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RESUMO

O presente trabalho propbe analisar o processo edeedtralizacdo das acgdes
administrativas da FIOCRUZ, considerando o atuatletem de administracdo adotado
na Instituicdo, com vistas a insercao de inovag@esrganizacao, particularmente em
processos que possam contribuir para uma gestadoconem resultados.

Considerando as acdes previstas Plano QuadrieQ&8tZID8 da Fiocruz, no seu item
IV - Plano Estratégico da Fiocruz por Area de Afimae que trata da Relacdo entre a
Fiocruz, o Sistema Unico de Saude e a Sociedaderefdtizado um estudo na
perspectiva do principio da eficiéncia da admiaggio publica considerando o processo
de descentralizacao ocorrido ha dez anos no ltesternandes Figueira.

A importancia do cumprimento da missdo do Institiyjae desempenha um papel
estratégico desenvolvendo atividades de pesquisae e assisténcia de referéncia no
ambito da saude da mulher, da crianca e do adokesceonstituindo-se em poélo
gerador e difusor de tecnologias, bem como em untr€de Referéncia para o Sistema
Unico de Saude, necessita contar com uma gestaddam resultados, ou seja, uma
administracdo pautada no principio da eficiéncizakvrizacdo na eficiéncia na gestéao
da coisa publica demonstra que vontade dos cidad@aselhoria na prestacdo dos
servicos publicos a cargo do Estado. Salienta-ge rqu &mbito da Administracéo
Publica a busca deve ser por processo inovadoutagmpela busca de eficiéncia que

permitam consolidar um sistema de inovacédo em sa&idrilado ao interesse publico.

Palavras-chave:descentralizacdo; inovacdo em saude; principio €&eiércia;

administracado publica; gestédo publica por resutado



ABSTRACT

Present work intends to analyze the decentralizafioocess of the administrative
actions of FIOCRUZ, considering the current modeadministration adopted in that
Institution, seeking the insertion of innovations the organization, particularly in
processes that can contribute for a results-omeadeninistration.

Considering the anticipated actions of Fiocruz Qeiadial Plan 2005-2008, in its item
IV - Strategical Plan of Fiocruz per Performanceed\r that deals with the Relation
between Fiocruz, the Unified Health System and Sbeiety, this study was carried
through in the perspective of public administratedficiency principle, considering the
decentralization process implemented ten yearsratjat Institute Fernandes Figueira.
Due to the importance of mission fulfilment of fitgte, an institution that plays a
strategical role, developing reference activitiesesearch, education, and assistance in
the scope of women'’s, child’s, and adolescent hebking a generating and diffusing
center of technologies, and also a Reference Cémtehe Unified Health System, it
must count with a management focused in resultsjtber, an administration based in
the efficiency principle. The efficiency valorizati in the public management proves
the citizen’s desire in the improvement of pubbecwsces delivery in charge of the State.
It is stressed that in the scope of Public Admiaistn, the search must be per
innovation process and based in efficiency seatdt allows to consolidate an
innovation system in health, tied to the publienest.

Keywords: decentralization; health innovation; @&@#ncy principle; public

administration; results-oriented public administmat
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Capitulo 1

Introducéo

1.1 — Contexto e Relevancia do Tema

A partir do quadro de mudancas estruturais peld gem passando o mundo
com a crescente internacionalizacdo e a dissenarag@adroes culturais, percebe-se a
tendéncia da globalizacdo da producdo intelectlimta situacdo € acentuada
principalmente porque o modo de producéo industagitalista tornou-se hegemonico
na producdo e distribuicdo de produtos intelectuaserferindo, desse modo,
poderosamente nos processos econdmicos, politicasultarais das sociedades
nacionais. Enquanto processo de desenvolvimentood®lexas interconexdes entre
sociedades, culturas, instituicbes e individuos, globalizacdo determina
inexoravelmente importantes transformacdes nagsGetaentre o Estado, a Sociedade e

a Ciéncia.

Em decorréncia dessas mudancas, emerge uma nova fie producdo do
conhecimento, criado em ambientes sociais e ec@edmimais amplos e
transdisciplinares, no qual o conhecimento vemadatea um contexto de aplicagéo,
colaborando com um problema real, sendo, portantis socialmente reflexivel e
responsavel. Essa nova forma de producdo do comfigto se convencionou como
Modo 2, em contraste ao Modo 1 que € marcado pbresute académico fechado onde
o problema é resolvido em um contexto regido piltesesses amplamente cientificos.
Cabe ressaltar que embora o Modo 1 e Modo 2 sejagdosrdiversos de producao, eles
nao se excluem; pelo contrario observa-se que steexie interagem um com 0 outro,

caracterizando um momento de transicéo (Gibborg})19

Essas transformacdes apontam para a necessidaueldetacido de politicas e
processos inovadores a fim de enfrentar tais assaéndo como objetivo maior a
garantia de um sistema social tolerdvel e aceitawsla vez que o fendbmeno da
globalizacdo vem exercendo impactos significatiasbre os Governos nessas

sociedades. Diante desse cenario global constaargrandes implicagbes no



posicionamento da ciéncia na producdo e geracaocatthecimento. Como
consequéncia, tais transformagfes vém pressionasdpaises e as organizacdes a
buscarem novos posicionamentos compativeis medawtgacdo de novas diretrizes
estratégicas para o aumento dos investimentos squiga e desenvolvimento (P&D),

educacao, treinamentos e de outros ativos intaisgive

Nesse contexto, a inovagao é considerada impenadiralidar com os recentes
desafios, passando a ser um fator fundamental pa@senvolvimento econémico e
social das na¢bes. Desde o final do século passagito se vem discutindo sobre o
crescimento do papel do conhecimento na econom&as®ciedade, com 0 objetivo de
analisar os fatores que afetam a competitividadenondo atual. Tais desafios vém
inclusive impondo novas exigéncias ao papel dodéste uso dos recursos publicos,

econdomicos e administrativos de forma a gerir uagéo.

O modelo da teoria econdmica neoclassica cons@dreovacdo um bem de
mercado, no qual o processo inovativo ocorre arpaet tecnologia exdégena que se
encontra facilmente disponivel e transferivel alquexr agente econémico. Seguindo
esse conceito, a inovagcdo no modelo neoclassiclicangpm conjunto de informacgdes
codificadas, entendidas de forma perfeita, semosiscuja racionalidade é a de

maximizacdo e em condi¢des de equilibrio pleno.

Com o surgimento do pensamento shumpteriano ndamge a introducdo e a
difusdo de inovagdes como um processo que resol@ascimento diferenciado das
organizacdes e industrias, destacam-se as novasadore gerar e transmitir

conhecimentos e inovacgoes.

No ambito da abordagem neo-shumpteriana constatassiegimento de novas
reflexbes e entendimentos acerca dos processofdoms. Estes passam a ser
considerados fatores basicos na formacédo dos madé¢ransformacdo da economia,
bem como de seu desenvolvimento em longo prazeasBEsansformacgdes tém exigido
das firmas e instituicbes novos padrdes organimad@p novas formas de divisdo do
trabalho e modernas praticas de gestdo com vistesa competitividade e geracao de

inovacoes.



Ao longo das ultimas décadas, buscando-se commeendhteracdo entre o
ambiente econémico e as dire¢cdes das mudancasdgicas, percebe-se que diferentes
aspectos da inovagdo a tornam um processo altancenmtplexo. A definicdo de
inovacdo que tem sido mais comumente utilizada cteniaa-a como a busca,
descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, ifuta; adocdo de novos produtos,
processos e novas técnicas organizacionais, quamdduzida no sistema econdémico e

social (Dosi e Nelson, 1994).

No momento atual, caracterizado pelo acirramento adenpeticdo, é
fundamental investir em atividades de P&D e na citggho técnica, para estimular a
inovacdo e a difusdo de tecnologias, assim comoin@vacdes organizacionais e
institucionais. Isto posto, propaga-se a idéia ae [gara gerar inovacdes € necessario
promover a intensa interacdo entre os mais diveag@htes, uma vez que € um
processo altamente interativo, complexo, nao lieearegular, contemplando um forte
grau de incerteza. Depreende-se que 0 processwodacio compreende a busca e o
aprendizado interativo e social; além disso, depert® contextos, formatos
institucionais e organizacionais especificos e &izado com a contribuicdo de
diferentes agentes econbmicos e sociais, 0s quassuem distintos tipos de

informagdes e conhecimentos.

Segundo Cassiolato (1999), cabe aos paises criaregnjos institucionais
capazes de propiciar: i) a capacitagdo técnicapweatcao, a difusdo e a incorporagéo de
novas tecnologias, buscando favorecer a interd&peia entre pesquisa basica e
pesquisa aplicada, entre os pesquisadores e empsesa a inovacao, a difusdo e a
incorporacdo das novas tecnologias dentro e fomlidutes regionais; iii) e uma
melhor qualificacdo da mao-de-obra. Os arranjosambientes institucionais que
contemplam estes elementos sdo denominados dm&ssiacionais de Inovacao.

Vale ressaltar que historicamente ocorreram dif@enmportantes nas formas
com que 0S paises se organizaram e sustentararseavdé/imento econémico; em
decorréncia das transformacdes tecnoldgicas oesrmgd mundo, paises como Japao,
antiga Unido Soviética, alguns paises da Améritmaa da Asia tiveram um destaque
positivo no seu nivel de crescimento em funcaodif@sencas institucionais no modo

de importar, melhorar, desenvolver e difundir naegsologias.



Segundo a definicdo de Lundvall (1995), o Sisteraaidhal de Inovagdo € um
arranjo institucional constituido por elementos e relacionam e interagem na
producao, difusdo e uso do conhecimento dentrostedg nacional. Engloba o sistema
social, o qual, na sua concepc¢ao, é o centro dmdiado e da inovacdo que, por sua
vez, sao atividades sociais, destacando que unatedstica importante para um
Sistema Nacional de Inovacado satisfatorio € a @spedade cultural e politica para a
sua formacao.

Os conceitos de sistemas nacionais, regionais caisl@e inovagdo podem ser
entendidos como redes de instituicdes dos setarglicps (instituicdes de pesquisa e
universidades, agéncias governamentais de fomeimareiamento, empresas publicas
e estatais entre outros) e privado (empresas, iagées empresariais, sindicatos,
organizacdes nédo-governamentais e outros), cujaglamtes e interagbes geram,
adotam, importam, modificam e difundem novas temgias, sendo a inovagéo e o

aprendizado caracteristicas decisivas desse poocess

Com base nesse conceito pode-se entender que \&;0eS tecnoldgicas e
organizacionais séo fatores indispensaveis pamnstracdo de sistemas institucionais
capazes de consolidar ou estimular as articulagbé® estratégias empresariais e
politicas governamentais, assumindo uma importéspeacial, sobretudo em paises de
industrializagdo recente, como o Brasil, que veraschodo obter em nivel nacional,
estruturas produtivas similares a dos paises deostas avancadas. Para isso, € um
fator essencial o processo de sua geracao, apgy@preadisseminacédo, indicando, assim,
que deter competéncias constitui um elemento dibgdor de vantagens competitivas

para os agentes econémicos.

Segundo Porter (1999

“As empresas atingem a vantagem competitiva atral&s
iniciativas de inovagdo no sentido mais amplo, algendo
novas tecnologias e novas maneiras de fazer agssolElas
percebem uma nova base para competicAo ou encontram
melhores meios para competir a moda antiga. A ipagase
manifesta no novo desenho do produto, no novo psacde
producdo, na nova abordagem de marketing ou em snovo



métodos de treinamento. Boa parte das inovacdesriséais e

incrementais, dependendo mais da acumulacdo deepegqu
insights e melhorias do que de um Unico e grandeng@y
tecnoldgico revolucionario(Porter, 1999, p.174 e 175).

