdes — as Unidades — suficientemente autdonomas, porém restritas pela

padronizacdo dos outputs, instituidos, no mesmo ano, pelos indicadores estabelecidos
pela tecnoestrutura em concordancia com as Unidades, através do instrumento de
planejamento PO&M. E € através do PO&M que o planejamento central vai tentar
resgatar inicialmente a funcdo de programacdo e monitoramento. Isto porque, os
instrumentos até entdo existentes ficavam restritos ao papel de organizar as solicitagdes

anuais de recursos publicos e deslocados da drea de planejamento.

4.2 - O PROCESSO DE CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO NA FIOCRUZ

No Decreto n® 66.624, de 22 de maio de 1970, cria-se a FIOCRUZ, com
agregacdo de outros Orgdos, antes vinculados ao Ministério da Sauide, ao Instituto
Oswaldo Cruz, que passa a constituir um conglomerado sem qualquer unicidade
institucional, permanecendo desta forma até 1975 (SANTOS, 1999).

A partir de 1974, no governo Ernesto Geisel, com o fortalecimento da Secretaria de
Planejamento da Presidéncia da Republica — SEPLAN, a estruturacio do II Plano
Nacional de Desenvolvimento (1975-1979), que se desdobra na publicagdo, em 1976,
do II Plano Bésico de Desenvolvimento de Ciéncia e Tecnologia — PBDCT e, neste
ultimo, temos, como atribuicdo da FIOCRUZ, a énfase no desenvolvimento da pesquisa
biomédica, formagao de recursos humanos e informagao cientifica e tecnolégica. Nesta
época se evidencia no pais uma politica fortemente voltada para o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico, com a montagem de uma estrutura consistente € com a
participacdo das universidades, dos congressistas, dos formadores de opinido e do
governo (FONSECA, 2001). E nesse contexto que surge a FIOCRUZ de hoje, em meio
a uma reformulacdo profunda e transformadora, com vistas a inseri-la no Sistema
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — SNDCT.

O presidente nomeado, cuja proveniéncia ndo € o meio académico, mas sim um
economista oriundo da Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica -
SEPLAN, o qual demonstra possuir fortes vinculos, preparou a FIOCRUZ para
enfrentar seus novos desafios, como as atribui¢cdes relevantes na contribuicio do
desenvolvimento do pais na drea de C&T, com uma proposta de novo estatuto; com a
centralizacdo dos servicos administrativos € com forte autonomia em relacdo ao
Ministério da Sadde. Coerente a esse contexto, junto a nova organizacao da drea

administrativa, o entdo presidente da FIOCRUZ criou em 1976, vinculada ao Gabinete
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da Presidéncia, a Secretaria de Planejamento e Orcamento da FIOCRUZ, dividida em

trés centros: Planejamento e Orcamento, Processamento de Dados e Organizagdo e
Métodos.”’

E também nesse contexto que encontramos um “Manguinhos que estava morto”
(FONSECA, 2001, p. 244), uma FIOCRUZ totalmente desacreditada, diversificada e de
superposicoes de temas e objetivos, com desintegracdo entre temas e projetos,
desvinculada das questdes bdsicas de sadde publica, com forte competi¢do pela
montagem e manutencdo da infra-estrutura laboratorial, como também pela auto-

suficiéncia e uso exclusivo dos materiais disponiveis em cada Unidade,

“A idéia era fazer uma fundacdo provedora de recursos financeiros onde cada
instituto tinha total autonomia. Cada uma tinha sua administracdo, seu quadro de
funciondrios com suas leis, seus planos de carreiras, seu equipamento. Cada diretor de
unidade fazia a sua politica e a sua administracdo, ndo porque quisesse, mas porque a
instituicdo foi criada para isso. O projeto da fundacdo foi esse: cada um com a sua
autonomia. Era algo totalmente sem sentido. ... Ninguém vai dar verba para um orgao

que ndo sabe nem pedir dinheiro.” (FONSECA, 2001, p.244, 248)

Assim, a nova gestdo assumiu propondo-se a aderir a critérios de objetividade e
multidisciplinaridade, aliados a proposic@o de aglutinacao das atividades em Programas,
0 que permitiria uma maior eficicia nos processos de controle e avaliagdo, atendendo
aos requisitos de racionalidade da nova organizacao e evitando-se os desperdicios.

Como podemos observar, € longo o caminho que vem sendo percorrido pela area de
planejamento desde a sua génese. Esforcos tém sido despendidos para a obteng¢do de um
sistema competente e capaz de atender as demandas apresentadas pelos dirigentes da
organizacdo e pelos 6rgdos de controle externo a FIOCRUZ, o Ministério da Saude e o
Tribunal de Contas da Unido.

Ainda em 1976 a entdo Secretaria de Planejamento transformou-se em Assessoria
de Planejamento e Or¢camento e, em seguida, em Assessoria Geral de Planejamento. Em
1977 uma nova alteracdo na sua denominacio ocorre: passa para Assessoria Técnica,
com a competéncia de apreciar e acompanhar os planos, programas e projetos e também
os orcamentos anuais e plurianuais. Cabia, também, a Assessoria, especificamente ao

Nicleo de Planejamento Fisico, a formulacdo, a execu¢do e o acompanhamento de

¥ Conforme Resolugdo da Presidéncia n° 10/76, de 08/03/76.
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obras - dela mais tarde desvinculada, sendo sua subordinacdo transferida a Presidéncia;

hoje esta atribuicdo constitui um Departamento da Diretoria de Administragdo do
Campus — DIRAC (COC/FIOCRUZ, 1995).

Em 1979 instituiu-se o primeiro Sistema de Planejamento da FIOCRUZ,
constituido pela Assessoria Técnica, que assumiu o papel de unidade central do sistema,
com as Unidades Setoriais representadas pelos Nucleos de Planejamento, localizados
nas diversas Unidades finalisticas da FIOCRUZIO, ou seja, somente as Unidades
técnico-cientificas participam desse processo enquanto Unidades Setoriais. Aqui a
Assessoria Técnica assume, além das suas atribuigdes, a incumbéncia de propor
politicas e acdes de modernizacdo administrativa; captacdo de recursos externos; e
estabelecimento de fluxos informacionais destinados a apoiar os niveis decisorios da
organizacao.

Segundo sua caracterizacdo, filosofia e objetivos, o Sistema se propds a ser um
mecanismo de disciplinamento e ordenamento das a¢des, visando atingir, no tempo e de
maneira satisfatéria, um objetivo pré-estabelecido e exercido em cardter permanente.
Propde-se a ser participativo € com base em consenso praticado em contexto
democrético.

Podemos perceber, através do conjunto de documentos e Atos elaborados pela
Administragdo Central, que o lancamento desse Sistema € resultado de estudos
conceitualmente trabalhados'' e consubstanciado pelos diversos aspectos exigidos neste
tipo de proposta. Assim, podemos entender que, na sua concepg¢ao, o sistema estava
pronto para atingir seus objetivos, pela clareza com que seus objetivos, os estudos
envolvidos e Planos de desenvolvimento elaborados.

Entretanto, a aderéncia a proposta da Assessoria Técnica ndo foi plena na época,
tendo em vista que algumas Unidades se apresentaram refratdrias a proposicdo, a idéia
de controle causa um desconforto, a exemplo da ENSP e do 10C, que deixam de
informar os dados necessarios a consolidacao das informacdes bésicas ao processo de
elaboracdo do planejamento da organizacdo.'

Em 1982, agora com a nova denominagdo de Superintendéncia de Planejamento —

SUPLAN, mantém suas atribui¢des, porém com outra estrutura, a saber: Servico de

10 Atos Normativos da Fundagdo Oswaldo Cruz.

"' Um conjunto de documentos sio elaborados pela 4rea de planejamento da FIOCRUZ: a) NORMALIZACAO TECNICA INTERNA NA FIOCRUZ
— Estudo procedido pela Assessoria técnica em set/1981; b) Programa de Modernizagdo Administrativa da FIOCRUZ — SEMOR/SEPLAN — 1979-80;
c)Descri¢do do Sistema de Informacdes para o Planejamento/Coordenadoria de Planejamento da Assessoria Técnica da Presidéncia da FIOCRUZ;
Semindrio sobre a experiéncia de Modernizagdo Administrativa da FIOCRUZ; Proposi¢oes Conceituais para Estruturagdo e implantagao de um Modelo
de Sistema de planejamento para a FIOCRUZ; I Plano Integrado de Desenvolvimento da FIOCRUZ.

12 Depoimentos de Membros da equipe da época.
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Programacdo, Acompanhamento e Avaliacdo; Servico de Orcamentacdo; Servico de

Normalizac¢des Técnicas; e Servico de Estatistica (COC/FIOCRUZ, 1999).

Em 1985 a Assessoria de Assuntos Internacionais se subordinou a SUPLAN, com a
finalidade de promover, coordenar, acompanhar e avaliar a cooperacdo mantida pela
FIOCRUZ com organismos internacionais, governos e entidades estrangeiras. Mais
tarde, em 1989, mais uma atividade € agregada: a de propriedade intelectual e
transferéncia de tecnologia.

Entretanto, apesar de haver uma estrutura formal organizada ao longo desse
periodo, a SUPLAN sofre uma grande desestruturagdo, com o rompimento, em 1987,
da responsabilidade sobre algumas atividades, principalmente, aquelas relacionadas ao
Sistema de Planejamento que apesar da preservacdo dos instrumentos, a filosofia do
conjunto se perdeu no seu conteudo, tornando-se mero coletor de informagdes, um
procedimento burocritico para a elaboracdo das necessidades orcamentdrias anuais a
serem apresentadas ao Ministério da Saude.

Uma parte da equipe passa a subsidiar a Presidéncia na formulagdo de diretrizes
institucionais, para o processo de reestruturacdo, consubstanciado na proposta de novo
estatuto discutida no I Congresso Interno e nos regimentos elaborados pelas Unidades
em 1988 e 1989.

O resultado desse periodo foi a interrup¢do de algumas de suas atividades, dentre
elas as operacionais. A programacdo e o acompanhamento org¢amentdrio foram
incorporados ao Departamento Econdmico Financeiro - DEFI/SAG, atual DEFIN/
DIRAD, com articulagdes com a SUPLAN, relacionadas ao planejamento or¢camentario.
A éarea de Convénios e Projetos, onde ocorriam as captacdes de recursos, foi totalmente
desarticulada, deixando de apoiar o pesquisador na elaboracdo de projetos. As
negociacdes e o acompanhamento de convénios e projetos ficam, a partir dai, muitos
deles a margem da SUPLAN, a tecnoestrutura perde o controle sobre essas e outras
informacdes e algumas jamais sdo recuperadas até a data de hoje. As informagdes
tornam-se desarticuladas e deixam de ser sistematizadas pela drea de planejamento.
Outras dreas operacionais foram redirecionadas para outros setores ou instancias, como
a Presidéncia e a SAG, ou foram simplesmente extintas.”” Com isso a édrea de
planejamento da organizacdo perde o desenvolvimento de algumas de suas funcgdes,
dentre elas a de detector de estratégias, analista, catalisador de estratégias e

monitoramento, todas relacionadas com o direcionamento da organizagdo, com 0s

'3 Entrevista com diversos membros da equipe da SUPLAN que se encontravam presente na época de sua dissolugdo.
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critérios de alocagdo dos recursos, com o foco e valores da organizacdo, antes

estabelecidos pela cupula estratégica e programados pela drea de planejamento, agora,
delegado gradativamente aos gerentes das Unidades que, em seguida, vém compor a
cupula estratégica da organiza¢do o que torna mais complexo os acordos consensuais
sobre acoes prioritdrias dentro da organizagao.

Ao final de 1989, no limite do seu processo de perdas, a SUPLAN perde seus
ultimos integrantes, a equipe diretiva, incorporados a outras Unidades da FIOCRUZ.

Em janeiro de 1990 uma nova equipe assume, ja como prioridade da nova
Presidéncia, “a necessidade de fortalecer e reestruturar o planejamento enquanto uma
estrutura bdsica para a promogdo do desenvolvimento institucional e

Logo a seguir reinicia o processo de reconstrucao da drea de planejamento, agora
sob uma nova perspectiva, como resultado de uma grande discussdo, entre cupula
estratégica e gerentes de linha da organizacdo, realizada no primeiro encontro de
dirigentes que aconteceu em Petrépolis.

No decorrer de 1991, a SUPLAN se prop0ds a desenvolver um novo instrumento de
planejamento, o Sistema de Programagao e Acompanhamento de Atividades — SPAA.
Esse instrumento introduziria na FIOCRUZ as primeiras discussdes sobre critério de
indicadores a serem elencados para sua aplicagdo no processo de avaliacdo. Esse
sistema técnico, no entanto, deixou de ser implementado, sofrendo solucdo de
continuidade em decorréncia da alteracdo da Chefia, o responsavel pela SUPLAN,
frustrando qualquer expectativa de controle e avaliacdo naquele momento.

A denominacdo de Assessoria de Planejamento Estratégico — ASPLAN vem em
1993, juntamente com a elevagdo dos Servicos a Coordenacdes, a saber: Coordenacdo
de Desenvolvimento Institucional e Modernizacio Administrativa, Coordenacdo de
Gestao Tecnoldgica, Coordena¢do de Convénios e a Coordenagdao de Programacio e
Orcamento.

A idéia de construir um novo instrumento de planejamento persiste e em 1994
surge, sob outro formato, um instrumento denominado o Plano de Objetivos e Metas —
PO&M, propondo uma légica de apropriacao de recursos de acordo com os objetivos e
prioridades que as Unidades se propunham alcangar em um determinado periodo.

Em 2001, através de ato da presidéncia da FIOCRUZ, constituiu-se o segundo
Sistema de Planejamento, agora, vinculado a Vice-Presidéncia de Desenvolvimento

Institucional, composto pela ASPLAN e pelas demais Unidades da FIOCRUZ. Um

 Documento da FIOCRUZ, elaborado pela SUPLAN, em out/1990, denominado de (Documento para Discussio).
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sistema totalmente abrangente e diferente do sistema de 1979, pois este envolve todas as

Unidades da FIOCRUZ e ndo somente as técnico-cientificas.