Nessa concepcao, o aprendizado é o processo derraaibntinua pelo qual se
pode disseminar e gerar o conhecimento, transfatoranem fonte principal para a
competitividade entre os diversos agentes envavidd valido mencionar que a
dindmica na formacdo do conhecimento, em suas fduass, codificado ou tacito,
influencia e determina as circunstancias sob assgesse conhecimento pode ser
transmitido, disseminado e reproduzido sendo cermitb um fator-chave para o

desenvolvimento.

Assim, 0 ndo compartilhamento desse conheciment pgrmanece especifico
e intransferivel, vem se apresentando como um idute$ mais importante para a
geracao de inovacao por parte das empresas, garegies. 1sso nos faz reconhecer
gue o conhecimento € o principal recurso e o ajmadd 0 processo central dessa nova

fase da “Sociedade do Conhecimento”.

No que diz respeito a capacidade das organizaigige,no setor publico quanto
do privado, para introduzir inovacfes organizademea sua estrutura de processos,
produtos e servigcos deve estar alinhada as inosagie se pretende conseguir.
Crescentemente, assiste-se a uma intensificacadefases sobre as parcerias entre os
diversos agentes econdmicos e sociais — tais coomoeededores de insumos,
componentes, equipamentos, e outros produtos &aerv e licenciadores — clientes,
usuarios, consultores, sécios, universidadestunssi de pesquisa, de apoio, de servigos
tecnologicos, de afericdo, agéncias e laborat@i®rnamentais, 6érgdos de fomento,
entre outros, que podem ser publicos ou privadude géo discutidas as possibilidades
de uma interacao efetiva entre os geradores deeconénto e o mercado produtivo,
considerando a diversidade e a especificidade slessebientes. Dentro das
organiza¢des o Modo 2 de producao esté presemenfiamacao flexivel de estruturas
congregando distintas areas, departamentos e/oupeténtias objetivando o

desenvolvimento de determinados projetos com fotoesultados.



Mesmo com o avanco da visdo sobre politica indalsriecnoldgica no Brasil, e
a diminuicdo dos preconceitos com a introducaopdaserias publico-privada, ainda,
constata-se uma atuagéao insuficiente na capact#athwestimento do Estado brasileiro
para contemplar a maioria dos Programas Naciorma3e$envolvimento. Em meados
da década de 90, novas diretrizes foram intenddi€ano Brasil objetivando superar a
desconexdo entre producdo cientifica e desenvahtontecnoldgico, em direcdo a
promocdo de inovacdo. A partir dessa época, bwsdanyslementar um conjunto de
iniciativas para a reforma do setor de C&T, destas destaca-se: a criagcdo dos Fundos
Setoriais em 2000 para financiamento de P&D, azagio da Il Conferéncia Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude em 2Z80dntivo as instituicbes de
fomento (CNPq, Finep, Faperj, Fapesp e Capes) prgmstas de modificacdo da
legislacao brasileira visando agilizar o desenwoénto cientifico e tecnologico do pais,
que assegure a busca continua pela competitividagessibilite o acesso as novas

tecnologias de ponta.

Salienta-se que propostas dessa natureza, que wvigadificar a legislacao
brasileira, sdo fundamentais para reduzir o hextndldgico do pais, definindo questdes
essenciais, tais como: contratos, transferéncigeaw®logia, a articulagdo com o setor
privado e a modernizagdo gerencial, tradicionalmel$sociadas das pesquisas e do
desenvolvimento tecnologico. Partindo-se do presstopda importancia da ciéncia e da
tecnologia no mundo atual, na qual o setor saugendie da geracdo e difusdo de
conhecimentos para promover politicas de salde cgnebatam as desigualdades
sociais em saude, é indiscutivel a necessidaderdaifar uma agenda de prioridades
que oriente a pesquisa no pais.

A par desse processo, no qual o setor saude estéidm num complexo

contexto, pode-se citar Gadelha (2002), que afirma:

“... 0 complexo da saude vem passando por um tipiooesso
shumpeteriano de mutacdo industrial e do ambiente
institucional, envolvendo o setor privado e o Estaple, de
um lado, vem levando a consolidacdo do complexacoomm
conjunto articulado de setores que seguem a lomidastrial

e, de outro, coloca novos desafios e oportunidguEs o
desenvolvimento no Brasil”.



Em meio as transformacfes decorrentes da crise iatumdia redefinicdo do
papel do Estado nos anos 80, tem ocorrido umavlpérda da capacidade do mesmo
de coordenar o sistema econOmico, impossibilitamdde exercer o seu papel
estratégico de complementar ao mercado, assocsndasso as Reformas neoliberais
de ‘enxugamento’ do aparelho de Estado no mundeaizado. Concomitantemente,
no Brasil, se processava a redemocratizacdo emaomiexto onde as desigualdades
econdmicas e sociais e a enorme crise fiscal atimgdirofundamente a sociedade.
Também eram afetadas as circunstancias relaciorzeddecisdes politicas de ajuste
macroecondmico, em especial a area da saude, raapsdd desigualdade e pela
exclusdo de grande parte da populacdo de um sisienEotecdo socio-sanitarias.
Nessa ocasido, se desencadeou um forte movimeritd smto pela universalizagao do
acesso, quanto pelo reconhecimento da salude comibodio cidaddo e dever do
Estado. Assim, promoveu-se um debate nacional cathecomo “Movimento da
Reforma Sanitaria”, que teve como conquista o swgto do Sistema Unico de Satde
(SUS), por meio da promulgacéo da Constituicaod®8 pelo Congresso Nacional, que
estabeleceu os principios, diretrizes das acOesvces de saude para a reforma do

sistema brasileiro.

“O ponto de partida consensual para o desenho daxjpais
propostas do projeto de inovacdo politica setoredumia-se
na férmula Saude: direito de todos e dever do Estad seja,
a saude entendida como bem publico, deveria cairssie em
direito social universal, a ser garantido pelo Edbaa todo e
qualquer cidadao brasileiro residente no pais, ipeledente de
sua condicdo de segurado da Previdéncia ou n@eoitchese,
1996 p.81).

O SUS constitui um movimento pela reestruturacépatvdo de intervencao do
Estado na area social. Tem como principio basisegasar os direitos relativos a saude
de forma a atender aos principios da universalidd@eqiidade e da integralidade e as
diretrizes operacionais de descentralizacdo dég@esim énfase na estadualizacdo e

municipalizacdo, permitindo maior velocidade napostas as demandas da populacao.

Assim, de acordo com a Constituicao brasileira4iBra988) a descentralizacéo
€ um dos principios basicos do SUS e como resuliedse processo, conseguiu-se

aumentar sua consisténcia ampliando o acesso dadagép aos servicos de saude.



Cabe destacar que, com relacdo ao sistema deifinso de recursos, o Processo de
descentralizacdo permitiu que se estabelecessenanimem®s mais adequados a
alocacdo dos mesmos, propiciando diminuicdo degdalsiade regional na oferta de
servicos a populacédo. Além disso, a descentralizabéiu grandes potencialidades ao
gerenciamento do SUS, por meio da insercéo de reieoss e pela maior possibilidade

de participagéo social.

Conforme observado por Madeira (2005) € possivel que cada ente federativo
crie outras pessoas juridicas e transfira a estastedninadas competéncias
administrativas, tudo com o objetivo, de mediantelescentralizacdo, melhorar o

funcionamento dos servigos publicos”.

A Fiocruz, na qualidade de instituicdo estratégieasuporte ao Ministério da
Saude e ao SUS para responder as politicas deoEs$émd tido participagdo muito
importante no processo de definicdo dos temasitarios, dedicando-se as areas de
pesquisa, ensino, desenvolvimento tecnoldgico, ym@a de insumos, assisténcia a
saude, informacédo, comunicacao e servi¢cos de nefierém saude, de forma a enfrentar
os desafios da Sociedade do Conhecimento. Aulitgtd é uma entidade juridica de
direito publico, pertencente a& Administracéo In@iree vinculada ao Ministério da
Saude, criada em 1900, e constitui-se num dos imaisrtantes patrimonios cientificos

e tecnologicos da saude e da ciéncia brasileira.

Com base no contexto atual de Ciéncia e Tecnoledmovagao que, dentre
outros componentes, destaca a importancia da ciividade no setor saude, verifica-
se a necessidade de atualizacdo continua da Fiowuseu modelo de gestédo
administrativa, de forma a torné-la uma instituicépaz de responder as politicas de
Estado e de se adequar ao novo contexto macroecam@aracterizado pela forte
énfase em Ciéncia & Tecnologia. Constata-se duetiuicdo, nos ultimos anos, vem
dando o seu aporte para a constru¢cdo de um sistenrevacdo em salude capaz de
responder as necessidades do pais na area de C&¥%aéde, com énfase em
biotecnologia (diagnostico, prevencgdo e tratamemmm) meio da criagcdo do Programas

! Conforme mencionando o art.4 do Decreto Lei n°.@8®5 de fevereiro de 1967, em seu Paragrafo
Unico que dispde: “As entidades compreendidas mairidtracdo Indireta vinculam-se ao Ministério em
cuja area de competéncia estiver enquadrada sv@paii atividade” (Madeira, 2005).



Indutores: Programa de Desenvolvimento Tecnoldgieo Insumos para Saude —
PDTIS, Programa de Desenvolvimento Tecnoldgiconderhos para Saude Publica —
PDTSP, concepcéo e elaboracdo do Projeto do Cémtbesenvolvimento Tecnologico
— CDTS, implantacdo docampusde Jacarepagua — com foco na Biodiversidade —,
expansdo da Rede de Laboratorios de Referénciastituicdo e a criacdo de linha de

pesquisa institucional em Saude Ambiental.

Nota-se que, desde 2001, a Fiocruz estabelecewisérmde futuro estratégica
para o atendimento das demandas sdécio-sanitaréss,pdliticas de Estado e das
transformagdes das fronteiras em ciéncia e teci@logDisso resultou o Plano
Quadriend 2001-2004 aprovado por todas as instancias detibas da Instituicdo e
pelo Conselho Nacional de Saude, passando a deradwi, desde entdo, como
ferramenta fundamental da gestdo institucional d@fi@ Posteriormente, o referido
Plano foi substituido pela nova versdo, denominBtio Quadrienal 2005-2008,
aprovado recentemente pelo mais alto érgdo colegid Fiocruz, o V Congresso

Interno.

AcOes dessa natureza buscam ampliar o dinamismiastituicdo no que se
refere & producdo de mecanismos inovadores deogestdbusca da qualidade,
competitividade e do fortalecimento da concepcamstituicao de referéncia nacional

e internacional na area da saude.

Neste contexto, tém sido implementados diversosr@ss ao longo dos anos,
numa tentativa de adequar a Instituicdo a um modkelgestdo publica comprometido
com enfoque gerencial, de forma a garantir a eflsttle dos resultados em consonancia
com a sua missdo. Entretanto, constatam-se assisnetia atual gestdo, nao
possibilitando que 0os mecanismos propostos sejéiniesiies para cumprir plenamente
as estratégias de atuacdo da Fiocruz na velocidadessaria ao atendimento das

demandas sanitarias provenientes do surgiment@mvgsragravos a saude decorrentes

2 Plano Quadrienal é um instrumento orientador diigas e acbes a serem realizadas pela Instituicdo
qual é colocado para analise por toda a comunidageovado pelo Congresso Interno da Fiocruz.

% Congresso Interno - Orgédo maximo de represendgammunidade da Fundagéo Oswaldo Cruz, a que
compete deliberar sobre assuntos estratégicosiamdalns ao macro-projeto institucional, bem como
sobre matérias que possam interferir nos rumosnsiituicdo. O Congresso Interno é presidido pelo
Presidente da Fiocruz e composto por delegadae<leelas Unidades, em nimero proporcional ao de
servidores das mesmas.



das desfavoraveis condicbes ambientais, de vidgasadlde da populacdo no pais. Essa
conjuntura traz como consequéncia a necessidade d#gocruz reformular suas
estratégias de atuacdo para cumprimento de supsneadilidades histéricas como

instituicdo centenaria comprometida com a saudegalacéo.

O modelo de gestdo na Fiocruz tem sido constitpa@doatividades tradicionais
de administracdo, baseadas em rotinas e normaslaslbo atendimento de demandas
formuladas pela propria Instituicdo e pela Admmaisio Central do Governo Federal.
Nessa linha de raciocinio e levando-se em contaowss papéis das instituicbes de
Ciéncia e Tecnologia e os Institutos de PesquisaSaide, apresenta-se uma tendéncia
na énfase do desenvolvimento e do aperfeicoamestprdcessos de trabalho das areas
de planejamento e gestdo, na busca de adocao delomambm maior autonomia e
flexibilidade. Sendo assim, a Fiocruz, como partegrante desse contexto da area de
Ciéncia e Tecnologia em Saude, vem promovendo gesfocontinuos para rever e
atualizar o seu modelo de gestdo de forma a tarné&hk instituicdo capaz de atender as
politicas de governo.

Sua atividade organizacional € complexa e envolaea wiversidade de
atividades que precisam ser coordenadas e integgraslsim, a estrutura organizacional
assume uma importancia fundamental, ainda maisoseanth instituicdo publica e
hipercomplexa, tendo sua gestédo que lidar comntbstitipos de processos. Percebe-se
que mudancgas e ajustes sdo indispensaveis aopreeessos de trabalho para o pleno
desenvolvimento institucional, trazendo como coiégaqgia a necessidade de se realizar
estudos na area de gestdo que contemplem novasspos¢ numa perspectiva critica e
problematizadora, buscando pontos de convergémife es atores pertinentes com

vistas a construcao e introducdo de novas propdstawdelo de gestao da Institui¢ao.

As atividades da InstituicAo estdo agrupadas emocgrandes programas
institucionais nas seguintes areas: Pesquisa enld@sgnento Tecnoldgico; Producéo
de Bens e Insumos em Saude; Ensino em Saude e 8&Vicos de Referéncia em
Saude e Informagédo e Comunicagdo em Saude e em&a .a implementagcdo de sua
missédo, a Fiocruz opera uma estrutura de ambit@mealc por meio da acéo integrada
de suas 14 Unidades Técnico-Cientificas, duas deglaécnicas de apoio e quatro

Unidades técnico-administrativas, configurando umstituicio complexa, heterogénea



e divisionalizada, cujo conjunto dessas Unidades esoplado a estrutura da
Presidéncia e seus 0rgdos de Assisténcia Diratzediata ao Presidente (Estatuto da
Fiocruz, 2003).

Para ancorar a realizacdo do conjunto dessasatesddesenvolvidas pelas 19
Unidades identifica-se a importancia da instituigdim incorporar inovagdes nas
dimensdes dos mecanismos, métodos, procedimemp@Eessos, consoantes com uma
gestdo com foco em resultados de uma Instituic8iolidd] como a Fiocruz que

apresenta caracteristicas de conformacéo orgammedcnultifacetada.

Constata-se que o debate sobre o modelo de gesti@asgyegure o carater
publico, estatal e estratégico esteve presenterdefmarcante em todos os Congressos
ordinarios e extraordinarios da Fiocruz. Amplascussdes nas diversas instancias
internas tém sido promovidas para se avaliar actdgde estratégica da Instituicdo,
suas potencialidades e necessidades de transfanaygétivando encontrar consenso
em relacdo ao tipo de gestdo inovadora capaz deopey 0 seu desenvolvimento

institucional.

Assim, o processo de descentralizacdo administraig Unidades, iniciado em
1995, objetivou descentralizar acdes administratida competéncia do nivel central
nao sO desconcentrando as atividades de gestdanmmocda execucdo or¢camentaria,
financeira e patrimonial, mas concedendo deledad&ocompeténcia as Unidades
Técnico-Cientificas, de forma a alcancar uma maiatonomia e flexibilidade

administrativa e gerencial.

Deste modo, o grande desafio a ser enfrentaddHmedeuz no campo da gestao,
portanto, € realizar um processo de descentrabzad#ninistrativa que possibilite a
articulacéo intra-institucional de planejamentoee gistdo, sendo um pilar essencial

para o processo de geracao e difusdo de conheosmemtsaude.

Para tanto, o nivel central da Instituicdo deveilit@bse, organizacional e

profissionalmente, para a implementacdo de novasicps, considerando que a

* Delegagéo é o processo de transferir autoridagsponsabilidade aos subordinados (Chiavenato, 2004
p. 311).



descentralizacdo deve requerer uma gestdo cenbral elevada capacidade de

coordenacdao, planejamento, inducéo, avaliacdo @on@mmento de resultados.

Com a finalidade de identificar os respectivos pssos de autonomia, agilidade
e flexibilidade na gestdo das Unidades da Insfityicconsiderando os esforcos
empreendidos na gestdo da Fiocruz, ao longo dowmodltdez anos, entende-se ser
proeminente a realizacdo desse estudo para aaaldimensdes e varidveis decorrentes

do processo de descentralizacdo administrativactauz.

A relevancia deste estudo consiste na importanas atdes realizadas pela
Fiocruz, através de um olhar para as areas dejpiaeeto e gestdo de instituicdes de
C&T, tanto em ambito internacional, quanto nacipmad bojo das discussfes da
Reforma do Estado e da Nova Administracdo Pubticasiderando a tendéncia de
rompimento com o modelo burocratico centrado naahgeia, na divisdo extrema do
trabalho e na énfase nos processos. Surge assimproposta para as instituicoes de
C&T para a adocdo de modelos mais flexiveis quatiegein o trabalho em rede e a
cooperacao coordenada, a adocdo de acOes oriergadasbjetivos finalisticos da
instituicdo, com achatamento das piramides hieiéaqu e pela maior autonomia e

qualificacéo dos gerentes (Fiocruz, 2005).

E notdrio o reconhecimento da importancia da géio em conquistar uma
gestao estratégica, tendo em vista esta se canstitprincipal suporte a realizagédo das
atividades finalisticas para o respectivo cumprimeta missao institucional. Face ao
exposto, entende-se ser imprescindivel um estudo alpjetive avaliar os aspectos
relacionados ao processo de descentraliZaigiiplementado ha dez anos na Fiocruz,
identificando a dimensdo politica, estratégica @nit@d, avancos e limites, no que
concerne a variavel positiva e negativa dos proseske autonomia, agilidade e

flexibilidade na gestdo das Unidades.

Pode-se constatar, por intermédio de diversos dsipos preliminares ou
fragmentados em virtude das consideracdes obtmtan@io das discussdes promovidas

® Descentralizagéo significa que a autoridade paradit esta dispersa nos niveis organizacionais mai
baixos (Chiavenato, 2004 p.303).
Descentralizagéo: capacidade de distribuir o pddeteciséo — Apud, Hortale (1996 p.155).



nos féruns internos de debates colegiados, nasagdtanos, que a Instituicdo tem muito
ainda a aperfeicoar na area de gestdo face asiédefas ainda existentes nos
procedimentos administrativo-gerenciais internasg géem comprometendo a plena
performancede uma gestdo administrativa eficaz e eficieidt €, uma administracao
direcionada a resultados com foco nas necessidadatsfacdo dos clientes interno e
externo, no caso as Unidades da Fiocruz e asd@sliNacionais de Saude e de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagédo em Saude.

Aspectos significativos destacados de avaliagcbeprgmuzidas indicam a
necessidade de superacdo do modelo adotado nai¢@sii Um desses aspectos diz
respeito ao seu desenho organizacional, que, mesmotemplando uma
descentralizacdo dos procedimentos administratigerenciais pelas Unidades que a
compdem, e ainda possibilitando manter a integrdéce coesao da Instituicdo, ndo tém

sustentado concretamente o aprimoramento da gestéacional.

Nesse sentido, o estudo apresenta como propoéstuifidar criteriosamente
quais as vantagens de se manter certas atividadaslizadas ou, entdo, vir a propor a
desconcentracdo de determinadas atividades e ag@mde outras em um nivel central
e, portanto, o mesmo somente podera adquirir chuttemediante o somatoério de
esforcos dos diversos atores. Por outra parteackese que compete as Unidades
Técnico-Administrativas as funcbes de normatizasesasorar, orientar tecnicamente,
monitorar e supervisionar as agles institucionass datividades de gestdo

administrativa.

Considerando as acfes previstas Plano Quadrie@a}Zm8 da Fiocruz, no seu
item IV - Plano Estratégico da Fiocruz por AreaAdieacio - que trata da Relac&o entre
a Fiocruz, o Sistema Unico de Salde e a Sociedautende-se ser oportuno a
realizacdo de um trabalho no Instituto Fernandgsehiia uma vez que essa Unidade
Técnica Cientifica desempenha um papel estratédesenvolvendo atividades de
pesquisa, ensino e assisténcia de referéncia ncadebsaude da mulher, da crianca e
do adolescente, constituindo-se em pélo geraddusod de tecnologias, bem como em

um Centro de Referéncia para o Sistema Unico ddeS@iocruz, 2005).



Diante dos desdobramentos dessas acOes de canstieucional insere-se a
importancia do cumprimento da misséo do Institidm&ndes Figueira, que para tanto,
necessita contar com uma gestao focada em ressiltadoseja, uma administracao
pautada no principio da eficiéncia. A valorizacdo aficiéncia na gestdo da coisa
publica demonstra a vontade dos cidaddos na melh@i prestacdo dos servicos
publicos a cargo do Estado. Salienta-se que notdm@iAdministracdo Publica a busca
deve ser pelo menor gasto de recursos com o maknmesultados, no atendimento do

interesse publico.
1.2 - Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é analisar os aseclimites do processo de
descentralizacdo das acfes administrativas dauzioconsiderando o atual modelo de
administracdo adotado na Instituicdo, com vistasngercdo de inovacdes na
organizacado, particularmente em processos que rpossatribuir para melhoria da
eficiéncia da gestdo se contrapondo a um modebdenistracdo burocratica vigente
na administracdo publica brasileira e sua transpgia um modelo de administracao
gerencial. O estudo refere-se a area de gestdodiixse na avaliacdo do processo da
descentralizacdo das ac¢bOes administrativo-gersndai competéncia da Dirad que

foram delegadas as Unidades da Fiocruz.

Nesse sentido, adotou-se como campo especifico mddise o Instituto
Fernandes Figueira, objetivando conhecer e anafisaua gestdo administrativa na
perspectiva do principio da eficiéncia da admiaigio publicha partir do processo de

descentralizac&o ocorrido ha dez anos naqueléuitosti
Dentro desse objetivo geral, destacam-se os seguobjetivos especificos:

* Analisar o processo de descentralizacdo administrda Fiocruz, nos ultimos

dez anos, no que se refere a sua implementacdagcaéuce estado atual.

® Principio da Eficiéncia na Administragdo Publicaifitroduzido expressamente no caput do art.37 da
Constituicdo Federal através da Emenda Constitacior1l9, de 04 de junho de 1998, com a seguinte
redagdo: “Art.37. A administragdo publica diretandireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios oberfe aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia e, tambénseamuinte...” (Santos, 2003).



« Discutir a analise dos aspectos inerentes as démengolitica, estratégica e

técnica do processo de descentralizagdo adminstidd Fiocruz.

* Analisar se o0 processo de descentralizacao prapangiao Instituto Fernandes

Figueira uma melhoria na eficiéncia da gestao.

* Analisar as possibilidades na proposicdo de umuotmjde inovagbes em
processos que possam contribuir para melhoria melnale descentralizacéao
administrativa, mediante o entendimento da légidataarla em organizacdes
publicas de C&T.