Por fim, em 2003, o novo Estatuto aprovado define a drea de planejamento como
uma Diretoria de Planejamento Estratégico — DIPLAN, proporcionando um status de
igualdade as demais Diretorias da FIOCRUZ Sua estrutura passa a se constituir de trés
coordenagdes, a saber: Coordenacdo de Captacdo de Recursos e Convénios,
Coordenacdo de Planejamento e Coordenacdo de Estudos e Projetos Estratégicos. O
PO&M passa os ultimos sete anos, se aperfeicoando e melhorando, tanto na parte dos
sistemas técnicos, quanto na padronizacdo das informacdes, procurando ser mais
atraente e amigdvel aos seus usudrios, como também, no seu escopo, tornando-se mais
abrangente e, no tocante as informagdes, compreendendo o méaximo de informacdes
possiveis de obter através desse tipo de instrumental, respeitados os limites inerentes a
ferramenta.

E, assim, a DIPLAN, como marca de um processo continuo de aperfeicoamento nos
instrumentos de planejamento da organizacdo, reformula a légica do sistema,
aperfeicoando alguns elementos como resposta a interagdo que vem procurando
estabelecer entre a DIPLAN e os NPs.

Para 2005 a DIPLAN apresenta, ao conjunto que compde o sistema de
planejamento, um instrumento mais arrojado e de facil acesso, via internet, na tentativa
de tornar mais agraddvel e mais objetivo o processo de planejamento da organizagao.

E, assim, a administracdo central, a tecnoestrutura da FIOCRUZ e, principalmente,
a drea de planejamento central, ao longo desses anos, vieram se desenvolvendo,
sedimentando, ora mais efetivamente, ora menos expressivamente, dependendo das
forcas predominantes na organizacao e, principalmente, do perfil do gestor mdximo da
organizacdo em desejar imprimir um grau de importancia ao processo de planejamento.

A abrangéncia de suas atividades também veio sofrendo alteragdes durante esse
periodo, em decorréncia das necessidades prementes da organizagdo. Inicialmente mais
voltada para as questdes da reconstrugdo fisica da organizacio e dos recursos materiais,
em virtude do estado de abandono verificado nas edifica¢des, no proprio campus e na
obsolescéncia dos equipamentos — 1976 a 1979. No momento seguinte, mais
preocupada com as diretrizes € rumos organizacionais, em busca da unicidade
organizacional, da racionalidade das atividades e da otimizacao dos recursos, institui-se
o Sistema de Planejamento e langa-se o I Plano Integrado de Desenvolvimento da

FIOCRUZ — 1980 a 1985. Em seguida, sob uma politica de democratizacdo, de
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instituicdo das decisdes participativas, de socializacdo das informacdes e de

flexibilizacdo das ag¢des administrativas, volta-se mais para as questdes pertinentes a
descentralizacdo e as reestruturacdes das estruturas das Unidades, procurando alicergar
as bases para um possivel contrato de gestdo com o governo federal; pensamento que
vigora desde 1986 até a presente data, hoje, porém, sem incluir o contrato de gestio. E
aqui, também, que a administracdo central vai sedimentar o seu papel e a drea de
planejamento vai se firmar como relevante a nova forma de gerir.

Entretanto, em todo esse percurso foi observado, como uma preocupagdo constante,
o exercicio da fung¢do mais classica de planejamento, que é a de programador das
atividades definidas como “prioritdrias”, ora pela cipula estratégica da FIOCRUZ, ora
pelas préprias Unidades, acompanhada pelo controle de desempenho, pois, em todos
esses momentos, estiveram presentes no processo de planejamento, instrumentos
especificos que explicitavam as metas fisicas a serem atingidas e o orcamento desejado
ou necessario ao seu atingimento, num determinado periodo de tempo. Fungdo esta que,
aqui, estamos traduzindo como funcdo minima de planejamento, uma burocracia que se
impde em qualquer organizacdo que demande recursos publicos, tendo em vista a
necessidade de formatar as demandas financeiras que dao suporte as atividades
desenvolvidas pela organizacdo nos moldes e formas impostas pela programacdo do
governo vigente e, também, pelo cumprimento de dois dos principios or¢amentarios, o
da publicidade e da clareza, além da prestacdo de contas dos recursos publicos. Dessa
forma, o planejamento da FIOCRUZ, em todo esse periodo, esteve marcado por
burocracias determinadas por essas exigéncias o que tem justificado a drea de

planejamento até entdo.

4.3 - AS FUNCOES ATUAIS DA DIPLAN

A DIPLAN tem como atribui¢des descritas na Se¢do IV do Estatuto aprovado pelo
Decreto N° 4.725, de 9 de junho de 2003:

“Art.12. A Diretoria de Planejamento Estratégico compete planejar, coordenar,
supervisionar e executar as acoes inerentes as atividades de planejamento e de
elaboragdo da proposta orcamentdria, bem como”:

“I — coordenar as acoes nas dreas de desenvolvimento institucional e modernizacdo

administrativa;
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Il — promover e acompanhar a articulagdo interinstitucional da FIOCRUZ,

envolvendo a cooperacdo técnica e financeira;

IIl — elaborar a programacdo fisica e orcamentdria das atividades, acompanhar e
avaliar sua execugdo; e

IV — realizar estudos no campo da gestdo estratégica e fornecer subsidio ao

processo decisorio da FIOCRUZ”.

Para cumprir as atividades descritas no Estatuto e o conjunto de demandas que sdo
apresentadas pela ctipula estratégica da FIOCRUZ a DIPLAN, ela tem desenvolvido as

acoes a seguir:

- “Elaborar o Relatorio do Gestor na prestagdo de contas anual;

- Planejar e elaborar o orcamento da FIOCRUZ — a proposta orcamentdria que
vai integrar a Lei de Orcamento Anual — LOA, consolidando as informagoes
relativas a metas fisicas e orcamentdrias apresentadas em instrumentos
especificos — o PO&M, adequando-as e inserindo-as no Sistema de Dados
Orcamentdrio do governo Federal - SIDOR;

- Coordenar, elaborar, acompanhar e supervisionar a inser¢do da FIOCRUZ no
Plano Plurianual do governo Federal — PPA, através do Sistema de
Informacoes de Planejamento — SIGPLAN, excluindo, inserindo e alterando
periodicamente os dados referentes as metas fisicas e orcamentdrias;

- Coordenar as agoes de desenvolvimento institucional e modernizacdo
administrativa, como alteragées de regimentos e organogramas;

- Acompanhar e avaliar a execucdo fisica e orcamentdria das atividades
desenvolvidas semestralmente para realizacdo dos cdlculos da Gratificacdo de
Desempenho das Atividades de Ciéncia e Tecnologia - GDACT;

- Subsidiar os processos decisorios com estudos no campo da gestdo estratégica,

- Articular as relagoes interinstitucionais das cooperagoes técnicas e financeiras
— acordos e convénios;

- Monitorar, acompanhar e consolidar as demandas de investimentos das
Unidades relacionadas a captacdo dos recursos de instituicoes de fomento, a
exemplo do CT-Infra da FINEP;

- Elaborar o Relatorio de Atividade Anual da FIOCRUZ;
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- Responder as demandas sazonais sobre a FIOCRUZ, principalmente aquelas

advindas do Ministério da Saiide, orgdo a que se mantém vinculada;
- Representar a FIOCRUZ em foruns de discussoes especificas inerentes as suas

fungoes”; e (ENCONTRO DE PLANEJAMENTO, 2003 — ANEXO II);

Diversas outras agdes relacionadas as demandas internas e externas que envolvam

informacdes sobre a organiza¢do como um todo.

Estabelecem-se, assim, as acdes e funcdes que a DIPLAN vem exercendo,
atividades desenvolvidas e descritas acima que apresentaram, como resultado observado
e tabulado no Quadro 1, as funcdes a seguir:

(a) a de monitoramento, a mais amplamente evidenciada pela DIPLAN, segundo as
acdes observadas no conjunto de acdes relacionadas sendo identificadas como
associadas a este grupo de fun¢do, na forma a seguir:
(1) quando a DIPLAN elabora o relatério de prestacdo de contas do gestor ao
TCU;
(2) quando acompanha, através do SIGPLAN, o cumprimento da execucao fisica
da FIOCRUZ que € prevista no PPA;
(3) quando realiza os calculos da GDACT;
(4) quando monitora a execugdo dos recursos captados em editais de institui¢des
de fomento;
(5) quando elabora o Relatério Anual de Atividades, uma prestacdo de contas a
sociedade; e
(6) quando acompanha a execugao do or¢amento anual da FIOCRUZ;
(b) a de detector de estratégias, na forma a seguir:
(1) quando articula as relacdes inter-institucionais das cooperagdes técnicas e
financeiras — acordos e convénios;
(2) quando consolida as demandas de investimento das Unidades da FIOCRUZ
que estdo relacionadas a captacao de recursos em institui¢des de fomento; e
(3) quando representa a FIOCRUZ em foéruns de discussdo especifica inerente a
sua funcao;
(c) a de analista:
(1) quando coordena agdes de desenvolvimento institucional e modernizagao

administrativa, com alteracio de regimento interno ; e
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(2) quando subsidia o processo decisério com estudos no campo da gestdo

estratégica; e
(d) a de programador:
(1) quando insere, no SIGPLAN, as metas fisica programadas para PPA pelas
Unidades da FIOCRUZ;
(2) quando elabora o orcamento anual da FIOCRUZ;

Nesse sentido, podemos concluir que, em termos efetivos, as atuais atividades da
DIPLAN incluem as fun¢des de: monitoramento, detector de estratégias, analista ¢
programador, deixando de exercer a fungdo de catalisador, funcdo esta de grande
relevancia em uma organizagao de estrutura multidivisional, pelo seu cardter vitalizador

da integridade, da captagao de recursos e outros.



Analise das atividades desenvolvidas pela DIPLAN segundo as funcées descritas por Mintzberg

Dez-03
Quadro 1
Atividades Funcgoes
Ordem Descricao Detector | Analista | Catalisador | Programador | Monitoramento

1 Elaborar Relatério do Gestor X
2 Planejar e elaborar o Orcamento da FIOCRUZ X X
3 Coordenar a elaboragao, acompanhar e supervisionar o PPA do X X

governo Federal
4 Coordenar agdes de desenvolvimento institucional e modernizagédo X

administrativa, com alteragdes de regimento interno
5 Acompanhar e avaliar a execugdo fisica e orgamentaria das Unidades da X

FIOCRUZ para célculo da GDACT
6 Subsidiar os processos decisérios com estudos no campo da X

gestao estratégica
7 Articular as relagbes interinstitucionais das cooperagdes técnicas X

e financeiras - acordos e convénios
8 Monitorar, acompanhar e consolidar as demandas de investimento X

das Unidades relacionadas a captagéo dos recursos de instituigbes de fomento
9 Responder ao Ministério da Saude e outros informagdes sobre a FIOCRUZ X
10 Representar a FIOCRUZ em féruns de discussdes especificas X

inerentes as suas fungdes
11 Elaborar o Relatério de Atividade da FIOCRUZ X

TOTAL 3 2 0 2 6

Fonte: ENCONTRO DE PLANEJAMENTO-DEZ/2003, atividades relacionadas pelo Diretor da DIPLAN.
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Como podemos perceber no Quadro 1, entre as atividades ou a¢des desenvolvidas
pela DIPLAN, que se inserem na funcdo de monitoramento, temos: elaborar relatério
do gestor, acompanhar o orcamento da FIOCRUZ, acompanhar o Plano Plurianual da
FIOCRUZ, acompanhar e avaliar a execugcdo das metas fisicas estabelecidas pelas
Unidades para célculo da Gratificacdo de Desempenho da Atividade de C&T - GDACT,
responder ao Ministério da Saude sobre diversas informagdes relacionadas a
desempenho, todas, acOes relacionadas com as burocracias estabelecidas nas
organizacdes pelo seu cardter publico. Dessa forma, as ag¢des de monitoramento
atendem, principalmente, as motivagdes externas a organizacdo, o que pode justificar,
hoje, a existéncia da DIPLAN, uma situacdo que nem sempre teve presente, haja vista a
desestruturacdo da 4rea de planejamento algum tempo atrés.

A fungdo de detector de estratégias também é desenvolvida, com as atividades de:
articulacao das relagdes interinstitucionais, elabora¢do e acompanhamento das acdes de
captacdo de recursos para investimento e a de representacdo da Fiocruz em féruns de
discussdo especifica. Excluindo a ag¢do de articulacdo das relacdes interinstitucionais,
que é permanente por tratar-se de elabora¢do de convénios, acordos e ajustes, comuns
em organiza¢des de muito intercdmbio como a FIOCRUZ, as outras duas agdes sdo
sazonais € advém de motivagdo externa, uma, a de captacdo de recursos, sujeita a editais
de financiamento e, a outra, de eventos esporddicos, que pode ser desenvolvida ou ndo
pela DIPLAN.

Por fim, temos as funcdes de: analista, com as agdes de desenvolvimento
institucional e moderniza¢do administrativa e, a outra, acdes voltadas para subsidiar os
processo decisdrios com estudos no campo da gestao estratégica e, a de Programador,
com as agOes de elaborar a proposta orcamentéria anual da FIOCRUZ e elaborar o PPA
da FIOCRUZ, que envolve a explicitacdo das atividades desenvolvidas na organizacao
no formato dos programas de governo.

Quanto a funcdo de catalisador ndo foi identificada qualquer acdo que refletisse o

desenvolvimento dessa fun¢do pela DIPLAN.

43.1 — AS FUNCOES DEMANDADAS PELOS DIRIGENTES DA FIOCRUZ A

DIPLAN

A partir do evento ENCONTRO DE PLANEJAMENTO DA DIPLAN, pode-se

interpretar, as demandas ali apresentadas como sendo reflexo do cariter coadjuvante da
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DIPLAN no processo decisério, um papel importante e necessario a atual configuracao
da FIOCRUZ.