O trabalho realizado visa contribuir para a gesté&titucional, no que diz
respeito a tematica do processo de descentralizdgdoUnidades da Fiocruz, e

compreendendo cinco capitulos.

O capitulo 1, introducao, apresentou o contexto e a relevanci@ma no qual
as organizacOes estdo inseridas, a partir do qudelrmudancas estruturais nesses
tempos de globalizagcdo, bem como a insercdo dauziawo ambito da Ciéncia e
Tecnologia em Saude e como instituicdo publicaagsjica de suporte ao SUS e ao
Ministério da Saude. Também foi apresentado o iwbjgeral do estudo, destacando-se

0S seus objetivos especificos.

Apresenta-se noapitulo 2 a importancia do tema da descentralizacdo, aduz d
renomados tedricos, incorporando a discussao darrRafdo Estado dos anos 90, a
teoria das organizacgdes, gestao publica por remdta gestdo contemporanea. Também

neste capitulo discorre-se sobre as considerag@iesialogicas.

Ja nocapitulo 3 busca-se caracterizar o perfil institucional dackiz e do
Instituto Fernandes Figueira, refletindo-se sobuass estruturas organizacionais,
posicionamento estratégico modus operandie o histérico do processo de
descentralizacdo da Fiocruz no periodo de 19994.20



No capitulo 4 a experiéncia empirica € apresentada e analisadabase nos
resultados da pesquisa de campo e qualitativartia ghas entrevistas quanto as praticas
organizacionais apreciadas de acordo com o0s comcgiencionados no referencial

tedrico.

Finalmente, n@apitulo 5fecha-se o estudo, ao se apresentarem as corgkisoe
recomendagfes que resultaram do trabalho apontaresides nas dimensdes politica,
estratégica e técnica, na perspectiva de introddednovacdes gerenciais relacionadas
ao processo de descentralizacdo na Fiocruz e dimrseqproposta de melhoria na

gestéo do Instituto Fernandes Figueira.



Capitulo 2

Referencial Tedrico e Consideracdes Metodoldgicas

2.1 — Referencial Tedrico

No mundo atual as transformacdes vém ocorrendowuomvelocidade intensa
e, consequentemente, as organizacfes tambéem sd@pdadi por essas mudancas,
trazendo assim, como reflexo, a exigéncia de n@emssuras e novas solugdes para
problemas que, cada vez mais, envolvem diagnésiitoyacdo, competéncias,
lideranca, comunicagcdo, motivacdo e o comprometonelas pessoas envolvidas.
Desse modo, no atual contexto, imensamente dinareicoompetitivo, vém-se
requerendo novos parametros para que a administpagssa enfrentar ambientes de
imprevisibilidade e instabilidade decorrentes dabglizacdo, preparando os caminhos

das organizacgGes para um futuro melhor.

Sendo assim, imp0e-se que as organizagcbes busquean nova cultura
administrativa que aglutine uma administracdo mualeeficiente e eficaz dentro de
uma abordagem global e integrada, isto €, a adim@g& tornou-se uma area de
conhecimento humano extremamente sensivel as maglaageleradas que vém
ocorrendo. Neste sentido, a moderna administragi® mevolucionando conceitos
tradicionais e deixando de lado as praticas catestdis ao longo dos anos considerando
a nova forma de producéo do conhecimento, na paed, atender as demandas atuais,
as estruturas e 0S processos organizacionais tém €atores cruciais flexibilidade,
heterogeneidade e temporalidade. Tais caractaissse intensificam quando se trata do
Setor Saude, dada a sua relevancia social e ecoamdfara Gadelha (2006):

“A nocdo de complexo industrial da saude é, a uterspo, um corte
cognitivo, analitico e politico. Como mostra a Higul, p. 30,
configura um conjunto selecionado de atividades produtivas qu
mantém relagdes intersetoriais de compra e vendaeds e servigos
(sendo captadas, por exemplo, nas matrizes de mguwoduto nas
contas nacionais) e/ou de conhecimentos e tecradogEssas
atividades produtivas estdo inseridas num conteptitico e
institucional bastante particular, envolvendo agteedo de servicos
como o0 espaco econdmico para o qual flui toda adpgdo em
saude(Gadelha, 2003).



Figura 1: Complexo industrial da saude: caracterizgdo geral.
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Fonte: Gadelha 2003.

A Figura acima, apresentada por Gadelha (2006) renastarticulacdo do
complexo industrial da saude, tanto sob a oOticendiastria da saude, como sob a 6tica
da industria produtora de bens e dos setores gogsta de servigos, publicos e
privados, ilustra a articulagdo entre a l6gica éotina e 0s servicos de saude e
evidencia a importancia de pensar as organizagbsealtie em seu contexto econémico

e organizacional.

De forma a buscar um melhor entendimento sobre gicddédas formas
tradicionais de producdo, €é importante mencionar pascipais Teorias da
Administracdo que sempre buscaram compreender Extedsticas basicas das
organizacdes. Nos fins do século XIX surge a Esdalddministracdo Cientifica, cujo
expoente foi o0 americano Frederick Winslow Taybpre deu énfase na execucao das
tarefas, tendo como principal foco a racionalizagéatrabalho no nivel operacional.
Tigre (2006), ao analisar as idéias de Taylor, idensu que este autor deu um carater
mais cientifico as inovagfes organizacionais pémdoto desenvolvimento da linha de
montagem. Taylor foi um dos primeiros a desenvalvea teoria da administracéo para

resolver problemas industriais.



De acordo com Chiavenato (2004), o estudo de T@gomeio da aplicacédo de
métodos e técnicas da engenharia industrial pracetioninar os desperdicios e as
perdas sofridas pelas industrias americanas a ¢pasaando desta forma, elevar os
niveis de produtividade das mesmas. Para tantoygmo construir um modelo baseado
na racionalidade e no controle das atividades hamjagesenvolvendo o estudo de
tempos e movimentos das tarefas. A Teoria precdaizer Taylor voltou-se para a
tecnologia de producdo em massa, apoiando-se nosipiws da padronizacdo e
racionalizacdo do trabalho. Entretanto, j4 a Bedtilassica desenvolvida pelo
engenheiro francés Henry Fayol, apresentou uma \dgérenciada daquela defendida
por Taylor. O estudo apresentado por Fayol, destacdsdo da empresa em termos de
organizacao formal, suas relacdes e func¢des, deatredo (Chiavenato, 2004).

Segundo Fayol, toda organizacdo é composta déusgi8es basicas: Técnicas;
Comerciais; Financeiras; de Seguranca; Contabéidneinistrativas, sendo que esta
dltima se reveste na propria funcdo do administraoois ela coordena e integra as
demais perpassando todos os niveis hierarquicasgaaizacdo. A analise tedrica de
Fayol defendia a divisdo do trabalho dentro daroeggéo, que deu origem ao principio
da especializacdo, ou seja, para o0 autor administrasiste no processo de planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Partade acordo com Fayol a
administracdo deveria ser vista como uma funcdaradp das demais funcdes da

empresa (Chiavenato, 2004).

Com o surgimento da Teoria da Burocracia, pelasdestdo sociélogo aleméo
Max Webef, foi realizada uma outra abordagem relacionadstratara organizacional
das empresas. Weber defendia tecnicamente a bciebaamo a formalizacdo das
atividades da organizacao voltadas para a racdaddie para a eficiéncia. Ele entendia
que as atividades da organizacdo sédo formais edgera partir de um conjunto de

regras e leis aplicaveis a todos sem excecao. 8edglMeber, o tipo ideal de burocracia

" Max Weber (1864-1920) sociélogo e economista ipolibcidental alemao, foi um dos fundadores da
sociologia moderna. Na sua opinidao, a tendénciaciddizacdo do ocidente tem sido rumo a
racionalizacao, conduzida pela crenca no progrpesdntermédio da razdo, que abriu caminho para o
desenvolvimento das organizacdes sociais, politic&ezondmicas que diverge da maioria das outras
culturas. Identificava trés tipos de autoridadaditional, com legitimidade proveniente dos costime

do governo hereditario; carismatica, oriunda dadonspiradora da religido ou de um lider dinamimdm

raro ditatorial; e burocratica (ou juridica), naabw comando pessoal é substituido por normas e
regulamentos legislativos e administrativos. A lotaoia, onde o poder provém do cargo e ndo depende
de quem o detém, amplia muito o ambito e a addjptatlé da administracdo e do controle social
(Rohmann, 2000).



se baseia nas dimensdes da formalizacdo, da didsadrabalho, principio da
hierarquia, impessoalidade, competéncia técnicparaedo entre propriedade e
administracéo e profissionalizacéo do funcionayiesse sentido, Weber defendeu que a
burocracia tem a propriedade de assegurar o t@lpatifissionalizado promovendo a
cooperacao entre as pessoas em funcdo do cumpricestegras organizacionais para
alcance do obijetivo final. Na proposi¢cédo de Webgganizacdo formal e organizacdo
burocratica sao sindnimos. A partir da organizdg&malmente estabelecida revela-se a
existéncia de uma maquina administrativa onde seeibros seguem as regras e
regulamentos que constituem um dos aspectos darhtiracdo. A respeito de Max
Weber constata-se que sua analise tedrica acescprithgipios da burocracia constitui
um trabalho importante sobre as organizacbes fernmaide parte de sua teoria as
analisa como estruturas de autoridade ou de sistafeacontrole social legitimo
(Chiavenato, 2004 p.40).

Segundo Bresser Pereira e Spink (2001 p.26), dsaman esta perspectiva em

relacdo ao Estado, salientam que,

“Foi um grande progresso o surgimento, no séculX,Xde uma
administracdo publica burocratica em substituicde &ormas
patrimonialistas de administrar o Estado. Weber2dp o principal
analista desse processo, destacou com muita éafasperioridade
da autoridade racional-legal sobre o poder patriradista”.

Nas teorias dos autores citados, reconhece-se prepeupacao basica € com o
desempenho nas tarefas, dos recursos e dos padssorganizacdo. No entanto,
tornou-se evidente na administracdo a importanasapgssoas como parte fundamental
no processo de administrar as organizacoes. Ddiss®, o enfoque comportamental

ganha evidéncia no tema administracao.

Pode-se mencionar neste sentido a Teoria das Reldgdmanas que surgiu
pelas pesquisas de Elton Mayo no inicio dos anps@f énfase nas relagcbes humanas
no trabalho, na qual as tarefas e a estrutura danmacdo passaram a ter uma
importancia secundaria. Essa Teoria tinha como fmquocesso de motivagdo dos
trabalhadores para cumprimento das metas da oegdioiz Sua contribuicdo, centrada
na humanizacédo das organizacdes, reconhecia &rmissida organizacao informal, da

dindmica de grupos sociais, da lideranca e dagd@pseparticipativas e, acima de tudo,



énfase nas pessoas e a sua satisfacdo no traPaéstudo de Mayo langcou uma nova
filosofia de administracdo pautada na filosofia Bdacdes humanas, diferentemente da
escola classica que privilegiava os aspectos @esicbre 0os aspectos humanos.

No inicio do século XX, os diversos tipos de pmbeais precisavam
desenvolver técnicas e conhecimentos que os aprdaasrealizar suas tarefas, bem
como tomar decisdes sobre os recursos disponiais @tingir os objetivos das
organizacdes. Naquele momento, os esforcos se rioanam no atendimento das
necessidades crescentes de mercado, com énfasmdogdm eficiente de bens. Entéo, a
eficiéncia no trabalho se tornou a tdnica nas orggbes. Nesse sentido, com a
evolucéo das teorias da administracéo, as orgd@i@ggguderem encontrar alternativas

para solucdes de problemas relacionados ao fumema das mesmas.