A seguir relacionamos as demandas apresentadas por 22 dos componentes do
CD/FIOCRUZ que estiveram presentes ao evento, ou seja, 85% de um colegiado
composto pelos 19 diretores de Unidades mais a Presidéncia, suas quatro Vices, um
representante da Auditoria Interna e mais um representante da Associagdo dos
Servidores da FIOCRUZ-ASFOC, que tem assento e voto no CD/FIOCRUZ,
totalizando 26 representantes.

Esclarecemos, a propdsito, que, além da presenca dos dirigentes, alguns membros
dos NPs também compareceram a essa reunido, criando uma oportunidade de melhoria
da discussdo e do alinhamento dos gerentes quanto a importancia do planejamento na
organizacdo e quanto a relevancia dos NPs nas Unidades e, por conseqiiéncia, quanto a
importancia do sistema de planejamento para a organizacao.

Assim, conforme o exposto a seguir, podemos melhor compreender as fun¢des que
estdo sendo demandadas neste momento a DIPLAN, através dos pronunciamentos
desses dirigentes, que estdo expostos integralmente no ANEXO II:
® Na apresentacdo do Presidente da FIOCRUZ podemos identificar uma demanda clara
da funcdo de analista quando nos fala que “a principal funcao do planejamento é a
antecipacdo, a prospec¢do permanente”, devendo antecipar o futuro com estudos de
prospeccdo, “para tomada de decisdo dos gestores da FIOCRUZ”.

e Na fala do Vice-Presidente de Desenvolvimento Institucional, Informacgdo e
Comunicacdo — VPDIIC, responsdvel pela area de planejamento, infra-estrutura e
financeira da organizagcdo, podemos observar uma €énfase na importancia de algumas
funcdes, apresentando suas demandas: a de detector de estratégias e a de
monitoramento, quando faz um diagndstico do instrumento PO&M citando a sua falta
de estrutura (sem pé e sem cabeca), se referindo a cabeca como a atividade de pensar
estrategicamente e definir rumos e, ao pé, como a atividade de fazer o monitoramento; a
de catalisador quando reforca a idéia do planejamento como espago de articulagdo
interna e externa da FIOCRUZ, a de programador, quando cita que um dos desafios do
planejamento é a adequacdo do planejamento organizacional ao planejamento
governamental.

® A Vice-Presidente de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico — VPPDT demanda o
desenvolvimento da funcdo de programacao e de monitoramento, quando afirma ser
essencial o acompanhamento e a avaliacdo dos projetos, para auxiliar a gestdo da

pesquisa.
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® A Vice-Presidente de Ensino e Recursos Humanos —VPERH ressalta a importancia do
desenvolvimento das fungdes de planejamento demandando as fungdes: de catalisador,
quando “refor¢a a idéia de que o planejamento é o espaco de articulacdo, interna e
externa”; monitoramento, quando explicita que “a FIOCRUZ possui o modelo de
planejamento participativo, porém com dificuldades de monitoramento”; de analista,
quando fala sobre a necessidade de prospectar e demanda maior capacidade de
antecipacdo dos fatos evitando o fator surpresa.

®. A vice- diretora do Instituto Oswaldo Cruz - IOC ressalta suas demandas quando
afirma que a DIPLAN, a exemplo do planejamento do IOC, deve desenvolver as
funcdes de: analista, citando a relevancia das discussdes sobre a visdo de futuro como
pratica do encontro das liderancas da Unidade e quando propde “pensar em estratégias
na captacao de recursos, usando as potencialidades institucionais, integrando a pesquisa
como um todo”; programador ¢ de monitoramento, quando reforca a importancia do
acompanhamento dos projetos; catalisador de estratégias, quando propde que a
institui¢do trate integradamente a pesquisa;

¢ O diretor do Centro de Pesquisa Gongcalo Muniz — CPqGM apresenta suas demandas
fazendo uma proposta que demanda as fun¢des de programaciao e monitoramento,
quando fala que métodos de planejamento e avaliacio devem ser distintos por tipo de
atividade. Propde o desenvolvimento da funcdo de analista, quando fala sobre a
participacdo da DIPLAN nas camaras técnicas e no CD/Fiocruz (féruns que guardam
discussdes de direcao estratégica).

¢ O diretor do Instituto Fernandes Figueira - IFF apresenta suas demandas reforcando a
proposta do diretor do Centro de Pesquisa Gongalo Muniz — CPqGM,;

e A diretora da Casa de Oswaldo Cruz — COC também apresenta suas demandas
reforcando a proposta do diretor do Centro de Pesquisa Gongalo Muniz — CPqGM;

e O diretor da Escola Nacional de Saide Publica Sérgio Arouca - ENSP também
apresenta suas demandas reforcando as funcOes de programador e a de
monitoramento, quando fala sobre a importancia do PO&M como um instrumento de
gestdo.

¢ O responsavel pelo NP da Escola Politécnica de Satide Joaquim Venancio — EPSJVP
ressalta o desenvolvimento da fundo de catalisador, quando defende o envolvimento
das camaras técnicas no processo de planejamento e quando sugere a criacdo de uma
camara técnica especifica de infra-estrutura; programacao e monitoramento, quando

demanda a melhoria do SGA/PO&M e do sistema de indicadores.
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® A responsdvel pelo NP do Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos - Bio-
Manguinhos ressalta a demanda da funcdo de monitoramento, quando fala que “o
PO&M € um dos instrumentos de acompanhamento e controle; a de programador,
quando fala da relevancia dos indicadores e, por fim, a de analista, quando fala “que a
DIPLAN poderia colaborar com a atividade de prospeccao de estratégias™, todas sdo
funcdes demandadas pelo diretor da Unidade a DIPLAN.

¢ O responsavel pelo processo de planejamento do Instituto Nacional de Controle e
Qualidade em Saide — INCQS ressalta a dificuldade de internalizar ag¢des que
viabilizam a funcdo de programador e de monitoramento, quando fala sobre a
dificuldade de internalizar o PO&M na Unidade; ressalta a funcdo de detector de
estratégias, quando fala da importancia do DAE para construgdo dos eixos estratégicos
da FIOCRUZ.

e A diretora do Instituto de Pesquisa Clinica Evandro Chagas - IPEC demanda as
funcdes de programador e monitoramento, quando fala sobre a importancia da
construcdo de indicadores e a funcdo de detector de estratégias, quando fala de
potencializar os resultados das camaras técnicas, local de idéias abundantes.

¢ A Vice-diretora do Centro de Informag¢ado Cientifica e Tecnolégica — CICT demanda a
funcdo de programador, quando fala sobre a necessidade de construir indicadores e a
de catalisador, quando fala sobre o envolvimento das camaras técnicas no processo de
planejamento.

e O diretor do Centro de Criacdo de Animais de Laboratério - CECAL demanda a
funcdo de catalisador de estratégias, quando concorda com a criacdo dos NPs;
demanda a funcdo de programaciao quando expde a dificuldade de desenvolver na sua
Unidade a previsao das demandas de seus produtos, uma vez que elas sdo exdgenas a
Unidade e pede ajuda a DIPLAN na questao.

e A Chefe da Auditoria Interna da FIOCRUZ — AUDIN ressalta a importancia da
demanda a DIPLAN da funcido de programador e monitoramento, quando fala da
fragilidade dos indicadores estabelecidos na organizacdo e relacionados nos relatérios
anuais do gestor e das respostas oferecidas aos auditores quando das suas visitas.

® O representante da Associagdo dos Servidores da Fiocruz — ASFOC ressalta a
importancia de demandar da DIPLAN a func¢ao de catalisador de estratégias, quando

fala sobre a importancia da criacdo dos NPs e dos cursos ministrados.

Apesar do comparecimento macico dos dirigentes - ou de seus representantes

oficiais, nem todos se fizeram presentes com suas falas, mas 77% deste publico
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expressou, de alguma forma, seu posicionamento sobre o assunto. A primeira vista os
pronunciamentos estiveram motivados, principalmente, pela apresentacdo de sugestdes,
pela identificacdo de caréncias e, até, pela apresentacido de diagnésticos, demonstrando,
uma resposta positiva a provocagao da DIPLAN, demonstrando também um movimento
de preocupagdo sobre a relevancia: do planejamento dentro da organizacdo; da sua
contribuicao no subsidio ao processo decisorio e na alocagdo de recursos; e, enfim, da
busca pela eficicia, eficiéncia e efetividade no cumprimento da missdao da FIOCRUZ.
Esses aspectos deram um carater positivo a reunido, deixando uma marca clara sobre as
lacunas que a drea de planejamento deixa de ocupar, endossando o posicionamento do
planejamento na organizacdo, além de estimular a adocdo de medidas avancadas na
direcdo de respostas mais evidentes, requeridas pelos instrumentos de planejamento
atuais.

Assim, daqueles que se posicionaram sobre o assunto, tabulados no Quadro 2, foi
possivel identificar, a partir das suas falas, uma situacio interessante sobre as fungdes
de planejamento: dos dirigentes presentes, apenas 5 deles reconhecem as funcdes de
planejamento “detector de estratégias” e “analistas na realizacdo de estudos de
prospeccao” como funcdes relevantes e citam algumas acdes que devem ser
desenvolvidas - ou aperfeicoadas ou implementadas, reforcando a necessidade de uma
tecnoestrutura mais elaborada. Entretanto, somente 7 dos presentes reconhecem a
funcdo “catalisador de estratégias”, uma fungdo arrojada a ser desenvolvida pela
DIPLAN. Além do que, as fun¢des de “programador” e de “monitoramento”, com 14
e 13 citacdes, respectivamente, foram as mais citadas através das acdes a elas
associadas, deixando claro que estas sdo as funcdes de planejamento mais reconhecidas
pela organizacdo, talvez por serem desenvolvidas hd mais tempo.

Diante desses testemunhos, podemos perceber, em suma, que, do conjunto de
funcdes associadas a configuracdo da organizacdo descrita na subsecdo 2.4, a
Divisionalizada, temos as fun¢des de Monitoramento ¢ Programador como as mais
demandadas por parte dos dirigentes a DIPLAN. Em seguida, temos a funcdo de
catalisador, como a terceira fun¢do mais demandada pelos dirigentes da FIOCRUZ a
DIPLAN, entretanto, ndo ha qualquer atividade desenvolvida pela DIPLAN relacionada
a essa funcdo. Quanto as demais fungdes, a de Detector de Estratégias e a de
Analista, ambas sao demandadas tanto pelos dirigentes como pelas atividades da
DIPLAN.

A literatura recomenda que as cinco fun¢des de planejamento citadas ao longo deste

estudo sejam desenvolvidas pelo planejamento de uma organizagdo Divisionalizada,
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como demandas essenciais ao bom desenvolvimento da drea de planejamento,
principalmente naquelas que tem como meta ser eficaz, efetiva e eficiente, mais ainda,
competitiva na sua drea de atuacdo. Sendo assim, estamos apresentando uma proposta

que possui no seu escopo o desenvolvimento dessas fungdes.



Analise das Demandas apresentadas pelos Dirigentes segundo as funcées descritas por MINTZBERG

DEZ/03
Componentes do CD/Fiocruz Funcodes
: Presentes
Unidades Qtd ao A%r:;c::t:;:m Detector |Analista|Catalisador|Programador| Monitoramento
ENCONTRO
Presidéncia 1 X X X
VPPDT 2 X X X X
VPERH 3 X X X X X
VPDIIC 4 X X X X X X
VPSMA 5
I0C 6 X X X X X X
CPqGM 7 X X X X X
CPgRR 8 X X
CPgAM 9
CPgLMD 10
ENSP 11 X X X X
ESPJSF 12 X X X X X
COC 13 X X X X X
BIOMANGUINHOS | 14 X X X X X
FARMANGUINHOS | 15
INCQS 16 X X X X X
IFF 17 X X X X X
IPEC 18 X X X X X
CICT 19 X X X X
CECAL 20 X X X X
GABINETE 21
DIPLAN 22 X
DIRAD 23 X
DIREH 24 X
DIRAC 25 X
ASFOC 26 X X X
AUDIN X X X
Total 22 17 5 5 7 14 13

Fonte: ENCONTRO DE PLANEJAMENTO - DEZ/20083, exposi¢des dos dirigentes das Unidades da Fiocruz e seus representantes.
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4.3.2 — A OPINIAO DAS TECNOESTRUTURAS DAS UNIDADES DA FIOCRUZ
SOBRE AS FUNCOES DE PLANEJAMENTO DESENVOLVIDAS PELA DIPLAN

Ao tomarmos conhecimento, no relato de finalizacdo do Curso ENAP, das acdes
desenvolvidas pelos NPs, sob a 6tica das fungdes prescritas neste estudo, podemos
identificar claramente como os NPs se comportam diante destas funcdes, percebendo ser
este comportamento um reflexo do préprio processo de planejamento da organizacao.
Este material estd em posse da autora que por questdes éticas nao publicou.

O total de Unidades participantes da apresentagdo das respostas ao exercicio
proposto foi 13, sendo 9 das 13 técnico-cientificas, 1 das 2 técnicas de apoio e 3 das 5
técnico-administrativas, ai, incluida a Presidéncia. Entdo, podemos afirmar que 65% do
total das Unidades participaram das respostas ao exercicio proposto, exposto no
ANEXO 1V e tabuladas no Quadro 3. Dessas, apenas duas nido apresentaram, como
ponto fraco, as dificuldades no processo de elaboracio do PO&M; pelo contrério,
apresentaram maturidade e um processo avancado de planejamento. Quanto as demais,
apresentaram suas demandas a DIPLAN sob diversas formas de expressdo, ou seja,
através da identificac@o de seus pontos fracos, ou através da expressao das dificuldades
identificadas, ou, entdo, através de expectativas de melhorias criadas pela nova
metodologia de planejamento proposta no curso em questao.

Vejamos, entdo, alguns aspectos dessa expressao. A funcdo de monitoramento, ha
mais tempo demandada a DIPLAN pela organizacgao, se fez presente em 11 dos NPs que
responderam ao exercicio. Os NPs expressaram a necessidade de melhor desenvolve-la
e as dificuldades de implementa-la através das diversas acdes ali citadas. Nesse caso,
temos as acdes que envolvem o processo de elaboracdo do PO&M, dentre elas a propria
elaboracdo do PO&M com foco na avaliacdo da gestdo segundo os resultados, onde as
metas devem ser estabelecidas e medidas num determinado periodo de tempo, ou seja,
sdo previstas hoje para posterior monitoramento, uma cultura ainda ndo internalizada no
conjunto das Unidades, e com indicadores ainda precérios, dificultando a obtencao das
informacdes necessdrias ao desenvolvimento dessa funcao.