Maldonado ao analisar outros aspectos influentesgasmizacdes menciona que

“a partir da década de 50, as organizacdes comegara se

defrontar com sintomas perturbadores que n&o podiaen

prontamente remediados pelas técnicas administaativentdo

disponiveis, e que nado tinham precedente em exp@iE recentes
referente a conformagéo do quarto paradigma tecomrémico e

surgimento concomitante de novos produtos, novesess0s, novas
tecnologias, novos padrdes de competicdo, multimadizacao,

entre outros aspectogfMaldonado, 2005 p. 13).

Assim, as organizagcfes passaram a se preocupaveaadaais em substituir os
tradicionais processos administrativos voltados prestoes internas da organizacao
para lidar com a complexidade crescente do ambiddée modo a enfrentar os
problemas decorrentes da falta de sinergia eni® e€las novas caracteristicas de
mercado no ambiente externo, comecaram a utiliZodos racionais de analise das
oportunidades ambientais e da melhor estratégimjocmeio de solucionar tais

problemas.

No entanto, essas experiéncias, nos anos subsesjieavelaram que nem
sempre os objetivos definidos eram plenamenteidoegEntdo, a partir dos anos 80,
com estudos de Igor Ansoff, a formulacdo de egli@iépassou a ser considerada uma
atividade permanente nas organizacfes com 0 ptopdse as mesmas pudessem se

adequar a interacdo com o0 ambiente externo; oy a&ejarganiza¢cdes entenderam que



0S novos problemas administrativos exigiam novaxgssos para sua solucdo diante

das mudancas frequientes que ocorrem nos ambientes.

Segundo Ansoff (1981), esse entendimento seriacdgsara a transicdo do
planejamento estratégico a administracao estratégendo, portanto, considerado um

dos principais defensores da Escola da Administr&sdratégica.

Para Maldonado (2005), esta questdo é confirmadaomoento que as empresas
produtivas e empresas de consultoria voltaram engias para o desenvolvimento de
novas maneiras de administrar 0os novos problenegenhecendo crescentemente a

importancia de se associar planejamento estratagaciministracao estratégica.

“A Administracdo Estratégica € entendida aqui coom sistema
escolhido de administracdo, que enfatiza sua peoflexibilidade,
isto €, que provoca 0 aparecimento de programasatesgficos
inovadores, que busca a mudanca da prépria politopze avalia
mais o desenvolvimento do potencial para mudangasas do que
0o desempenho em curto prazo, e que entende osnfientlas do
poder e das caracteristicas culturais dentro daamigacdo porque
ai estdo os principais geradores de sua prépriaifididade”
(Ansoff et all 1981 p.45).

Em outras palavras, para Ansoff (1981), ndo haadrainistracdo estratégica a
Nao ser que a organizacao queira e seja capazsdavidéver uma avaliacao critica de
seu proprio conceito de administracdo e da sudc@radministrativa, mediante a

pesquisa e a implantacdo de estratégias inovadoras.

Atualmente, as novas Teorias da Administracdo eptas abordagens bastante
complexas, pois 0s objetos de estudos englobamenorane variedade de eventos que
devem ser levados em consideracdo. Estas abordpgemgam entender os tipos de
organizacdo do ponto de vista da interagcéo e iepertiéncia das principais variaveis,
gue sao: a estrutura da organizacao, as taretasn@atizacao do trabalho), as pessoas, a
tecnologia e o ambiente. Nesse sentido, a adequiasdas variaveis € o grande desafio
para a Administracdo, na medida que as organizaglEssam se adaptar a novas

situagOes e oportunidades que surgem com uma datteintensa.



A velocidade elevada com que as mudancas ocornganante representa um
desafio para as organizagdes. Este desafio torma®e ao se considerar as dimensdes
que a gestdo das organizac6es tem para lidar czam saidancas. Nas Ultimas décadas,
varias tentativas tém sido feitas para adequarstigedas organizacdes para que as
mesmas possam operar com a flexibilidade necespéaitaas estruturas tradicionais em
muitos casos, nao resistiram ao impacto das muda@ambiente organizacional se
tornou mais complexo e competitivo, apresentandimeeautras caracteristicas, a
necessidade de se adaptar as inovacdes tecno|ddgcadquirir novos conhecimentos,
habilidades e competéncias no trabalho e introdnawos processos que possam

responder as novas condi¢6es do mercado.

Assim, vém-se observando que as formas tradicialeagestdo ndo apresentam
condicOes ideais ao funcionamento das organizatiéate das novas caracteristicas do
ambiente instavel. Diversos fatores contribuirantapeso, verificando-se que a
tendéncia a burocratizacdo e a estagnacao img@icaducéo da eficiéncia e da eficécia,
uma vez que as restricbes advindas desses pro¢esdiopnais, ndo mais comportam
a flexibilidade necessaria ao alcance de resultddosseja, a importancia da gestao na
organizacdo aumenta a medida que a preocupacao eperfeicoamento dos meios é

considerada imprescindivel para se atingir os fins.

A solucdo dos problemas causados pelos procesadgidnais frente ao
ambiente de mudanca trouxe alternativas para qoegasizacdes pudessem incorporar
uma administracdo acompanhada de propostas in@asdoa busca de satisfagdo das
necessidades humanas e das dimensfes socio-ecasdAE preocupacdes com 0
bem-estar social e do ser humano fizeram surgiaddas nos campos politico, social e
econdmico, de modo que as organizagdes publicasapas com base nessas variaveis
voltam suas preocupacbes para modernizar os modas fermas de gestdo que

assegurassem os resultados.

Michel Crozier (1981), ao fundamentar sua teoriascteve as tendéncias
burocréticas dos sistemas organizacionais moderdém de aprofundar reflexdes
sobre as relagbes de poder e as situacfes deermerd interior das organizacdes —
fundamentos do Planejamento Estratégico, o autobéen oferece uma abordagem

extensiva sobre o sistema de organizacdo burczréteeste sentido, o autor afirma:



“... em todas as organizagbes se encontra a mesnm tentagédo a
escapar da realidade. Essa tentacdo, a qual todasrganizacoes
sucumbem mais ou menos parcialmente, corresporadanesnte ao
‘fendbmeno burocratico’ que temos procurado defirks regras
impessoais, que eliminam arbitrariamente as difladles, bem como
a centralizacdo, que impossibilita o conhecimentficiente dos
fatos, constituem outros tantos meios ‘burocrafiods evitar as
adaptacbes e as mudancas que, de outra forma, @&aec
inevitaveis”(Crozier, 1981 p.272).

Para explicar a formacéo do fenémeno burocritibentro da organizacao,
Michel Crozier prop6e um estudo baseado na anddisestratégia dos individuos e dos
grupos, considerando tanto os tracos culturaisdiunahtais e caracteristicos de cada
sociedade, como também da importancia de uma argistifica dos problemas e das
questdes que deles derivam, para lograr éxito peragdo da burocracia sem o risco de
atacar os efeitos ao invés das suas causas. NEgE sconsiderando o fato de que a
Administracdo Publica vem empreendendo esforcosa pdesburocratizar’ os
procedimentos rotineiros, entende-se ser oportangart conhecimento da maneira
cientifica e sistematica pela qual o autor abomlsetr um dos problemas mais

complexos a organizacdo — o fendmeno burocrético.

Crozier (1981p. 272) ao estudar a organizacdo batioa procura fundamentar
sua analise destacando a luta pelo poder e suatengéa. No entanto, o autor
reconhece também que ndo se pode compreenderiorfamento de uma organizacao
sem levar em conta os problemas de administragitingpo do pressuposto que 0s
mesmos sdo vistos como problemas de agédo cooperddgsta forma, o autor ressalta

que uma organizacdo burocratica seria uma orgagao gque nao consegue

corrigir-se em funcéo de seus erros”

A partir desse enfoque pode-se depreender queoacsdmentos burocraticos
que regem uma organizacdo, as vezes, estdo taediahilizados e integrando o seu
equilibrio interno que, mesmo quando essa regra paomite desenvolver
adequadamente uma atividade, isto ndo implica sadamente abandona-la. Ao

contrario, esta pode continuar a ser mantida defdreistema burocratico. Em outros

® Sobre o fendmeno burocrético do ponto de vist®diaa das organizacdes, consultar Crozier, (1981ca
3 p.209).



termos, um sistema de organizacdo burocraticargeraé se pauta na existéncia de
uma série de processos Viciosos, relativamentgesstanarcados por um contexto de

regras impessoais e de centralizagéo.

Para Morgan (1996), a abordagem sobre as orgaegagfauta-se no
entendimento que as mesmas sao complexas e amlugoEndo muitas questdes
contraditorias. Assim, o autor busca compreendefenémenos das organizacbes a
partir do uso de metaforas, comparando-as com msagge organismos Vivos, cérebros,
culturas, sistemas politicos e maquinas. Sua \agéioa possibilita analisar a mudanca
organizacional a partir da explicacdo dos fendmeoosrridos nos processos de
trabalho dentro das organizacdes e suas interagieso ambiente em geral, isto €,
propicia uma abordagem com enfoque sistémico danagcdo tratando-as como
sistemas abertos. Em suma, esse conceito se dimtsappreconizado pela teoria da
Administracdo Classica que tratava a organizaca@waam sistema mecanico fechado
ndo reconhecendo a importancia do ambiente e cost® iefluéncia a pratica

organizacional.

Na visado de Morgan (1996 p.53), as organiza¢des sé&o

“Sistemas abertos que necessitam de cuidadosa @&tragéo para satisfazer e

equilibrar necessidades internas, assim como adeg#a circunstancias ambientais”.

Essa idéia nos faz perceber como € importante ess&io adaptar as
organizacdes as condicbes ambientais, preservanflorrda estratégica as relacdes de

natureza interna, que sdo a estrutura adminisdragipessoal e a tecnologia.

Outra questdo importante ao processo de desceag@i numa organizacao
abordada pelo autor é a dimenséo politica que alalia vida organizacional. Isto
porque a partir da descentralizacdo se delega lorenée autoridade a outros gestores
0S quais passam a deter a tomada de decisdo quauras vezes, se reverte para o
campo politico.

Como reflexdo buscam-se as idéias de Morgan (12@@),utiliza a metafora

politica para focalizar diferentes conjuntos deresses, conflitos e jogos de poder que



moldam as atividades organizacionais. Para Mof§j@886), as organizacdes sdo vistas
como sistemas de governo baseados em varios posicgoliticos que legitimam
diferentes tipos de regras, associadas as dimensSerelac6es de poder, conflitos e

interesses.
Para ilustrar esse entendimento, Morgan (1996 pd<darece:

“... a medida que pode haver consenso geral solsreolgjetivos
globais, existe frequentemente consideravel dedacsobre os
objetivos especificos, uma vez que nesse nivehtesesses dos
individuos e as suas subunidades quase sempre rsanmo
predominantes. A organizacgdo como um todo €, entéo,
freqientemente obrigada a funcionar com um grauimdnde
consenso. Isto permite a organiza¢céo sobreviveuanip reconhece

a diversidade de objetivos e de aspiracdes dosreensboros”.

A partir das consideracbes apresentadas peloseautdrozier e Morgan,
percebem-se inUmeras variaveis que influenciamrganzacdes, tanto as decorrentes
dos sistemas internos das proprias como tambénmbt@ate externo. Na l6gica de se
adaptarem as influéncias frente ao atual cendriomdelancas, as organizacfes

permanentemente procuram ajustar seus process@bdko.

O Estado tentando se ajustar a esse novo cenandiahunicia um esforco em
torno de novos papéis, acompanhado do reconheantlennhecessidade de reformas
institucionais direcionadas para a reafirmacaoodganizacdes publicas, no sentido das

mesmas cumprirem melhor sua funcao.