Entretanto, apesar do tempo da demanda na FIOCRUZ, nem sempre, essas acdes,
vem sendo desenvolvidas de maneira adequada, como o estabelecimento dos
indicadores instituidos, muitas vezes de dificil dimensionamento num determinado
periodo de tempo, prejudicando os resultados do monitoramento. Mas a funcdo ja é
percebida como necessdria, quando buscam na DIPLAN aprimoramento desses

indicadores de eficidcia, ou até, em algumas, quando buscam ag¢des corretivas de
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recuperacdo da execucdo fisica. Enfim, é uma funcdo fortemente demandada pela
maioria desses elementos do sistema de planejamento a DIPLAN.

Em seguida temos a funcdo detector de estratégias, com uma incidéncia de 10
NPs demandando de alguma forma essa fun¢do da DIPAN, diferente da posicao
apresentada pelos dirigentes no Encontro de Planejamento, onde somente 5 deles
apresentaram essa demanda. Podemos entender que esta situagcdo, nos NPs, é fruto do
incentivo decorrente do exercicio proposto, como também da metodologia recém-
proposta e aplicada no processo de elaboracdo do PO&M, reforcando o fato, mais do
que comprovado, sobre respostas positivas e rdpidas, quando a organizacdo investe e
estimula o seu RH para o desenvolvimento de uma determinada atividade. Aqui a de
planejamento. Assim, os NPs internalizaram os conceitos da funcdo detector de
estratégias adotando procedimentos, que envolvem o desenvolvimento de agGes que
fortalecem o aprendizado, como também, reconhecem outras a¢des desenvolvidas pela
DIPLAN que fortalecem essa func¢do, tais como: a defini¢do de monitorias de apoio ao
planejamento das Unidades, eventos de promocdo da integracdo entre os NPs, aos
Encontros de Dirigentes e a elaboracdo dos DSQs pela dire¢cdo das Unidades e, entre
outras agdes importantes, temos o processo de desenvolvimento do sistema de
planejamento da organizagdo.

Em seguida, nés temos a demanda apresentada para a funcdo de programador,
com 7 incidéncias entre os NPs, uma posi¢ao também diferente da situacao percebida no
Encontro de Planejamento. L4, essa funcdo, ¢ demandada mais fortemente, ocupando o
primeiro lugar no ranking de demandas. Isso se deve ao fato, dessa funcdo, ser mais
familiar ao grupo de profissionais presente ao Encontro de Planejamento, que ora se
apresentam como gerentes. Esse grupo estd familiarizado com o desenvolvimento de
acdoes de programacdo, principalmente aquelas relacionadas ao detalhamento de
projetos, quando, em diversos momentos, se propdem a concorrer por recursos de
financiamento a projetos, sejam pessoais ou institucionais: de alguma forma eles
precisam fazer uso de uma programagdo, mesmo que ndo sejam relacionados a
estratégias da organizacdo. Ou seja, € uma funcdo demandada mais pelos gerentes e
menos demandada pelos NPs a DIPLAN.

Quanto a funcdo de catalisador de estratégias, 5 dos NPs presentes manifestaram
reconhecer esta fun¢do demonstrando um posicionamento surpreendente, uma vez que a
DIPLAN, como nucleo central, ndo possui demandas por agdes nessa funcdo.
Percebemos que a demanda dos NPs esteja motivada, por um lado, pelo novo sistema de

planejamento recém estabelecido na organizacdo que sugere uma alocacdo de recursos
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para dreas mais estratégicas e cria os NPs como elemento importante do sistema e, por
outro, em resposta a um processo de planejamento em andamento em algumas Unidades
e mais elaborado para outras.

Por ultimo, temos a funcdo de analista, com uma freqiiéncia de 3 dos NPs
presentes, demonstrando ser uma funciao desenvolvida somente por aquelas Unidades
em que seus processos de planejamento se apresentaram de forma mais amadurecidas —
vide Quadro 3.

Temos, ainda, como resultado do exercicio aplicado, sob o tema ‘“como se
desenvolveu o processo de elaboracdo do PO&M nas Unidades, adotando os conceitos e
metodologia ministrados no curso”, a identificacdo, dentre outras, das seguintes lacunas
mencionadas como pontos fracos nas Unidades:

¢ 0 planejamento estruturado;

® a sistematizacdo das atividades desenvolvidas pela Unidade devido a sua
complexidade e diversidade;

¢ as informacdes histdricas;

® 0 quantitativo e a formagao dos RHs do Nicleo;

e a discussdo interna sobre as estratégias definidas no Documento Sintético
Qualitativo — DSQ, atual DAE;

e aaplicagdo do SWOT no CD da Unidade;

e autilizacdo do sistema técnico disponibilizado;

e o tempo de dedicac@o dos NPs a elaboracao do PO&M,;

® a capilarizacdo da cultura de planejamento;

e a capilarizacdo da Missdo e dos valores da Unidade;

® as metas como quantificagdo dos objetivos;

® asistematizacdo na elaboracdo do PO&M;

e 0 acompanhamento e a avaliagao;

e o aprimoramento dos indicadores; e

e 3 analise de ambientes.

4.3.3 - ENCAMINHAMENTO

Face a configuragdo atribuida a FIOCRUZ, como uma organizacao multidivisional

e diversificada, entendemos que o papel do planejamento deve ser de apoio lateral a
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cupula estratégica da organizagdo. Este papel € ratificado pelo Presidente da Institui¢do
no Encontro de Planejamento.

As atuais funcOes desenvolvidas pela DIPLAN, entretanto, parecem ser
insuficientes para dar conta deste papel. Apesar da DIPLAN dedicar acdes ao
desenvolvimento das fungdes descritas na literatura e somente uma funcdo nao ser
contemplada por qualquer agdo, a de catalisador, tais acdes ndo atendem as exigé€ncias
do desenvolvimento pleno dessas funcoes.

As demandas apresentadas pelo conjunto de dirigentes presentes ao Encontro de
Planejamento, nos deixaram claro que as atuais funcdes desenvolvidas pela DIPLAN,
também ndo vém atendendo ao papel que cabe a essa parte da tecnoestrutura, podendo
comprometer as decisdes dos dirigentes e, por conseguinte, os resultados pretendidos.
Podemos entender essas demandas como uma confirmacdo de que as atuais acodes
desenvolvidas pela DIPLAN s3o mais de cunho burocrético, deixando ter o cariter de
acoes de planejamento. Mesmo apds tornar-se claro, em nosso estudo, que as fungdes
desenvolvidas pela DIPLAN, se alinham, em ordem de grandeza, com as demandas
apresentadas pelos NPs, principalmente, apds treinamento ministrado pela DIPLAN.

Podemos observar ainda, no decorrer dessas duas décadas, que os caminhos
percorridos pelo planejamento da FIOCRUZ foram influenciados por fatores
situacionais, principalmente aqueles relacionados ao ambiente, que determinaram as
acoOes a serem desenvolvidas pela drea de planejamento da organizacdo. Temos a era do
planejamento do pais, quando surge o planejamento da organizacdo. Em seguida, com a
abertura politica, hd a sua desestruturacdo. Mais a frente, na tentativa de reconstrugdo e
na direcdo de uma ousadia maior, aponta o contrato de gestdo — maior autonomia para a
gestdo da organizagdo, agora, a drea do planejamento torna-se fundamental. Logo a
seguir, com a reforma do estado, a drea de planejamento deixa de ser fundamental para
tornar-se urgente. O caminho para o controle das agdes do gestor, agora
qualitativamente, quanto a aplicacdo dos recursos publicos escassos, vai se estreitando
exponencialmente. A melhor decisdao deve ser tomada imediatamente. Os fatores
externos pressionam, a cada dia, mais e mais pela eficdcia, pela eficiéncia e pela
efetividade das organizagdes publicas, sejam de C&T em sadde ou ndo. E, assim, vai
sendo desenhada uma necessidade premente e inegédvel, por aqueles que possuem a
responsabilidade de gerir recursos publicos, de saber decidir. As demandas, entdo, sao
apresentadas.

A partir dessas percepgdes, vimos propor para DIPLAN um conjunto de funcdes

capaz de contemplar e melhor circunscrever o planejamento de uma organiza¢do, com
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este tipo de configuragdo na sua estrutura e atendendo a necessidade da atual gestdo.
Constituido de agdes com critérios capazes de criar condi¢cdes para avaliar a eficécia,
eficiéncia e efetividade dessa estrutura, face ao conjunto de atribuicdes a elas
relacionadas e envolvidas de atributos de planejamento, que bem aplicados, propiciardo
a elaboracdo de informagdes consistentes no subsidio as decisdes que t€ém como
objetivo o alcance ou a manutencdo do desempenho 6timo da organizacdo, como

também na defini¢do dos seus rumos.



Importancia das Funcoes de Planejamento
Tabulacao das Opinides dos NPs no Curso da ENAP

Quadro 3
. Apresentaram Funcoes
Ordem Unidades gexercicio ¢
Detector Analista Catalisador |Programador| Monitoramento

1 |PRESIDENCIA X X
2 I0C X X X X
3 |CPqGM
4 |CPgRR X X X X X
5 |CPgAM
6 |CPgLMD X X X
7 _[ENSP
8 |[EPSJV X X X X X
9 |COC X X X X
10 |Bio-Manguinhos X X X X X
11 |Far-Manguinhos
12 |INCQS X X X X X X
13 |IFF
14 |IPEC X X X X X
15 |CICT
16 |CECAL X X
17 |DIPLAN
18 |DIRAD X X X X
19 |DIREH
20 DIRAC X X X

12 10 3 5 7 11

60 83 25 42 58 92

68
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5. PROPOSTA DAS FUNCOES PARA A AREA DE PLANEJAMENTO DA
FIOCRUZ - DIPLAN

A seguir € apresentada a proposta de fungdes para drea de planejamento da
FIOCRUZ - DIPLAN. Esta proposta reconhece a DIPLAN como parte da
tecnoestrutura da FIOCRUZ, devendo ter assim seus papéis e acOes articulados com
aqueles desenvolvidos pela DIRAD, DIREH e DIRAC, como também, da Presidéncia e
Unidades, acreditando que assim o nucleo central de planejamento, a DIPLAN, sera
capaz de dar conta do papel destinado a essa parte da organizacao, atendendo, assim, as

expectativas apresentadas por seus dirigentes.

5.1 - DETECTOR DE ESTRATEGIAS

As Unidades que compdem o complexo FIOCRUZ sdo possuidoras de uma forte
autonomia. Nessas Unidades sdo desenvolvidas atividades de alta complexidade, sejam
elas de producdo, de pesquisa, de ensino, de informacdo ou de servigos de referéncia,
exigindo do seu dirigente uma aten¢do voltada mais para a condugcdo de questdes
restritas ao seu conhecimento principal. Entendemos, entdo, que uma outra parte da
organizacdo, mais especificamente a DIPLAN, pode também se dedicar, no seu
cotidiano, a identificac¢do de estratégias que surgem dentro do grupo de profissionais das
Unidades através de acOes sistematizadas. A DIPLAN, num primeiro momento, pode
atuar como detector dessas estratégias nas Unidades, seja pela percepcdo dessas
estratégias, seja pela predisposi¢do em ouvi-las, ou, seja, porque os seus técnicos
encontram-se devidamente treinados para este fim ou, talvez, por constituir o grupo que
mais transita entre os profissionais das diversas Unidades.

Dessa forma, propomos que a DIPLAN desenvolva a fun¢do de detector de
estratégias, ao lado dos gestores da organizacdo, com atividades realizadas de modo
sistematizado nas suas Unidade. A organizacdo, entdo, como alternativa, pode atribuir o
desenvolvimento das atividades da fungdo, aos profissionais da DIPLAN, que
assumiriam, devidamente capacitados, o desenvolvimento da fun¢do. Para isso deve
desenvolver, entre outras acdes, a de participar:

e da elaboracdo e da andlise do DAE, onde pode-se encontrar as estratégias

desenvolvidas explicitadas pelas Unidades;
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¢ de congressos, pois este universo oferece a oportunidade de se conhecer as novidades
na fronteira do conhecimento;

e de reunides de setores das Unidades, uma forma de observar mais tranqiiilamente o
desenvolvimento de cada um destes, observar suas descobertas, suas dificuldades e
os insigths;

e do CD das Unidades, onde mais se evidenciam as demandas da direcio no
cumprimento perfeito da sua gestdo; e

e de encontros internos e externos a FIOCRUZ, onde sdo realizadas trocas ricas em
conteddos e idéias etc.

Essas acdes possibilitariam uma capilarizagao da DIPLAN na organizacdo, em face
de sua participacdo nas diversas Unidades e a sua inser¢do nos diversos foruns de
discussdo. Assim, a DIPLAN pode potencializar a sua visdo organizacional.

Prosseguindo no desenvolvimento dessas acdes, a DIPLAN implementaria ag¢oes
sistematizadas, que permitiriam uma visdo mais abrangente da organizagdo. Essas acdes
podem consistir em:
¢ reunides com os NPs, onde as estratégias identificadas nas Unidades se somariam as

estratégias identificadas pela DIPLAN;

¢ semindrios de aprofundamento de assuntos especificos, visitas a outras organizacoes;
e

e um conjunto de a¢des com vistas a ampliar o espectro das estratégias detectadas na
organizacao.

Com o desenvolvimento dessa funcdo, a DIPLAN, ndo s6 ampliaria o seu campo de
visdo sobre a FIOCRUZ, como também, potencializaria a sua articulagdo sobre as
sinergias internas e externas, dado o seu campo de visdo. Essa funcdo levaria ao

desenvolvimento de uma outra funcdo que apresentamos a seguir.