Aliado a esse novo contexto, o Brasil, que duramt&os anos adotou como
modelo a administragdo assistencialista e patriatista, tendo evoluido posteriormente
para o modelo burocratico, comecou uma reflexdgesols possiveis caminhos da
administracdo publica. Em meados dos anos 90pinr&e um processo significativo de
mudancas em funcdo do atendimento as politicasagenta Reforma do Estado, que
preconizava a ‘reforma administrativa’, numa pecfipa de oferecer uma alternativa
gerencial & administracdo publica burocrdticgue permanecia dominante naquele

momento no Estado brasileiro.

® Para melhor compreens&o do tema da administragéorttica & gerencial, ver o trabalho de Bresser
Pereira (2001).



Esse debate foi amplamente intensificado uma vezagerise do pais dos anos
80 e o processo de globalizagdo impunham um novyzagdel do Estado brasileiro, pois
0 que se queria a época, era um aparelho de Eptiedosse eficiente e voltado para os
valores da sociedade considerando-se que a bueoctampetente ndo mais era
suficiente como meio para atingir os fins. Entésgou-se a exigir novas competéncias,
estratégias administrativas e instituicfes flexdvpie possuissem capacidade criativa e
inovadora para o atendimento dos compromissos guennhecessidades sociais, cada
vez maiores. Essa situacdo implicou em mudancagurdamais nas instituicoes
pertencentes ao Estado e na forma de administra-fam de melhor exercerem o seu

papel publico e estratégico.
Para Bresser Pereira e Spink (2001 p.7),

“A abordagem gerencial, também conhecida como ‘nova
administragdo publica’, parte do reconhecimento o Estados
democraticos contemporaneos nao sao simples instrtos para
garantir a propriedade e os contratos, mas formuaimplementam
politicas publicas estratégicas para suas respastigociedades
tanto na &rea social quanto na cientifica e tecgala. E para isso é
necessario que o Estado utilize préaticas gerenamagglernas, sem
perder de vista sua fungdo eminentemente publica”.

Sendo assim, a reforma brasileira ocorreu em cdésetp do desdobramento
da crise fiscal do Estado e do ajuste estruturaled@nomia em consonancia as
recomendacdes do Consenso de Washinytam a finalidade de apoiar a reconstrucéo
e desenvolvimento econdmico dos paises de indimdgao recente. Inicialmente,
incorporou as recomendacdes neolibétaiom vistas & reducéo do aparelho do Estado

brasileiro, além de medidas relevantes quanto &ndigdio da atuagdo do mesmo.

19 consenso de Washington - O economista inglés JoiiiaWg¥, em 1989, reuniu-se em Washington
com o0s principais expoentes dos setores econdnpecs discutir as economias inflacionarias do
continente americano. Neste consenso participaaanbém o Banco Mundial, o FMI, o governo
americano, economistas e politicos neoliberaisxdatimericanos e nesta ocasido, foram elaboradas
diretrizes para todos os paises do continente.

1 Neoliberalismo é o termo ao qual se referem paBtitberais adotadas por governos nacionais desde
fins do século XX, inspiradas no liberalismo cléssi Ele nada mais é que uma nova aplicacéo, & part
dos anos 70, do Liberalismo Classico que ha mutgahsido suplantado no mundo ocidental pelo
keynesianismo e outras formas de intervencionistoa@mico.



A partir da criacdo do Ministério da AdministracdoReforma do Estado —
MARE em 1994, cujo Ministro era Bresser Pereiraafresentado o Plano Diretor da
Reforma do Estadd no qual foi realizado um diagnéstico da crise dmiaistracéo
publica brasileira que serviu de base para a profmsie reforma na busca de uma
administracdo publica gerencial. Esse Plano erestigdo das diretrizes basicas para a
implementacéo da reforma e relacionava os priripejetos a serem desenvolvidos,
dentre elas destacam-se: a Reforma da ConstituRi@grama de Reestruturacdo e
Qualidade nos Ministérios, Sistema de InformacOesefxiais da Administracédo
Plblica, revisdo e desburocratizacdo da Lei detdgges, Aperfeicoamento dos

Servigos Gerais do Governo Federal e Projeto dedl®ie processo administrativo.

Em relacdo a dimenséao institucional, as atividatatais foram divididas em
dois tipos: atividades exclusivas do Estado, que a&fuelas que s6 o Estado pode
realizar, e atividades ndo exclusivas do Estade,s§io aquelas em que o Estado atua
simultaneamente com competidores do setor publcoestatal e da iniciativa privada.
Para exemplificar o primeiro, citam-se a previdémsncial basica e a fiscalizacdo do
cumprimento de normas sanitarias e com relacdo egundo as universidades,

hospitais, centros de pesquisa e outros.
Para Bresser (2001 p.193),

“A reforma da administragdo publica tornou-se umsdarincipais
temas politicos deste final de século. E importasublinhar o
carater politico desse processo, muitas vezes onen: um
linguajar técnico que esconde o seu potencial dordl Sem duvida,
a redefinicdo do papel do Estado depende imprethkrignte da
reforma da burocracia publica”.

No entanto, a proposta de modernizacdo do Estaideussignificativo reves
com a extincdo do MARE em dezembro de 1998. Nestdido, as acdes de
modernizacdo do Estado foram restritas a pouctiiiges considerando que algumas
acoes vinculadas a esse Ministério ndo pudereghesenvolvidas.

12 plano Diretor da Reforma do Estado foi elaboradtm Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado e, depois de ampla discussdovagw pela Camara da Reforma do Estado em sua
reunido de 21 de setembro de 1995. Em seguidasulminetido ao Presidente da Republica, sendo
aprovado e publicado em novembro de 1995.



Em termos da estrutura organizacional, segundoavioBresser Pereira (1986
p.88),“poucos problemas, no campo da administracdo té&h g0 discutidos quanto o
da medida em que uma organizacdo deve ser cemttalinu descentralizada’Ao
mencionar a organizacdo burocraticas autores enfatizam questdes relacionadas ao
dilema e vantagens da centralizag@susdescentralizacdo e as vantagens de uma
administragdo estar centralizada ou descentralizaddientando que ambas as
expressdes podem ser usadas para definir o nivejuenas decisbes sdo tomadas em
uma organizacdo. Assim, se as decisdes mais rédsvasdio tomadas na cupula
estratégica da organizacdo, pode-se consideraresgee organizacdo € centralizada,
entretanto, se boa parte dessas decisfes ficg@adas administradores nos niveis mais
baixos da hierarquia organizacional, a mesma éedéstizada. Nesse sentido, 0s
autores afirmam que centralizacdo ou descentralizaefere-se ao nivel em que as

decisfes sdo tomadas em uma organizacao.

“Determinar se uma organizacdo é centralizada oweletsalizada
€ um problema de grau. N&o existe nenhuma formelatasde se
distinguir uma organizacao centralizada ou descalizada. Toda
organizacao €, até certo ponto, centralizada, dameeforma que é,
até certo ponto, descentralizada. Nao existe ungamzacdo em
que nenhuma autoridade seja delegada, em que taslakecisdes
sejam tomadas pela alta administracdo, da mesmadoque nao
existe uma organizagao em que todas as decisdas sefnadas por
subordinados. De qualquer forma, certos critérieskebm senso e a
comparacdo entre as diversas organizacbes nos [ETMI
determinar aproximadamente grau de descentralizacdo de uma
organizacad (Motta e Bresser Pereira, 1986 p. 90 e 91).

Para os autoreSpodemos dizer que o grau de descentralizacdo ashtnativa
de uma organizacao sera tanto maior”:
1. quanto maior for o numero de decisbes tomadaspare inferior da
hierarquia administrativa,
2. quanto mais importantes forem as decisbes tomadaparte inferior da
hierarquia administrativa; (....);
3. quanto maior for o numero de fung¢des que tivemsndecisbes tomadas na

parte inferior da hierarquia; (....);

'3 Os autores adotam o conceito amplo que todo sisserial administrado segundo critérios racionais e
hierarquicos € uma organizagéo burocratica, havemganizacGes burocraticas mais flexiveis ou mais
rigidas, mais formalizadas ou menos, mais ou memdsritarias, mas todas serdo organizacdes
burocréaticas desde que o sentido béasico do procksgsdrio seja de cima para baixo (Motta; Bresser
Pereira, 1986).



4. quanto menor supervisdo for exigida sobre a decigdaescentralizacao
serd maior quando nenhuma verificacdo for neceasdarienor quando os
superiores tiverem de ser informados depois quesma foi tomada; menor
ainda se o0s superiores tiverem de ser consultaddssade ser tomada a
decisdo. Quanto menor o numero de pessoas a tanselquanto mais
baixo estiverem elas na hierarquia administrativaaior serd o grau de
descentralizacdo (Dale,1957:149-150 apud Motta e Bresser Pereira,
1986:91).

Prosseguindo o pensamento, Motta e Bresser (198&e3iacam:

“Empregando-se esses critérios sera possivel, semprdermos
relativos, distinguir uma organizagdo centralizadde uma
organizacdo descentralizada. Se todas as decisietosmadas pela
alta administracdo, deixando-se apenas as questéestina para a
administragcdo de nivel médio, se cada medida tomaaola um
subordinado é supervisionada de forma estrita psigerior,
estaremos diante de uma organizacdo centralizad@asso que se
a prética da delegacdo de autoridade € amplamentgregada, se
0s administradores de nivel médio possuem um ratafau de
autonomia, se deles se exige pensamento independaniativa, e
ndo a mera aplicacdo de decisbes previamente tosyada
organizacdo podera ser considerada descentralizada

Ressaltam ainda, o fato de que o grau de centgabzau descentralizagéo de
uma organizacao esta diretamente vinculado a@siostque orientardo o administrador
quanto a distribuir verticalmente a responsabikddd tomada de decisGes que, por sua
vez, indicardo até onde uma determinada atividasleerd ser centralizada ou néo.
Assim, no entendimento dos autores, esses critgmssibilitam, relativamente,

distinguir uma organizacao centralizada de umaeshtsalizada.

A partir dessa andlise, a centralizacdo de alguomagdas de decisdo no topo da
organizacdo pode possuir carater estratégico, tentovista que a descentralizacao
dessas podera ocasionar possiveis equivocos gesemomprometendo, assim, 0S
resultados. Portanto, para se descentralizar a donde decisbes € necessario

preliminarmente, avaliar as possiveis decisbegpqgdem ser descentralizadas.



Ambiguamente, a descentralizacdo ja promove a aefeg da tomada de
decisdo ao nivel local, isto é, o processo decisrilelegado a base da organizacao,
apresentando como beneficios a agilidade, autonenmidependéncia e também novas

oportunidades quanto a incorporacao de tecnologias.

Todavia, certos autores entendem que apesar dexisfg uma forte tendéncia
a descentralizagdo, este processo implica em premigstrumentos mais adequados ao

maior controle sobre os resultados da organizacao.

Hortale (1996) ao discutir a descentralizacdo n@edsao funcional, isto é, sua
implementacdo no plano das organizacdes publicasadde, propde a analise do
conjunto de fatores de ordem organizacional no geex de descentralizacdo dos
servicos de saude, ressaltando, que o0 mesmo engiodanaior autonomia local e uma

maior participagéo dos cidadéaos, favorecendo atrdzliicdo do poder no seu interior.

Assim, sob o ponto de vista da autora,

“um processo de descentralizacdo viavel ao interge uma
organizacdo deveria comportar um maior controlendieel local do
processo de decisdo, mesmo se tratado comaamtinuum ou
condicionado pelo maior ou mengrau de descentralizagdo que
viesse alcancar”.

Em relacdo a autonomia gerencial, Hortale (1998)pptossegue salientando,
que a consideraum dos elementos intrinsecos ao processo de blisg&o do poder e
foi estudada levando-se em consideracdo as corsligfiee a propiciaram e 0s

elementos basilares descritos por Tisstér”

Apoiando essa idéia, Hortale (1996 p.20) discutenccoas categorias de
descentralizacdo, quanto a transferéncia de aatl®jdautonomia e participacdo séo
operacionalizadas no contexto de uma organizag@a. tanto, leva em consideracéo
alguns aspectos inerentes ao processo tais conmi@nsferéncia e distribuicdo de

autoridade e poder, de recursos financeiros ednags, assim como 0 posicionamento

4 Tissier (1988) apontou dois principais elementosdesenvolvimento da autonomia profissional no
plano da geréncia, a aquisicdo de capacidadesofopeaténcias) e a motivacdo pessoal na execucdo de
acOes (Tissier, 1988 apud Hortale, 1996).



do nivel central e local quanto ao desempenho desnpapéis. No tocante a categoria
de autonomia local, considera alguns aspectos nais gestaca-se a possibilidade de
autofinanciamento, a capacidade no exercicio demednaior flexibilidade de acdo. J&
na categoria de participacdo sua observacdo bssersm participacdo de grupos

organizados e como esses interagem quanto ao gaeoe ao acesso a informacéao.

De forma a aprofundar a compreenséo sobre a ligétitu- a luz da abordagem
da Teoria das OrganizacgOes, face a complexidad&midades que a compdem —, para
se ter idéia clara a respeito da divisdo do trabelldlos mecanismos de coordenacéo
que sao fundamentais a qualquer proposta de agsifeento no campo da gestéo, se
levou em consideracao a base tedrica das configesagefinidas por Henry Mintzberg
(1995), que estuda o cerne do delineamento da® @rocipais configuracdes das
organizacdoes, a saber: Estrutura Simples, Bur@crddiecanizada, Burocracia
Profissional, Forma Divisionalizadafelhocracia.De acordo com o autor, essas cinco
configuragdes basicas, e seu respectivo funcion@amn&dio assim classificadas:

“Estrutura Simples — com base na supervisdo direta,qual a
clpula estratégica € o componente-chave; Burocritgaanizada -
com base na padronizagdo dos processos de trababhqual a
tecnoestrutura € o componente-chave; Burocraciafifsmnal —
com base na padronizacdo de habilidades, na quahioleo
operacional é o componente-chave; Forma Divisiazaala — com
base na padronizacdo de saidas, na qual a linharimédiaria € o
componente chave; Adhocracia - com base no ajustiEnmadtuo,
na qual a assessoria de apoio (algumas vezes comioteo
operacional) é o componente cha#lintzberg, 1995 p.31).

Conforme o entendimento de Mintzberg, na ultimaadactem ocorrido uma
tendéncia de analisar as estruturas das organgagd®rma mais ampla estudando o
relacionamento entre o formal e o informal, entsupervisao direta e a padronizacao
por um lado e 0 ajustamento mutuo por outro. Ailpdeisses estudos observa-se que as
estruturas formais e informais sdo entrelacadasiigasnvezes impossiveis de serem
distinguidas dentro da organizagédo. Entretantoa jgar operar a organizacado deve-se
coordenar as diferentes partes que a compdem aesiim 0s individuos que executam

o trabalho.

Com base na tipologia proposta pelo autor, as @a@abes sdo compostas de

cinco partes basicas, a saber:



e cUpula estratégica, composta por pessoas em cagos total
responsabilidade pela organizagédo tendo a atribudgdassegurar o
cumprimento de sua missdo de maneira eficaz atdoden
satisfatoriamente as exigéncias daqueles que tamtrau exercem o

poder sobre a organizacao;

» tecnoestrutura, composta por analistas que por desuas técnicas
de analise assessoram, planejam, definem e alteraabalho dos
outros na organizacao, sendo encarregada de @n&gdadronizar

as atividades da organizacao;

* assessoria de apoio, que € a parte da organizagdiccriada para
dar apoio a mesma no trabalho que ndo faz parteniieo

operacional;

* linha intermediaria, composta por gerentes comraade formal
gue atuam sobre os operadores realizando supedirefa;

* nucleo operacional, composto por operadores gliegaeno trabalho
basico produzindo os resultados essenciais a madde da

organizacao.

Considerando as cinco partes mencionadas, corelgis é imprescindivel o

funcionamento de cada uma delas para a organipggdiar de forma eficaz.

Cabe salientar que Mintzberg estuda, principalmemteratica da estruturacéo
nas organizagdes e as classifica com base em cimdguracdes, além de identificar
também o tipo de coordenacdo encontrado nessasuess: Levando-se em conta o
complexo mundo das organizacdes, que nos impdeessidade permanentemente de
considerar uma variedade de conceitos para supecddarear os desafios gerenciais
Impostos numa gestdo contemporanea, reconheceayse iogoortante esse referencial
tedrico. Assim, considerando os aspectos orgamizais e a complexidade de funcdes

existentes em cada tipo de organizacdo, pode-sar teompreendé-las a partir dos



modelos conformacionais citados acima. De modopdicex a correspondéncia entre
cada configuracdo, diferentes tipos de mecanisn®scabrdenacdo e o tipo de
descentralizag&o utilizado, assim apresentaisbala 1

Tabela 1: Correspondéncia entre os cinco tipos dewfiguragcéo, de coordenacgao e
de descentralizagao

Configuracdo  Primeiro mecanismo de Parte chave da Tipo de descentralizacédo

Estrutural coordenacao organizacao

Estrutura Superviséo direta Cupula Centralizacao vertical e

Simples estratégica horizontal

Burocracia Padronizacéo dos Tecnoestrutura Descentralizacdo horizonta

Mecanizada processos de trabalho limitada

Burocracia Padronizacéo de Nucleo Descentralizacdo horizontal e

profissional habilidades operacional vertical

Forma Padronizagao de resultar Linha Descentralizagé&o vertical

divisionalizada intermediaria  limitada

Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de Descentralizacdo seletiva
apoio

Fonte: Mintzberg (1995 p.154).

Para Mintzberg (1995, p.121-122)s*cinco tipos distintos de descentralizacao
vertical e horizontal podem ser colocados ao lomigoum Unicocontinuum de um
extremo, de centralizacdo, até o outro, ou sejdescentralizacao”. Esses tipos foram

assim descritos:

* Tipo A - Centralizacdo horizontal e vertical: o modde decisao ficaria
concentrado nas méaos de um unico individuo, loadbtizna cupula da
organizagdo. Esse individuo conservaria tanto ogpddrmal quanto o
informal, tomando ele mesmo todas as decisdes tanges e fazendo a

supervisao delas diretamente.

e Tipo B - Descentralizacdo horizontal limitada (dela): as

organizagbes seriam centralizadas verticalmente moder de deciséo



ficaria concentrado nos niveis mais altos da hiquaa,
preferencialmente na clpula da organizagdo. Comoengyo,
organizagbes burocrdticas que fizessem a coordenagds suas
atividades ndo especializadas através da padrodizaip processo de

trabalho.

* Tipo C - Descentralizacéo vertical limitada (par&le caracteristicas
das Unidades cujas atividades se baseassem no dwgrcade seria
delegado aos responsaveis todo o poder necessar@oguuela Unidade

da organizacéao funcionasse de forma praticamentéreuma.

* Tipo D - Descentralizacao seletiva vertical e hontal: seria expressa
em duas dimensdes. Na dimensao vertical, asso@adgisténcias de
constelagdes de trabalho definidas numa base faatie hierarquica.
Na dimensdo horizontal, ter-se-ia a possibilidade sk recorrer a
especialistas quando as decisdes tivessem queoswdas no plano
essencialmente técnico. Nesse tipo de descenggabzea tomada de
deciséo de carater formal seria predominante, etirdento do carater

informal da recomendacao.

 Tipo E - Descentralizacdo horizontal e vertical:poder de decisdo
ficaria situado no nivel operacional da organizagd@m que o0s
profissionais teriam suas atividades coordenadas poocesso de
trabalho cuja padronizagéo estaria sendo dada [sela especializacgéo.
Nesse caso, a descentralizacdo vertical seria petguois o poder se
concentraria nos niveis mais baixos da hierarquia, mesmo
acontecendo na descentralizagdo horizontal, ja cuepoder se
concentraria fora da hierarquia(Mintzberg, 1995 p.121-122)

Para o autor, a organizacdo do tipo profissionaksgmta como principal
mecanismo de coordenac¢do a padronizacdo de haedidgue € comum no caso das
organizacbes de saude em que a operacdo € baseaddahilidades e nos
conhecimentos de seus profissionais. Nessas oeg@®@g, o0 trabalho é altamente

especializado e realizado por profissionais tredsa@ qualificados. Portanto, a



organizacao profissional apoia-se na padronizagébatbilidades, sendo fundamental
gue a mesma implemente mecanismos de coordenagaaamesmo tempo, permitam
a padronizacdo e a descentralizacdo do traballsseNsentido, destaca-se este tipo de
organizacdo considerando o objeto de estudo quenxdoambito de uma Unidade

hospitalar, no caso o Instituto Fernandes Figueira.

A partir do modelo de analise das cinco configueacé procurando conhecer
como a coordenacdo e a estrutura administrativaop@cadas numa organizacao de
saude, o autor exemplifica algumas caracteristipassentadas no organograma de um
hospital universitario que séo: estrutura unifooam uma linha intermediéria reduzida,
tecnoestrutura pequena, mas uma equipe de apalmérite elaborada. No aspecto do
trabalho administrativo, este é baseado no ajusiianpara a coordenacao entre as
varias pessoas envolvidas, as forcas-tarefa e,special, a constituicio de comités

permanentes.

Corroborando com a questdo da coordenacdo em undadén hospitalar,

Mintzberg (2006 p.314), assevera que:

“As Unidades de suporte, como a governanca de uspited

ou o departamento de copias em uma universidaddera a

ser firmemente gerenciadas pelo alto escaldo, nalade
como o estilo maquina se insere na configuracadigsional.
Assim, 0 que surge freqientemente na organizacéo
profissional s&o hierarquias administrativas pailake e
separadas, uma para os profissionais - democréicie baixo
para cima, outra para a equipe de apoio — estilamaa e de
cima para baixo”.

Mintzberg ao considerar as condi¢goes da organizagtssional, esclarece que
essa forma aparece onde o trabalho operacionaima@eouganizacdo é dominado por
trabalhadores habilidosos, que utilizam procediognais complexos, ainda que estes
sejam bem definidos. Isso significa que uma orgedia profissional pode contemplar
uma situacao de trabalho ao mesmo tempo complestaeel. O autor ao completar o
raciocinio, afirma que a situacao se caracterimaptexa quando exige procedimentos
que sO podem ser aprendidos por meio de treinametgnsivo, porém estaveis o

suficiente na medida que podem se tornar padrooszad



Retornando com as consideracdes sobre a descaatéalj vale mencionar o
entendimento de Uribe Rivera, com base na TeoriaPdmejamento Estratégico
Situacional (PES) proposta por Carlos Matus, offid@a

. a responsabilidade supde uma demanda de pimepto
criativo e este Ultimo supde um estimulo & desakracdo. E
importante destacar que Matus, junto com Trosa {206ntende a
responsabilidade ligada a possibilidade de contrdeprocessos de
producao técnica e organizativa por parte de quentaoca como
objeto de controle’(Rivera, 2003 p.17).

Em relacdo a essa questdo, Rivera acrescenta ajuea,0 principio da
responsabilidade, embora pressuponha a desceatémizopera como um freio a uma
descentralizacdo exagerada, sem controles, geratirdesigualdades e de mais
fragmentagcdo. Sendo assim, Rivera faz lembrar geeoesso de descentralizacdo do
Sistema Unico de Salde no Brasil — de municipaligagutarquica, em que se
reivindicava mais equidade e integralidade naovebtdeno éxito. Sob esse aspecto,
Rivera, a luz de Matus (1994), lembra a importani@iacombinacéo inteligente entre

centralizacdo e descentralizagao.