5.2 - ANALISTA

Esta funcdo, como ja dissemos, resultaria da prética das a¢des desenvolvidas pela
funcdo anterior, com o aprofundamento das estratégias ali detectadas e, também, por
demandas especificas apresentadas pelos dirigentes da organizacdo, entendendo, ai, a
Presidéncia e os diretores das Unidades. Assim, com uma visdo mais abrangente das
potencialidades organizacionais, a DIPLAN poderia elaborar estudos mais completos
sobre o desenvolvimento de projetos que otimizassem 0Os recursos existentes como um

todo na FIOCRUZ, como também, promover as sinergias internas e até externas, ja que
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no bojo de seus estudos podem ser incluidos: a identificagao de parcerias, o cdlculo dos
recursos materiais, as instituicdes de fomento para captacdao de recursos e outras agoes
que viabilizem a implementacdo do projeto ou do estudo no curto prazo.
Para o desenvolvimento dessa func¢do, a DIPLAN deve implementar agdes
sistematizadas tais como:
e disponibilizaciao dos estudos ja realizados pelo Centro de Estudos da DIPLAN;
e contratacdo de profissionais especializados;
e proporcionar oportunidades de pesquisa para o aprofundamento de assuntos
especificos;
® participacdo em palestras, simpdsios, congressos € eventos nacionais e internacionais
relacionados aos temas em estudo;
e participagdo nos CDs das Unidades da FIOCRUZ, Camaras Técnicas, encontro de
dirigentes;
® entrevistas com profissionais da organizacdo ou ad hoc sobre assuntos especificos; e
e por fim, promog¢do de eventos, tais como, semindrios e outros, de apresentacio dos
resultados observados.

Essas acOes seriam extensivas a participacdo de profissionais da DIPLAN, das
Unidades ou ad hoc, porém com a coordenagdo da DIPLAN.

O resultado desses estudos constituiria num conjunto de alternativas, que poderia
ser apresentado a todos da organizagdo, através das instancias ja criadas para esse fim,
ou, somente aos dirigentes como tema de discussdao. Podemos ter também o caso de
estudos de menor amplitude, relativos a situagdes mais especificas, que, nesse caso, se
restringiriam as Unidades que compdem a tecnoestrutura, ou seja, DIPLAN, DIRAD,

DIRAC E DIREH.

5.3 - CATALISADOR

A funcgdo de catalisador de estratégias, na DIPLAN, tem por objetivo tornar mais
dinamica a busca por resultados na forma de produtos e servicos. Essa fun¢do também
estd associada aos resultados que a funcio de detector de estratégias propicia, haja vista
a visdo da organizagdo ali adquirida. Ela se propde a manter a organizacdo pensando
estrategicamente e, para isso, se propde a elaborar acdes relacionadas com desafios ou
estimulos, como indutores, na direcao dos resultados desejados.

Para o seu desenvolvimento, a DIPLAN necessita promover agdes tais como:

® motivar a criacdo, estruturacdo e a capacitacao dos NPs;
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e estruturar monitorias capacitadas na DIPLAN para o acompanhamento das atividades
das Unidades e assessoramento as questdes relativas ao planejamento;

e capilarizar as monitorias na organizagao;

e promover concurso de idéias com premiacdes pela inovagdo; e

e criar diversos Programas indutores, a exemplo do Programa de Desenvolvimento
Tecnolégico de Insumos em Satde — PDTIS e outros, capazes de tornar vigorosos e
sinérgicos os desafios dos profissionais da organizacdo em desenvolver estratégias e
em apresentar novidades.

As agdes a serem desenvolvidas nesse tipo de funcdo devem ser elaboradas e
estruturadas, para que produzam os efeitos indutores a que se propdem e motivar
sempre o desenvolvimento de estratégias dentro da organizacdo. Essas acdes pretendem
manter a organizac¢do pensando estrategicamente, o suficiente, para que os dirigentes e a
base operacional das Unidades desenvolvam constantemente estratégias de
posicionamento, o que pode tornar a organizacdo mais competitiva por recursos
publicos e com mais prestigio, sendo preservada sobre a sua existéncia e sua

integralidade, situacdo tio requerida pela FIOCRUZ.

5.4 - PROGRAMADOR

Esta é a fun¢do que corresponde as acdes mais operacionais, pois caberia as
acoes aqui desenvolvidas tornarem claras, para a organizagao, as estratégias discutidas e
deferidas pelas instancias decisdrias da organizacdo. Assim, através dessas acdes a
organizacdo poderia identificar e executar as estratégias operacionalizadas, tornando
transparentes as suas atividades, uma vez que o norte da organizagao estaria claramente
anunciado, em linguagem de facil acesso a comunidade interna e a sociedade. As acdes
relacionadas a seguir podem garantir esse ambiente, tais como:
eclaborar planos detalhados, projetos claramente desenvolvidos e programas
amplamente divulgados;
e tabelas, custos e orcamentos detalhados;
esistemas de informacdo de qualidade elaborados e amplamente divulgados e com
treinamento sistemdtico para sua utilizacdo; e
eexplicitacdo clara e detalhada do conjunto de acdes operacionais a serem

implementadas.
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5.5 - MONITORAMENTO

Esta € uma fun¢do importante para manter o bom andamento da organizacdo. Ela é
quem iria sinalizar aos dirigentes qualquer desvio das estratégias e dos objetivos
aspirados ou das metas estabelecidas. Para o desenvolvimento desta funcdo, de
avaliacdo e controle, a DIPLAN deveria elaborar e implementar um sistema de
informagdes capaz de armazenar, acompanhar e controlar os padrdes ou outputs
programados pelas diversas Unidades da organizacdo, em periodos previamente
estabelecidos e com possibilidade para identificar os possiveis desvios de programagao,
gerando informacOes para a DIPLAN, suficientemente capazes de subsidiar os
tomadores de decisdo da organizagdo no realinhamento dos objetivos e metas ou, talvez,
nos recursos ali destinados.

E através das acbes aqui desenvolvidas que poderiamos obter os resultados do
desempenho quanto as metas estabelecidas, possibilitando o acompanhamento e a
avaliacdo da aplicacdo dos recursos aqui alocados, para isso devemos desenvolver as a
seguir:

e claborar sistemas de acompanhamento de projetos e atividades;
e estabelecer padrdes a serem cumpridos;

e estabelecer indicadores de desempenho;

e criar sistemas de acompanhamento de metas fisicas;

e criar sistemas de acompanhamento da execucao orcamentaria;
e estabelecer sazonalidade das informacgdes; e

e estabelecer os célculos para medi¢cdo do desempenho.

A partir dessas agdes, bem estruturadas, bem articuladas entre si, executadas por
profissionais devidamente treinados e respaldadas pelo colegiado de dirigentes da
organizacao, poderiamos construir um ntucleo de planejamento central, mais competente
no subsidio a cupula estratégica da organizacdo. Baseada em informacdes prontamente
obtidas e confidveis, em critérios balanceados politica e tecnicamente discutidos,
distribuir os recursos dentro da organizacao; prestar contas aos tribunais e a sociedade
sobre a aplicacdo dos recursos, tornando a gestdo transparente; além de poder alcangar

altos niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade.
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5.6 - DISCUSSAO

Como podemos perceber, as funcdes de planejamento propostas neste estudo, estdo
relacionadas com agdes de planejamento, criadas e desenvolvidas pela organizagdo e
para a organizagdo, o que nao impede de atender as exigéncias burocraticas de quem
participa dos recursos publicos, uma vez que tais exigéncias ndo estdo distantes do que
pretendemos obter com o desenvolvimento das fun¢des de planejamento.

Tomando como hipdtese que a freqii€éncia com que as fung¢des sdo demandadas
reflete sua relevancia para a organizacdo, no Quadro 4 podemos observar mais
claramente essa situacdo que descrevemos a seguir.

No conjunto dos dirigentes, a funcdo de programador apareceu com 14 demandas
do total, dos 17 dirigentes presentes, apresentadas no referido encontro; em seguida
tivemos com 13 demandas, a funcao de monitoramento; depois a de catalisador com 7
demandas, e, por fim, as fun¢des de detector de estratégias ¢ analista, ambas com 5
demandas.

Entre os NPs que se apresentaram no curso da ENAP, o monitoramento envolveu
11 demandas, do total de 13 que se apresentaram, das acdes ali sinalizadas como
necessdrias e indispensavel ao bom desenvolvimento do planejamento; em seguida,
temos a funcdo de detector de estratégias com 10; em terceiro a funcdo de
programador, com 7 e, por fim, as funcdes de catalisador e analista com 5 e 3,
respectivamente.

Assim, enquanto a DIPLAN dedica grande parte de suas acOes a funcdo de
monitoramento, os NPs, na maioria, respondendo positivamente aos estimulos da
DIPLAN, apresentam as acdes relacionadas a essa funcdo como a mais citada e
demandada ou, sejam pelas dificuldades ou, sejam pelas necessidades em desenvolvé-la.
Entretanto, com os dirigentes, a preocupacdo ndo ¢ a mesma. Eles apresentam uma
preocupacdo maior, através de suas demandas, com a funcdo programacao e, assim,
com as demais fungdes.

A partir dai, podemos compreender o grau de dificuldade do planejamento central
em conceber articulacdes entre essas categorias, no desenvolvimento de algumas

funcdes, considerando a relevancia que cada fungdo guarda.
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Observamos também que as motivagdes oferecidas pela DIPLAN as Unidades da
FIOCRUZ nos anos de 2002, 2003 e 2004, sdo respondidas de forma diferenciada para
cada exercicio, basta observar os percentuais de adesdo apresentados no inicio desta
dissertacdo, mais especificamente na pagina 4, onde o 4pice da adesdo ao processo de
planejar coincide com os mais altos estimulos langados a esses elementos pela

DIPLAN, como a¢des de treinamento, semindrios, encontros € outros.

Por categoria de Publico
Quadro 4
Catedorias — (I;:ngoes do planejamento segundo Mintzberg
de Publico Estratégias Analista| Catalisador| Programador | Monitoramento
Encontro
de Panejamento 5 5 7 14 13
NPs do
curso ENAP 10 3 5 7 11

Assim, podemos entender diversas questdes importantes na FIOCRUZ
relacionadas ao que estamos propondo, dentre elas podemos citar o poder de resposta
que os NPs possuem aos estimulos lancados na dire¢cdo de se avangar no
estabelecimento de procedimentos de planejamento, independente do estado em que
eles se apresentam, conforme exposto como pontos fracos na subsecao 4.3.3. Esta € uma
certeza de que se houver investimento na implementacdo desta proposta, acreditamos
que podemos obter resultados facilmente percebidos no médio prazo.

Uma outra questdo também percebida no decorrer da dissertacdo € o fato da drea
de planejamento da FIOCRUZ, no inicio do seu processo de construgdo, periodo entre
1979 a 1985, conseguir desenvolver diversas agcdes e atividades que refletissem a pratica
das cinco fun¢des de planejamento aqui propostas. A despeito da forma de gerir na
época, de forma centralizada na cupula estratégica — Presidente e Conselho Cientifico,
que difere da forma atual, o que pode ser considerada uma varidvel importante, ja que as
cinco funcdes somente se perdem apds a ruptura do processo de evolucdo do
planejamento em 1987, quando, por determinacdo do presidente, ela é desestruturada.
Esses fatos podem nos levar a concluir que as situacdes que dali decorreram
contribuiram para o posicionamento atual do planejamento da organizacdo, ou seja,
contribuiram para interromper um processo de constru¢do em andamento, somente
resgatado recentemente, em 2001. Uma desarticulacio que marcou forte a falta de

papéis claramente definidos para os componentes da tecnoestrutura e do sistema de
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planejamento, superpondo tarefas, retirando responsabilidades e outros, deslocando para
outras dreas atividades antes concentradas no planejamento, que absorveram tais
atribuicdes, ainda que dentro da tecnoestrutura, situagdes observadas, na FIOCRUZ, nos
dias de hoje.

Os relatos acima refletem algumas das contradi¢does que a FIOCRUZ guarda em
sua estrutura, o que nos reporta aquela parte da literatura que descreve os processos de
transicdo de uma organizagdo, particularmente, aquela parte que descreve sobre
estruturas hibridas de uma organizacdo, um estagio intermedidrio em que a organizacao
pode permanecer em conseqiiéncia das forcas contraditérias — as que exigem mudancas
e as que exigem manutencdo. Podemos, também, estar tratando de um tipo de
esquizofrenia organizacional, onde ha uma oscilacdo entre duas configuracdes, a antiga,

bem definida e ndo apropriada e a nova, incerta, mas necessaria.
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6. CONCLUSAO

De fato, ficou evidenciado a partir deste estudo de caso que, sendo a FIOCRUZ
uma Organizacdo Multidivisional Diversificada, passou a exigir um Sistema de
Planejamento mais elaborado e de responsabilidade da Administracdo Central, mais
especificamente daquela parte da tecnoestrutura denominada DIPLAN. Podemos
verificar, no decorrer desse estudo, que a DIPLAN ndo vem realizando as acdes que
caracterizam o desenvolvimento pleno das fung¢des sugeridas na literatura em que se
baseou este estudo, tendo em vista que tais agdes se caracterizam mais como agoes
burocraticas, desprovidas do cariter de planejamento. Isso nos levou a compreender que
as propostas descritas no capitulo 5, irdo contemplar as lacunas percebidas no decorrer
desta disserta¢do, como aquelas relacionadas as demandas dos dirigentes da FIOCRUZ.

Salientamos, portanto, que para o sucesso dessas fungdes, que Mintzberg entende
como adequadas as organizacdes que pretendem implementar o planejamento
estratégico e se manterem competitivas seja, por novos mercados ou, no caso da
FIOCRUZ, por mais recursos do Estado ou, seja, para atender as demandas
apresentadas pela cipula estratégica da organizacdo, que nds consideramos que cada
elemento do sistema deverd assumir alguns papéis e demandas dos dirigentes e NPs que

(13

consideramos “si ne qua non” para obter o sucesso da proposta. Sendo assim,
entendemos que:

¢ a2 DIPLAN devera ser reconhecida a autoridade e a responsabilidade pelo sistema de
planejamento da organizacdo. Associado a isso deverd ser concedido a DIPLAN o
acesso pleno as diversas instancias de discussdo e de decisdao dentro da organizagdo e
das Unidades necessdrias ao exercicio das suas funcoes;

¢ 2 DIREH, junto com as diferentes Unidades, caberd desenvolver competéncias na area
de RH que possibilite desenvolver estudos e modelos de sele¢do, estudos sobre as
demandas internas de forga de trabalho e politicas de RH que mantenham o conjunto de
profissionais da organizacdo em condi¢des de desenvolver satisfatoriamente as suas
atribuigdes;

e a2 DIRAD caberd a execugcdo dos recursos financeiros, segundo as orientacdes
emanadas do planejamento sobre a execucdo desses recursos, salvaguardada a
flexibilidade necessdria a realizacdo das despesas; deverd implementar e manter
atualizados os sistemas técnicos que permitam, a qualquer momento, responder as
exigéncias oriundas da complexidade da organizacdo. Manter-se conectada a outros

sistemas da organizacdo para que se possa proceder as acdes relacionadas as diversas
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funcdes de planejamento, como por exemplo a de monitoramento. Nesse caso, a
DIRAD devera estar habilitada a fornecer informagdes sobre as realizacdes das despesas
nas diversas Unidades, subsidiando as analises de monitoramento.
e caberd a Presidéncia o papel de assegurar o bom desempenho da DIPLAN,
concedendo apoio as demandas por ela apresentada as Unidades, em relacdo a prazos,
conteddo e consisténcia das informagdes; devendo se responsabilizar pela inser¢do da
DIPLAN nos diversos féruns de discussdes que venham a ser criados e promovidos por
essa instancia decisoria;
¢ 3 DIRAC caberd, como responsavel pela manutencdo da infra-estrutura do campus,
manter-se competente no desenvolvimentos de estudos sobre programas de infra-
estrutura ¢ o compromisso de partilhar esses estudos com a DIPLAN; desenvolver
sistemas técnicos que compartilhem as informagdes de infra-estrutura com a
organizacao;
¢ as Unidades cabera estruturar os NPs com profissionais capacitados em planejamento.
Associado a isso, deverdo manter base de dados atualizados, com informagdes
sistematizadas confidveis, que déem suporte as demandas do planejamento central.

As funcdes propostas para a DIPLAN, para o seu pleno desenvolvimento,
precisam do sistema de planejamento e seus componentes, da plena adesdo de forma
ajustada e coesa no desenvolvimento das agdes aqui relacionadas. Esta adesdo deve ser

permanentemente incentivada.
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ANEXO I
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g movimentos
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maquina linha de te expedigao
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\“—\_;
Figura 2 - Alguns membros e unidades de partes da empresa manufatureira.

Fonte: MINTZBERG, H., 1995, Criando Organizacoes Eficazes, Editora Atlas, Sdo Paulo.

Escritério a- cupula estratégica;
Central b- tecnoestrutura;
assessoria de apoio.

Estruturas

(@)
1

proprias

Figura 3 - Forma Divisionalizada.

Fonte: MINTZBERG, H., 1995, Criando Organizacdes Eficazes, Editora Atlas, Sdo Paulo.
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P

(Forga para centralizar)

[

Fo rr,:a>para
fragmentar

ﬂ,

(_Forga para profissionalizar )

Figura 4 - Cinco forcas que impulsionam a organizacdo.

Fonte: MINTZBERG, H., 1995, Criando Organizacoes Eficazes, Editora Atlas, Sao Paulo

Figua 5 - Hierarquias paralelas na Burocracia Profissional.

Fonte: MINTZBERG, H., 1995, Criando Organizagées Eficazes, Editora Atlas, Sdo Paulo
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ANEXO IT
ENCONTRO DE PLANEJAMENTO COM OS DIRIGENTES E MEMBROS
DOS NPs DA FIOCRUZ
(realizado no auditério do CICT' no dia 03/12/2003)

O evento foi aberto pelo diretor da DIPLAN com a apresentacdo de informes
que definiam o cronograma do processo de planejamento para 2005, um diagndstico da
DIPLAN com as atribuicdes estatutdrias, as atividades permanentes, seus produtos nos
ultimos quatro meses, demandas pontuais etc. As demais apresentacdes seguiram a

ordem das falas que relacionamos a seguir.

® No diagndstico apresentado pelo Diretor da DIPLAN, temos as atribuicdes estatutdrias
da DIPLAN definidas pelas atividades de: representar a presidéncia junto ao TCU;
planejar e elaborar or¢amento Fiocruz (coordenar e supervisionar) — Plano plurianual -
PPA, Lei de Orcamento Anual - LOA; coordenar as agdes de desenvolvimento
institucional e modernizacdo administrativa — regimentos internos e organogramas;
articular inter-institucionamentel as cooperagdes técnicas e financeiras; programar fisica
e orcamentariamente as atividades da FIOCRUZ, acompanhar e avaliar a execugdo
dessas atividades; realizar estudos no campo da gestdo estratégica em subsidio ao
processo decisério. Temos também as atividades permanentes da DIPLAN, que sdo:
monitorar, acompanhar, consolidar e inserir os dados provenientes das Unidades nos
sistemas CT-infra e de Projetos FINEP, de captacdo de recursos; aperfeicoar e
proceder as melhorias da Gestao Publica.

Os produtos apresentados nos ultimos 4 meses foram: Relatério do Gestor;
Relatério de Atividades; PPA 2004-2007; proposta or¢camentaria de 2004; apresentacao
de créditos suplementares a LOA 2003; apresentacdo de Emendas a LOA de 2004;
proposta do instrutivo de orientacdo do planejamento para 2005; Plano de Gestao
Puablica em execu¢do com outras Unidades (plano de gestdo publica do governo Lula —
“Brasil para todos”, plano que visa adequar o Estado as demandas da populagdo.
Consiste na estratégia do auto-diagndstico dos principais 6rgaos do governo federal,
onde a FIOCRUZ se insere como 6rgdo piloto. Em seguida apresentou demandas
pontuais da DIPLAN que consistiu na solicitacao, pelo TCU, de esclarecimentos sobre o

Relatoério do Gestor 2001/2002.

" CICT - Centro de Informacio em Ciéncia e Tecnologia, Unidades técnica de Apoio da FIOCRUZ.
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® O Vice-Presidente de Desenvolvimento Institucional, Informa¢do e Comunicacao
- VPDIIC falou que o Ministério da Saudde estd a frente no processo de mudancas da
gestdo publica — com o Plano de Gestdo Publica, onde a FIOCRUZ se insere para
uma experiéncia que pode vir a ser modelo e, talvez, definir a agenda do processo;
questionou a agenda a cumprir para reverter o modelo administrativo na esfera da
reforma da gestdo publica. Argiiiu a clareza que se tem sobre a visao de instituicdo e
sobre o que significa pensar Federativa ou Confederativamente. Afirmou que a
Fiocruz tem capacidade de autocritica.
Fez um diagnéstico inicial do instrumento PO&M, como sendo muito estruturado no
meio, mas sem pé nem cabeca. A cabeca - seria pensar estrategicamente, definir
rumos e o Pé - a capacidade de fazer o monitoramento daquilo que foi definido, ainda
sem estrutura. Acredita que avancamos na defini¢do dos rumos, com o:

- Plano Quadrienal e o Congresso Interno, definindo um norte estratégico claro;

- Plano Plurianual — PPA, era grande fic¢do, agora o governo quer articular as

prioridades, vide o Ministério Unico da Satde, sem a fragmentacdo de antes, com

muita articulagio, assim, o governo, também, vai tornando-se Uinico;

Colocou como desafio a adequacdo do planejamento organizacional ao

planejamento governamental;

- A éarea de capacitagdo, que também avanca na area de gestdo em cié€ncia e

tecnologia na Fiocruz;

- As Secretarias do Ministério, que também vem atuando articuladamente o que

propicia o planejamento;

Segundo ele o entendimento da presidéncia é de que o planejamento deve estar
qualificado, valorizado e assumir a esfera real de sua atribuicdo. O planejamento é o
espaco da articulagdo entre Presidéncia, Diretoria Executiva e Unidades, através do
sistema de Planejamento;

Finalizou falando dos avangos em instrumentos centrais, como o FIOLATTES —
para revelar realidade; a organizacdo do Portal — que inclui ferramenta de
gerenciamento corporativo. Falou da baixa percepcdo quanto as melhorias dos
trabalhos da gestdo administrativa.
¢ O presidente exp0s que o inicio da sua gestdo comecou com o diagndstico do que
ndo estava bem no sistema de planejamento; que diretrizes Estratégicas foram
formuladas para o Plano Plurianual/Fiocruz, pensando no futuro, para que a Fiocruz
ndo sofra solu¢do de continuidade e explicou quais eram as partes integrantes e

importantes do sistema de planejamento - o Coletivo de Dirigentes, o Congresso
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Interno, o CD/FIOCRUZ, as Unidades e a DIPLAN, que definem o modelo
participativo e estratégico do planejamento da FIOCRUZ; acredita que a capilarizacdo
das diretrizes do Plano gera o espirito de Estado Unitdrio e ndo Federativo na
organizacdo; questionou sobre o que vamos ser, se unitdrios na formulagcdo e
federativos na execucdo. Afirmou que devemos ter o objetivo da Institui¢do e os
objetivos das Unidades de C&T do Sistema de Saude vinculados, € preciso ter, entao,
a idéia de um planejamento unitario; a FIOCRUZ tem o Plano Quadrienal; precisamos
ter um estreitamento na relacdo com o Ministério, ndo caudatdrio, mas formalizador
junto ao Ministério e como formulador de politicas.

Ele afirmou que o principal planejador € o dirigente mdximo de cada Unidade e a
principal funcdo do planejamento € a antecipacdo, a prospeccdo permanente, as
politicas e atos concretos. A FIOCRUZ exige uma logistica muito sofisticada de RH,
na formulagdo de obras, com os animais de pesquisa etc; um planejamento, também,
sofisticado. Entdo, como fazer com a gestdo de pessoal, para ter o orcamento
garantido, ter equipamentos, espago fisico, fazer a gestdo de infra-estrutura; pergunta,
como o planejamento vai amalgamar tudo isso. Conclui que o processo de gestdao
corporativa se impde; que o sistema de custos é urgente; que o planejamento
estratégico com a idéia da antecipacdo, prospec¢do, para tomada de decisdo dos
gestores da FIOCRUZ ¢ fundamental, um planejamento participativo, com o
envolvimento dos servidores no processo; uma gestdo corporativa. Para isso, devemos
buscar as ferramentas necessdrias para implementacao desses modelos.

e A Vice- Presidente de Ensino e Recursos Humanos —VPERH reforcou o
compromisso da drea da Vice com o suporte da drea em questdo, na identificacdo da
situacdo atual da DIPLAN; reforcou a idéia do planejamento ser o espago de
articulacdo, interna e externa; da necessidade de incorporar tecnologias e RH
necessarios em quantidade suficiente e especializada. Para o modelo de planejamento
participativo falta RH capacitado. Afirmou que jia temos o modelo participativo
Fiocruz, porém com as dificuldades de executar a atividade de monitoramento, para
prospectar e gerenciar, o que pode propiciar a perda de recursos financeiros, o ndo
acompanha as metas estabelecidas, o ndo acompanhamento dos custos; necessitando
incorporar a competéncia de monitorar no plano institucional; outra competéncia a ser
desenvolvida € o da antecipacdo pela proatividade — reduzir as transferéncias das
decisdes as instancias superiores pela dificuldade de proceder devidamente na prépria

instancia, no intuito de transferir responsabilidades, resultado do modelo da
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administracdo publica brasileiro, do sistema presidencialista, com uma verticalidade
no jeito de agir, criando a cultura de referir para o outro a posicao de decidir.

® A Vice-Presidente de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico — VPPDT ressaltou
a falta de instrumentos de gestdo de pesquisa, indicadores de acompanhamento de
projetos e afirma que deve ser criada uma central de discussd@o sobre os rumos das
pesquisas; citou diversos problemas de gestdo e, finalmente, sugeriu a apreciacdo da
relacdo entre a DIRAD e a DIPLAN.

e O diretor do Centro de Pesquisas Gongalo Moniz — CPqGM explicou que o
planejamento estratégico subordina o participativo e o operacional; que o PO&M pode
tornar mais f4cil o planejamento, diferente do que acontece atualmente na Fiocruz.
Fez uma proposta para o PO&M, que ird tornar a FIOCRUZ menos Federativa e
tornd-la mais unitdria, como também, aprimorard os parametros de avaliacdo e
distribuicao dos recursos (ANEXO III).

¢ O diretor da Escola Nacional de Saide Publica Sérgio Arouca — ENSP explicou a
grande expectativa que se tem do trabalho da DIPLAN, sobre a transformacgdo do
PO&M num instrumento de gestdo e sobre a clareza das responsabilidades, desafios e
acoes assumidas pela DIPLAN, com datas estabelecidas, necessitando do
compromisso dos diretores.

e A diretora do Instituto de Pesquisa Clinica Evandro Chagas — IPEC afirmou
quanto o conceito de planejamento € um desafio - para frente e para trds —
participativo e com grande amplitude; que a andlise pressupde a construgdo de
indicadores; sobre a necessidade de capacitagdo de RH em planejamento estratégico,
mas aplicada a realidade desejada; sobre a transversalidade das camaras técnicas e
sugeriu potencializar os resultados das camaras técnicas e, por final, propds a criacao
de uma camara técnica de manuteng¢do e obras.

¢ O diretor do Instituto Fernandes Figueira - IFF endossou a proposta do Dr. Laim,
alertou o fato da tecnologia médica tencionar a drea de assisténcia nas demandas por
recursos, sobre a falta de expertise de planejamento nas Unidades e sugeriu, entdo,
formar pessoas em planejamento, fato que seria fundamental para as respostas
esperadas.

e A vice- diretora do Instituto Oswaldo Cruz - IOC afirmou que o IOC estd
comprometido com o planejamento, na figura de seu Diretor, destacando a
importancia dos Nicleos de Planejamento neste processo. Falou que o planejamento
deve ser estratégico, participativo e operacional, a exemplo do IOC. No primeiro

encontro de dirigentes da Unidade a discussdo com as liderangas esteve voltada para
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entendimento da visdo de futuro — onde estamos e onde desejamos chegar. O 10C
pensa em trabalhar integradamente na pesquisa, mas a Fiocruz ja estd pensando nesse
sentido, entdo, o IOC pensa em compartilhar. Pensar em estratégia na captacdo de
recursos, usando das potencialidades institucionais, integrando a pesquisa como um
todo. Expds sobre o fato do PO&M nao ser dindmico, sobre as discrepancias entre os
tempos da informacdo do PO&M e sua execucao, sobre a necessidade de acompanhar
on-line, pois os gerentes de pesquisa precisam acompanhar o desenvolvimento do
projeto. No IOC vai ser montado um sistema de informacdo gerencial para
acompanhamento dos projetos. Sinalizou sobre problemas relacionados a compras,
contratacdo de RH, alteracdo no valor do produto etc, ressaltando a necessidade de

planejamento operacional.

¢ A diretora da Casa Oswaldo Cruz — COC sugeriu pensar essa reunido num contexto
de discussao de planejamento estratégico, ressalta o papel do dirigente no
planejamento, sobre o aperfeicoamento do papel dos dirigentes, sobre a necessidade
de uma equipe profissionalizada junto aos dirigentes, principalmente pelo seu papel
politico, assim, melhor seria a utilizagdo do espago de decisdo. Achou um bom ponto
de partida a proposta do Laim. Sugeriu que as pautas de CD/FIOCRUZ sejam mais
dirigidas para temas estratégicos. Reforcou o fato de que nao somos republica de
manguinhos. Essa referéncia deve guiar a nossa discuss@do no planejamento de
governo.

¢ O diretor do Centro de Pesquisa René Rachou - CPgRR falou que a FIOCRUZ deve
reforcar a DIPLAN, no planejamento da institui¢do e apoid-la. Com essa equipe é
impossivel dar conta. Ele ap6ia todos os tipos de planejamento. Falou sobre a
experiéncia do Centro, sobre o planejamento de gestdo com a pesquisa no CPqRR, a
administracdo diante da pesquisa. No final do processo, clarear que suporte serd dado
a atividade fim.

¢ O diretor do Centro de Criacdo de Animais de Laboratério — CECAL declarou que a
formacdo dos Nucleos foi muito boa para a FIOCRUZ, falou que se deve dar
continuidade ao treinamento dos Nucleos a exemplo do curso da ENAP. Comentou o
problema de se constituir o grupo de planejamento em algumas Unidades como € no
CECAL. Afirmou que a presidéncia estd no caminho certo. Falou sobre as
dificuldades do CECAL em estimar suas despesas e explicou que o planejamento do

CECAL ¢ feito com estimativas de demandas para seis meses, dependendo, entdao, da
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apresentacdao das demandas das Unidades. Acredita que o planejamento € a soma de
todas as modalidades combinadas.

¢ A vice-diretora do Centro de Informagao Cientifica e Tecnologica — CICT afirmou
que o CICT privilegia o planejamento e a capacitacio em planejamento. O
planejamento deve ser um mix, um ponto de Equilibrio entre centralizacdo e
descentralizac@o. Reafirmou a necessidade de construir indicadores e, neste aspecto, o
PO&M deixa a desejar. Reforgou a idéia do envolvimento das camaras técnicas no
processo de planejamento.

¢ Um dos membros do Nicleo de Planejamento da Escola Nacional de Saude Publica
Sérgio Arouca — ENSP expds sobre o fato da ENSP ndo adotar um modelo de
planejamento e que desde janeiro vem atuando no planejamento operacional, que
dentro da ENSP a ferramenta PO&M ¢ vista como burocratica e propds que o PO&M
atue como ferramenta de planejamento.

e Um dos membros do Nicleo de Planejamento do Instituto de Tecnologia em
Imunobioldgicos - Bio-Manguinhos nos falou do trabalho, incentivado pelo diretor, de
formulacdo estratégica, implementacdo, acompanhamento e controle. A Unidade vem
trabalhando na formulacdo estratégica e deferiram indicadores estratégicos — de
longo prazo, na formulacdo de estratégias, a DIPLAN poderia colaborar na area de
prospecg¢do, a exemplo do projeto inovagdo na darea de vacinas. O PO&M € um dos
instrumentos de implementagdo, acompanhamento e controle, mas foram
desenvolvidos outros instrumentos internos — o PROQUAL, com auditorias mensais e
de gerenciamento de projetos, outro instrumento para o acompanhamento da drea de
pesquisa.

¢ A Chefe da auditoria Interna da FIOCRUZ — AUDIN abordou as questdes da
CGU e TCU, demonstrando que os questionamentos destes 6rgaos sdo conseqiiéncia
da fragilidade das respostas que a FIOCRUZ tem oferecido as auditorias realizadas;
que hé fragilidade do modelo de planejamento oferecido, principalmente em termos
de indicadores, com a auséncia de padroniza¢do na organizacdo. Esclareceu que os
indicadores de execuc¢do fisica X execucdo financeira, o TCU e CGU oferecem
parcerias para sua elaboracao.

® O responsavel pelo processo de planejamento do Instituto Nacional de Controle e
Qualidade em Satide — INCQS falou do importante enfoque ao planejamento como
funcao essencial do gestor. Esclareceu como o INCQS trabalha o planejamento como
espaco de articulacdo. Esclareceu que o planejamento estratégico, participativo ou o

controle desempenho, todos sdo técnicas de planejamento, porém com uma
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percepg¢ao diferente dos instrumentos. Explicou que o PO&M possui a dificuldade de
ser internalizado na Unidade e sdo trés razdes para as dificuldades, pois sdo os trés os
niveis de planejamento: o estratégico, que pode ser viabilizado pelo DSQ, onde
teriamos os eixos estratégicos que perpassam as Unidades da Fiocruz para discussao
em CD; o planejamento de acdes, para priorizacdo de acordo com a adequada
capacidade técnica e infra-estrutura. Esclareceu, ainda, sobre as ferramentas
participativas, que facilitam o entendimento do papel de cada um no processo técnico
e administrativo, sobre as ferramentas de medicao de custos, que viabiliza as bases do
PO&M, sobre a importancia de se dar insumos de visibilidade para os técnicos da
area. O PO&M interno tem leitura em diferentes niveis, sua visdo € on-line e
trimestralmente, depende ndo sé dos sistemas, mas de toda arquitetura envolvida (do
planejamento com as equipes). Falou da matriz — produtos/insumos e processos para
padronizacdes e finalizou afirmando que a DIPLAN pode assessorar o INCQS no
processo de construgdo dos indicadores.

¢ O representante da Associa¢do dos Servidores da Fiocruz — ASFOC expds sobre o
desnivel entre as equipes de planejamento das Unidades, os cursos tanto de
planejamento como o de indicadores tem homogeneizado o conhecimento das
equipes; a criacdo dos monitores da DIPLAN facilitou muito o trabalho dos ntcleos
das Unidades; achou importante disseminar na instituicio a importancia do
planejamento e, finalmente, sugeriu cursos para as equipes de profissionais das
Unidades além dos nucleos de planejamento.

® O responsdvel pelo NP da Escola Politécnica de Saude Joaquim Venéancio —
EPSJVP falou: - esse movimento, a presente reunido, resgata um processo da
DIPLAN, de constru¢do do processo de planejamento. Endossou o envolvimento das
camaras técnicas no processo de planejamento e a criacdo da camara de infra. Alertou
para as dificuldades das Unidades que se encontram nas questdes operacionais do
sistema SGA/PO&M. Sugeriu um trabalho de mudanca na cultura de que o PO&M ¢é
igual a orcamento e a mudancga dos indicadores, com recortes por dreas tematicas.

® A Vice-Presidente de Ensino e Recursos Humanos —VPERH sintetizou: *“as
expressoes do grau de adesdo tém a funcdo planejamento como fundamental no
conjunto de atividades da Fiocruz”; “a necessidade de uma acdo especifica na
completude das equipes de planejamento na constituicio de um processo de
planejamento geral na FIOCRUZ, articulado no nivel central/DIPLAN e
local/Unidades, conformando esse sistema, para cumprir os objetivos expostos”; uma

discussdo, com a apresentacdo do diagndstico pela DIPLAN, em alguma instancia,
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ainda a decidir, para definir o esfor¢o estratégico a ser dirigido para que viabilize os
objetivos a serem alcangados na dimensdo desejada, além da completude das equipes,
temos a capacidade técnica e bases tecnoldgicas. Tomar como referéncia a “massa
critica” ja formada nos cursos de planejamento e indicadores. Estruturar projetos de
“educacdo permanente” com este segmento, hoje, em nimero de 108 alunos
concluintes de planejamento e 45 de indicadores, mais os profissionais do mestrado
profissional; preparar, para esse grupo novo, “educacdo permanente”, um segundo
ciclo de formacdes aplicadas ao processo de planejamento da Fiocruz. E de
fundamental importancia o refinamento dos indicadores institucionais para
implementacdo da avaliacdo de equipe para agregacdo desse percentual a GDACT;
estimular a camara técnica de gestdo e a articulacdo dessa com outras camaras — para
aceleracdo da construcdo de indicadores e para aceleragdo do sistema de avaliacdo

institucional.
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ANEXO III

Sugestoes do CPqGM, explicitadas em reuniao realizada em 03/12/2003 no CICT,

campus de Manguinhos, motivadas por questoes formuladas pela DIPLAN

Primeira questiao: “Que planejamento queremos para a Fiocruz?”

O planejamento a cargo da DIPLAN deve ser primordialmente estratégico (ndo necessariamente de

longo prazo) visando o aumento (de preferéncia imediato) da eficiéncia de nossas agdes.

Planejamentos estratégicos devem sempre levar em consideragdo a existéncia de mecanismos que
possibilitem a concretizagdo do planejado — de outra forma o planejamento seria indcuo. Para efetivar
um plano, é muitas vezes desejdvel que os seus potenciais executores participem de sua elaboracao,
aumentando tanto a qualidade do plano quanto a adesdo destes aquele. O cardter “participativo” ¢,
portanto, vantajoso para o planejamento estratégico, e ndo algo a ser encarado como alternativa a ele.
O planejamento operacional e as atividades de assessoria, encomendados pela Presidéncia, também
estariam, em sua maior parte, diretamente relacionados a concretizacdo de planos estratégicos,
originados na Presidéncia, na prépria DIPLAN, no CD da FIOCRUZ ou nas Camaras Técnicas. Estas

atividades teriam, portanto, um cardter metodoldgico, referindo-se antes a obtencéo de resultados do

planejamento estratégico do que constituindo-se em alternativas a ele.

Segunda questao: “O que achamos do PO&M?”

O PO&M € mais do que um instrumento de gestdo: ele mostrou-se um instrumento de transformacio
dos objetivos institucionais e dos processos através dos quais eles podem ser atingidos. Como tal, sua
elaboracdo deve sempre levar em considera¢do novos instrumentos tecnoldgicos e oportunidades de
acdo, de modo a atender com a maxima eficdcia e eficiéncia demandas, antigas e novas, da sociedade
e do governo brasileiro (p. ex., aquelas mencionadas em seu plano plurianual). O PO&M ndo pode
permanecer, portanto, estitico: ele deve acompanhar o ritmo dos avancos tecnoldgicos e do

aparecimento de novos desafios na drea da satde.

Sao feitas a seguir algumas consideracdes e sugestdes para aprimoramento do PO&M, a maioria delas

com conotagdes apenas quantitativas (isto €, buscando acelerar ou acentuar processos jai em

andamento na DIPLAN).

1. Deve ser mantida e reforcada no PO&M a separacdo entre diferentes tipos de atividades, cujas
pertinéncias, relagdes custo-beneficio e possibilidades de financiamento devem ser analisadas
segundo métodos distintos (diferentes métodos de andlise para diferentes atividades). Para isso,
uma matriz diferente da normalmente utilizada na FIOCRUZ para ordenamento de suas atividades

(pesquisa, produg¢do, informagao, ensino, etc.) deveria ser utilizada. Por exemplo:
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Atividades tipo 1 — manutencéo bdsica (p. ex. atualizagdo em informadtica, manutencdo de biotério
de criagdo - CECAL e similares nas Unidades Regionais, capacitacdo de recursos humanos,
planejamento, biblioteca, manutencio e conserto de material permanente, limpeza, energia elétrica,

seguranga, jardinagem, manutengdo predial, transporte, material de escritério, etc.);

Atividades tipo 2 — atividades finalisticas com prazo de conclusio indeterminado (p.ex. prestacdo

de servicos de exceléncia, ensino, etc.);

Atividades tipo 3 — atividades finalisticas com prazo de conclusdo determinado (p. ex. projetos de

pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico);

Atividades tipo 4 — novos investimentos de grande porte.

Os gastos com “condominio” e servigos de Unidades que prestam servicos de apoio (DIRAC,
DIREH, CECAL e CICT) deveriam ser rateados entre as Unidades usudrias, utilizando em um
primeiro momento, se necessdrio, fuzzy logic. Este rateamento € crucial para o planejamento
discutido acima — “sem conhecimento ndo se planeja”. Os recursos para despesas “condominiais”
seriam contemplados no PO&M das Unidades usudrias, sem necessidade de descentralizacio
desses recursos para essas Unidades - os recursos, por razdes operacionais, continuariam a ser
administrados pelas Unidades que prestam os servicos de apoio, que continuariam executando e/ou
terceirizando esses servicos (os gastos com seguranca e limpeza poderiam ser rateados
proporcionalmente as dreas ocupadas pelas diferentes unidades no campus; gastos com energia
elétrica poderiam ser rateados também de acordo com a drea ocupada multiplicada por uma
constante dependendo de sua natureza — se administrativa/ensino ou se de laboratério/produgdo -
ver Adendo; os gastos com o CECAL seriam rateados, em um primeiro momento, se necessario, de
forma aproximada, na propor¢do da utilizagdo de seus animais pelas Unidades usudrias; os gastos
da DIREH poderiam ser rateados na proporcionalidade do nimero de servidores lotados em cada

Unidade da FIOCRUZ; etc.).

Toda atividade finalistica de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico (com excecdo talvez de
atividades de desenvolvimento tecnolégico de Far e Bio) deveria ser financiada exclusivamente
através de projetos com endosso institucional e extra-institucional (PAPES, PDTIS, PDTSP, CNPq,
FINEP, OMS, NIH, INSERM, etc.). Essa proposta garantiria tanto a qualidade dos projetos, quanto
serviria para aumentar a interacdo entre grupos de pesquisa/desenvolvimento tecnoldgico na
FIOCRUZ (p.ex., pesquisadores/tecnologistas que submetem projetos com objetivos semelhantes
ao PAPES sio convidados a enviar um tinico projeto consolidado). A viabilidade de uma Unidade
de FIOCRUZ realizar suas atividades finalisticas em pesquisa apenas com esse tipo de
financiamento pode ser constatado por uma andlise da distribuicdo or¢amentédria no CPqGM, onde
muito pouco dos recursos do tesouro é destinado a pesquisa. P. ex, em 2002, apenas 9% do

or¢amento do CPqGM foi destinado ao programa de pesquisa (ver Tabela abaixo), sendo que a
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maior parte dos 9% foi utilizada para a aquisicdo de equipamentos de uso comum. Mais ainda,
outras institui¢cdes publicas realizam pesquisa de alta qualidade sem contar com PAPES, PDTIS,
PDTSP e mesmo recursos adequados para investimentos, informdtica e manutencdo de

equipamentos e infra-estrutura.

DESTINO NO CPqGM DE RECURSOS DO TESOURO EM 2002

Destino dos Recursos % do Total
Valor em mil reais
Administracdo / Infra-estrutura 2.273 73,8
Pesquisa 278 9,0
Ensino / Formagao de RH 209 6,8
Servicos de Referéncia 321 10,4
Total 3.081 100,0

4. Os PO&Ms das Unidades deveriam ser analisados segundo duas metodologias distintas:
Atividades tipo 1 — elaboracdo de proposta em reunido entre a Dire¢do/Planejamento da Unidade
e a Presidéncia/Planejamento da FIOCRUZ, para posterior aprovacdo, quase sempre sem

alteracdo, pelo CD (modelo seguido nos tltimos anos);

Atividades tipo 3 — ndo seriam discutidas; a natureza delas e o or¢camento a elas alocado seriam

apenas informados no PO&M de cada Unidade;

Atividades tipo 2 e 4 — discussdao no CD durante 3 ou 4 dias (apresentacdes sumdrias,
seguidas por relativamente amplas discussdes, de trés Unidades por turno, precedendo uma

discussdo geral com 0,5 a 1,5 dias de duracio).

5. Os indicadores/parametros para avaliacdo das atividades do PO&M necessitam aprimoramento.

6. Deve ser mantida atencdo permanente para evitar a tendéncia
inercial do PO&M, isto é, a de seu conteudo tornar-se “histdérico”,
repetindo-se a cada ano, com correc¢des apenas para a inflacao. Em
relacdo a esse ponto, o CD FIOCRUZ poderia tentar re-priorizar,
antes de iniciar-se a prdéximo processo de elaboracao de PO&Ms, os
diferentes programas/objetivos da FIOCRUZ, nas suas diferentes
Unidades, e, principalmente, na FIOCRUZ como um todo. No processo
de re-priorizagcado procurar-se-ia definir o minimo de recursos
necessarios para a realizacdo de cada programa/atividade e a
percentagem total do orcamento institucional a ser alocado a cada
programa/atividade (pesquisa/desenvolvimento tecnoldgico; comuni-
cacdo/informacdo/divulgacédo da ciéncia; ensino/formacgao de

recursos humanos; etc.), em funcdo da previsao do orgamento
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disponivel no préximo exercicio. Caso o orgcamento concretize-se de
forma diferente do previsto, a redefinicdao da distribuicdo dos
recursos seria facilitada ©pelos estudos que definiram as
priorizagdes. O resultado da priorizagcdo seria submetido para

apreciacao e aprovacgao pelo Conselho Superior da FIOCRUZ.

Adendo - Cdlculo Aproximado de GASTOS “CONDOMINIAIS”
A férmulas abaixo poderiam, em um primeiro momento, serem utilizadas para estimar os gastos de
“condominio” nas diferentes unidades do Campus de Manguinhos (férmulas semelhantes foram utilizadas

para cdlculo dos gastos nos diferentes Programas do CPqGM em 2002, 2003 e 2004).

A. Energia elétrica

CUnidade =  Clab da Unidade + €adm da Unidade

Clab da Unidade = €total- 1:4S1ab da Unidade

1,4slab total+sadm total

€adm da Unidade = etotal-sadm da Unidade

lA’Slah totsl T Sadm total

onde

€total = €NErgia elétrica total utilizada no campus;

€1ab da Unidade = €N€1g1a €létrica gasta nas dreas de laboratérios da Unidade (incluindo biotérios);
€adm da Unidade = €NETgia elétrica gasta nas dreas administrativas, ensino, etc. da Unidade;

Siab tota1 = drea ocupada por laboratérios e biotérios no campus (incluindo dreas nao administrativas de
Far e Bio);

Sadm totat = drea ocupada pelos Programas de Ensino e Gestdo, biblioteca, etc. no campus;

Siab da Unidade = area ocupada por laboratdrios e biotério na Unidade (dreas ndo administrativas em Far e
Bio);

Sadm da Unidade = area ocupada pelos Programas de Ensino e Gestdo, biblioteca etc. na Unidade.

B. Limpeza
Gasto com limpeza = 4rea construida ocupada pela Unidade x valor total do contrato com limpeza

+ drea total construida no campus

C. Seguranca
Gasto com seguranca = drea de solo ocupada pela Unidade x valor total do contrato com seguranca

+ drea total de solo ocupada com construc¢éio no campus
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ANEXO IV

Planejamento e Gestao:

conceitos e ferramentas

Exercicio especifico aplicado no final do
Curso ministrado pela Escola Nacional de Administracao Piablica —- ENAP na
Fiocruz - 1 a5 de Julho de 2002
DIPLAN/VPDIIC

Planejamento e Gestao Estratégica: conceitos e ferramentas
Curso ENAP para a Fiocruz — 1 a 5 de julho de 2002

Exercicio interno especifico para Fiocruz — para 10/07/2002
Asplan/VPDIIC
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Planejamento Estratégico nas Unidades:
uma avaliacao da experiéncia recente, e uma proposicao para o préximo passo

1. Apresentacao

Este exercicio foi concebido com o sentido de complementar a atividade de introdugdo ao
tema de Planejamento e Gestdo Estratégica, tal como desenvolvido pelo curso da ENAP,
no contexto do processo em curso de institucionaliza¢do de uma pratica mais madura na
area por toda a Fiocruz.

O exercicio deverd ser desenvolvido pelo membro (ou membros) das Unidades
participantes do curso, eventualmente apoiado por um quadro da Asplan que também
esteja fazendo o curso.

A pessoa ou dupla condutora do exercicio poderd, na medida do possivel e do necessério,
envolver outros membros do Nucleo de Planejamento da sua Unidade, entrevistando-os
ou levando a eles suas consideragdes.

O resultado do exercicio deverd estar registrado em um conjunto de transparéncias, que
serdo objeto de apresentacdo (de cerca de 20 minutos) e discussdo no dia 10/07/02. Essas
transparéncias deverdo ser impressas em formato de 2 por pdgina, e distribuidas por
ocasido do semindrio para os demais grupos.

2. Conteudo

Este exercicio consiste, fundamentalmente, de uma andlise sincera e candida do processo
vivido pela Unidade em pauta para preparaciao de seus Planos de Objetivos e Metas para
2002 e 2003 a luz do método proposto pelo curso da ENAP; e de uma consideragdo sobre
a viabilidade, o formato e o encaminhamento possivel de um processo aperfeicoado para
0 PO&M 2004.

O “método-ENAP”, sintese da contribui¢do de diversos autores e experiéncias, define um
conjunto de conceitos e de encadeamentos processuais entre estes. E uma referéncia de
percurso cognitivo, que deve ser entendida e tomada como parametro para reflexdo sobre
o tema “planejamento estratégico”.

Quanto ao objeto do exercicio, temos que cada Unidade, tomando como ponto de partida
sua tradicdo quanto ao PO&M e os instrumentos para 2002 e 2003 preparados pela
Asplan, e diante da realidade gerencial e organizacional vivida ao longo dos meses de
12/2001 a 5/2002, conduziu sua atividade de planejamento de uma maneira singular.

A divisdo de trabalho entre Direcdo e Nucleo de Planejamento, por exemplo, foi distinta
para cada caso. Variou o sentido da alocacdo das tarefas de redagdo do “Documento
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Sintético Qualitativo” e de inser¢cdo de dados no sistema PO&M; a participagdo de
Deptos e Laboratérios também foi particular, assim como a presenga e o papel de
atividades anteriores — reunides, encontros — para planejamento estratégico; entre outras
caracteristicas peculiares a cada situacao.

A primeira parte do exercicio é, justamente, recuperar esse histérico, descrevendo como o
processo efetivamente ocorreu. Para, a partir dai, analisar seu alcance e suas limitagdes, e
a razdo de ser de tal realidade.

E importante frisar que se trata de expo e tratar dessas situacdes no ambito interno da
Comunidade de Planejamento da Fiocruz. Portanto, essa € a hora de partilhar com
colegas de toda Fiocruz o que realmente acontece e atrapalha um melhor trabalho interno,
de oferecer criticas a situag@o tanto da Unidade, como as propostas e politicas da Asplan
e da Fiocruz como um todo.

Vale dizer que certos “problemas”, aparentemente ““pessoais” ou relacionados a ““defeitos
institucionais”, sdo, na verdade, fruto de caracteristicas intrinsecas ao tipo de organizagdo
e modelo de gestdao em vigor na Unidade. Devemos ser, portanto, assumidos como
‘condicdes de entrada', e serem incorporados como pressupostos inerentes a qualquer
processo formal a ser instituido na Unidade. Este tema serd certamente objeto de
discussao no semindrio de 10/7.

A segunda parte do exercicio trata da proposta que a pessoa ou grupo tem para O
desenvolvimento dos trabalhos do PO&M 2004. A luz dos problemas e sucessos
percebidos nos dois processos anteriores, cabe agora delinear o que caberia fazer para
avancar uma pratica de planejamento Estratégico na Unidade.

Este ¢ o momento de sugerir, de propor. Deve-se incluir como objeto de consideragdes
para revisdo tanto os modelos Asplan, o sistema do PO&M, a relacdo Presidéncia-
Unidade, entre outros aspectos mais gerais; como também as posturas e procedimentos
internos a Unidade, os recursos humanos e infra-estruturais alocados para o
Planejamento, o grau de atencao gerencial a questdo, a atitude dos profissionais da casa, e
demais componentes pertinentes da situacao local.

Idealmente, tais posi¢cdes deverdo ser sintetizadas em uma proposta articulada, que
permita visualizar como o processo para 2004 deveria se dar, e quais os investimentos e
mudancas de atitudes e de solucdes organizacionais para tal necessarios.

O resultado final do exercicio, portanto, compde-se da triade relato-andlise-proposta, e
deve ser resumido e registrado em um conjunto de transparéncias centrado na
comunicacdo para os outros das reflexdes e ponderacdes geradas.

Evidentemente, o trabalho tenderd a ser muito mais rico do que o resumivel em uma
apresentacao de 20 minutos. Documentos complementares mais extensos serdao bem
vindos, e também se incorporardo, no devido tempo, ao trabalho de fazer avancar o
Sistema de Planejamento da Fiocruz.
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Cabe afirmar o entendimento de que o Semindrio Geral de um dia que conclui este
exercicio tem o potencial de ser um momento singular e altamente relevante para a
estruturacdo do processo de aprendizado coletivo pela Comunidade de Planejamento. A
troca de experiéncias de forma sistematica levard, espera-se, a um melhor entendimento
coletivo sobre o estado em que realmente estamos, e onde podemos realisticamente
ambicionar chegar nos prazos que temos.

3. Roteiro de referéncia

Recuperando o exposto na secdo anterior, pode-se resumir 0 exercicio como resposta as
perguntas:

A) Como transcorreu o processo de preparacdao dos PO&Ms 2002 e 2003 em sua

B)

Unidade? Quem se envolveu? Quem fez o que? Com que grau de dedicagdo e
sob que contexto? Quais as dificuldades encontradas? Que sucessos foram
experimentados? Que saldo formal foi alcancado? Que saldo subjetivo e
organizacional pode ser considerado?

O que explica o processo vivido? O que € estrutural e o que foi conjuntural para
chegar a estes resultados? A Unidade tem uma organizacdo compativel com o
processo de planejamento almejado? Como a Direcdo trata a questdo do
planejamento? E o CD interno? E os profissionais sénior? E os Junior?

Com ou sem planejamento, a Unidade tem uma estratégia? Como ela poderia
melhorar a qualidade de suas decisOes estratégicas? A Unidade rejeita o PO&M?
Ela mudou sua opinido sobre o0 PO&M por ocasido dos processos 2002/2003? Ou
nao? O PO&M pode ser, afinal “estrategizado” em sua Unidade? Isso vale a
pena?

C) O que vocé proporia mudar no processo de planejamento de sua Unidade?
Como seria sua visdo de “ideal”? O que seria factivel para este ano? O que
seria um grande sucesso para o processo do PO&M 20047 O que se deveria
ambicionar para o PO&M 2005?

Como vocé situa um 'renovado' processo de planejamento no contexto de um ano
eleitoral? E de um ajuste fiscal governamental severo? Vocé€ v€ um papel no
planejamento para superar essas dificuldades e incertezas? Ou, sinceramente, acha
que € melhor “acertar o orcamento e ir tocando o barco, de acordo com a maré” ?
Qual, para voce, seria o melhor 'modelo de gestio estratégica' para a sua Unidade? E
para a Fiocruz como um todo?