Na visdo de Rivera (2003 p.22),

“E inerente a um sistema de gestdo descentralizaenir
objetivos a partir de problemas colocados fora etde da
organizacdo (ou macroorganizacdo). A capacidade de
processamento destes, entendidos como necessidades
declaradas ou demandas, define a qualidade da afert
institucional”.

A abordagem realizada por Motta (2002) no tocantgestdo contemporanea
estuda a teoria com a pratica gerencial, oferecemda visdo nova de conceitos e
técnicas a serem trabalhadas no mundo gerenci&mporaneo, procurando assim
inferir e demonstrar as principais proposi¢coescrefeadas ao saber gerencial como
forma de fornecer elementos para se compreendélomalrealidade. Assim, o autor
concentra-se em questdes fundamentais de gestarinsley acdes praticas que
justifiguem e indiguem novos comportamentos geegscialém de considerar a
importancia da inovacdo nas organizagoes. Com ma&ntendimento desse autor, as

organizacbes ndo devem deixar de considerar a dudgaplanejamento estratégico,



haja vista a sua capacidade de enfrentar riscday tom incertezas e selecionar
informacdes estratégicas no ambiente externo, béaurhabilidades para se conviver

com as imprevisibilidades desse ambiente.

Mencionar gestdo contemporénea é levar em cone#@teram conjunto de
fatores internos (objetivos, estruturas, processogentivos) e externos (econdémicos,
sociais, politicos, entre outros) da organizacablipgl além de suas caracteristicas
individuais, que devem ser observados pela gest®0.gestdo estratégica deve
privilegiar constantemente a visdo da organizasabentando os resultados a serem
alcancados por meio de mudancas permanentes eativdger objetivando o
aproveitamento das oportunidades de crescimento gérstituicdo. Esta, na busca de

um gerenciamento estratégico, deve propagar o @ipeeio de forma constante.

No mundo das organizagfes, a inovacado assume destacplterar os modos de
operacdo das mesmas, trazendo como reflexdo ddager um processo eminentemente
sistémico e global. Geralmente, o processo de @g&mvaprovoca uma relativa
desorganizacéo e instabilidade dentro de uma @@gdd uma vez que a mesma tem

gue mudar suas habilidades e conhecimentos.

Tudo isso precede de uma fase turbulenta na oaygioz com a exigéncia de
novos conhecimentos, novas tecnologias e um meksempenho. Soma-se a isto 0
fato de que, além de introduzir algum grau de risboiga a Instituicdo a reavaliar seus
processos internos, bem como as condigcdes em gae Apesar dessa circunstancia,
entende-se que a inovagao promove aspectos pgsitivoganizacao no sentido pratico
de rever processos tradicionalmente ja estabekecidoata-se de um processo
interativo, racional e intuitivo revestido de décgyerencial. Sendo assim, do ponto de
vista gerencial, entender inovacdo é compreendé&atoes que facilitam ou inibem a
geracao e implantacdo de idéias novas no contegnizacional. As organizacdes

precisam procurar inovar de uma forma organizam@pcum processo sistematico.

“No contexto das transformacbes organizacionaiscias e
tecnoldgicas nenhuma palavra, nos ultimos vintesatem sido tdo
associada a administracdo quanto a palavra estriatégm rapido
exame em obras administrativas importantes reve&ajpalavra ou
conceito de estratégia serve hoje para qualificdorsé a propria
administracdo — administracdo estratégica — comokiam as



funcdes administrativas. Consequéncia direta darideoda

perspectiva sistémica e contingencial em adminjsioa a gestao
estratégica parte da premissa de um ambiente estaoie mutagdo
e turbuléncia, que exige um processo continuo deuiacdo e

avaliacdo de objetivos e de resultados, baseado flewo de

informacBes sistematicas sobre as transacfes emtnbiente e
organizagdo, que determina possiveis variagbesenssde missao
sécio-econdmica da organizaca@Wotta, 2002 p.78).

Nesse sentido, Motta propde uma andlise da admaigésl® revendo conceitos,
desmistificando preconceitos e desvendando segaalgestdo moderna na busca das
idéias fundamentais da teoria gerencial, forneceslémentos para justificar acdes
praticas e novas formas de acdo. Na perspectivaedeonduzir um processo de
inovacdo gerencial na organizacdo, identifica-see qleverdo ser consideradas
proposi¢cdes baseadas tanto nas condigbes orgamaecicomo nas individuais que

sejam favoraveis a esse processo.

A estratégia organizacional nas Instituicbes ventamcterizando como um
aspecto relevante ao alcance dos objetivos ingtitars, uma vez que mobiliza todos os
recursos no ambito global da organizacdo. Desse erdende-se como fundamental
considerar um amplo espectro de conceitos, teeriticnicas que vao desde teorias
gerenciais até formas de organizacdo e também @artiémgia da inovacdo nas
organizagcbes. Assim, compreende-se que as inétfligublicas de Ciéncia e
Tecnologia devem, efetivamente, adotar o pensanestitatégico na sua administracao,
para o incremento de conceitos gerenciais, oriestgéra a resolucdo de problemas
sociais. Ou seja, essas instituicbes devem busodelos de gestdo mais interativos

com o ambiente externo e com foco em resultados.

Para tanto, deve-se investir em qualificacdo darnges de forma a propiciar aos
individuos uma grande capacidade analitica, p@snas gerentes poderdo entender
melhor os problemas organizacionais, sabendo arlaksna busca de novas e mais

criativas solucoes.

Para Motta (2002),

1> A palavra administracéo aceita em portugués pepeessar um novo campo de conhecimento e uma
nova pratica profissional, perdeu parte de sua m@poia, sendo substituida por uma nova dinastiascom
expressdo geréncia. Na ultima década, a palavitdogganha nova nobreza. No rigor vernacular, as
palavras administracdo, geréncia e gestéo saoisiadiiMotta, 2002).



“Capacidade gerencial é mais rara, pois exige habiies mais
complexas: capacidade analitica, de julgamento, dixisdo e
lideranca e de enfrentar riscos e incertezas. Aflenmmais, 0 mundo
moderno exige dos dirigentes uma grande capacidadegociagao
de interesses e demandas multiplas e de integrafidatores
organizacionais cada dia mais ambiguos e diversesa capacidade
gerencial moderna sé se consegue através do apaealigerencial
mais sistematizad@otta, 2002 p.27).

Assim, no seu entendimento no que se refere amdipeglo sobre a geréncia,
esse deve ser baseado n&do exclusivamente nos roehtxs sistematizados pela teoria
em si, mas também incorporando ensinamentos adgsliipela experiéncia individual
interna & organizacdo em que se trabalha. Dadanplexidade das organizacfes de
hoje e a exigéncia quanto a respostas rapidastigesndes devem estar preparados para
aliar o processo intuitivo, j& que inUmeras varigwecorporam um processo decisoério

organizacional. Portanto, para Motta (2002),

“Os dirigentes, aprendem a tomar decisbes num [@EETe
organizacional limitado e fragmentado, onde é ingdos 0 alcance
da racionalidade total. Num ritmo de demandas diasr e

necessidades de respostas rapidas, acabam poraortsimbém um

processo decisério muito diferente da proposta oaal onde a

intuicdo, baseada na percepcdo de variaveis crgcidesempenha
papel fundamental{Motta, 2002 p.65).

Além disso, observam-se as consideracbes apreasnfaat Tross (2001)
quanto aos problemas impostos pela moderniza¢c&ert@o publico que, nos ultimos
vinte anos valorizou o gerenciamento, isto €, ehored dos procedimentos internos da
gestdo da administracdo, como se esses pudessdndegendentes dos objetivos e
resultados das politicas publicas. Na sua visaosalwaloriza o fato de que é preciso
passar das melhorias gerenciais & mensuracdo dodtad®s uma vez que o0s
instrumentos ndo podem mais ser dissociado dosivagedas politicas publicas e do

papel do Estado.

Para ilustrar esse entendimento, Trosa (2001 pfit®)a que,

'® Sylvie Trosa, doutora em Direito Publico e Admiiriglora Regional, dirigiu o Servico de Avaliagéo do
Ministério de Infra-estrutura francés. Foi delega@aFranca na OCDE na avaliagdo de desempenho,
Relatora Geral do Conselho Nacional de AvaliagBiretora do Instituto de Gestédo Publica da Franga.



“O modelo puramente gerencial ndo podera mais danstum impasse nas
consideragfes politicas e sociais. O setor publoale adotar métodos de gestdo
préximos aos do setor privado, mas ndao pode negar isclusdo em uma esfera

politica e social”.

Em sua obra, Trosa (2001 p.20) esclarece o papelgelenciamento
considerando que a esse respeito ha uma grandeiséonfentre finalidades e

ferramentas, sendo assim cita as hipoteses de que:

* Qualquer avaliacéo ou aplicacdo de uma acao ouma terramenta de
gerenciamento deve considerar o contexto simb@liadegitimidade do
Estado existente em cada pais e cada cultura; odastas solu¢des séo
possiveis ou desejaveis em toda a parte.

* Qualquer escolha de gerenciamento e de modernizag@aa
consequUéncias para 0S servicos prestados aos cida@id portanto
sobre as politicas publicas e seus objetivos. Oemggamento
representa, raramente, uma questao interna; elalicapem escolhas
(sobre politicas de familia, de juventude, de wdsérutura...).

» Entretanto, essas escolhas nao significam necessarite escolhas por

um Estado minimo.

A reflexdo promovida pela autora diz respeito guepdo Estadd e & sua razéo
de ser, tentando sair das posi¢cfes ideolégicaszerndo a tona 0 que se passa na
realidade dos fatos. E notdrio que a economia eciedade estdo claramente em
processos de mudanca e a autora questiona quamsséansequéncias disso para o
servico publico na medida que ele também estaidtseresse contexto? Para tanto,

Trosa (2001 p.22) destaca algumas hipéteses pessemidebate atual:

* N&o existem modelos, mas nem por isto a aprendizagéa experiéncia
de outros deixa de ser uma necessidade.

7 “Comunidade politica que proclama sua soberamizegercicio da autoridade sobre dado territrio e
sua populacgéo (...) Classicamente consideradotad&sbrange toda a sociedade, e tem sido cada vez
mais definido como sinénimo de governo” (Rohma@®p.139).



* Modernizar a administracdo nao significa quebrarservico publico,
mas ao contrario, reforca-lo.

* Deve-se comecar a ligar a reflexdo sobre o geranerato publico e seus
resultados em relacdo as politicas publicas e amwigos prestados
para os cidad&aos.

* Deve-se interromper a promoc¢ao de modas e gadgeastministracao

precisa mais de visédo e de sentido do que ferraasent

Ao analisar essas questdes, a autora também marzioovimento importante
de desconcentracéo e de delegacéo ocorrido, erdegreimero de paises na década de

80, afirmando:

“HA o caso inverso: administracBes centrais horitais, ao
contrario, utilizando a desconcentracdo para impobrigacdes
novas, por exemplo, a expectativa de alguns redodt@m numeros
sem ser acompanhada pela flexibilidade de gestiseoal”’(Trosa,
2001 p. 73)

“E claro que as organizacdes executoras S0 mapaasaveis em
um sistema de delegacdo, mas em certos casos @ reas
administragdes horizontais produziu o que se paedelnamar de um
efeito gadget ou de isolamento. Cada um inventa’ ‘qualidade,
‘seu’ benchmarking, ‘sua’ reengenharia, ‘sua’ lidecca, etc. Na
verdade, cada organizacdo executora se enconttadam bastante
por falta de uma estrutura de intercambio. Nestgocas inovagcdes
permanecem isoladas e os erros podem se rep@indsa, 2001 p.
73).

A autora da énfase ao fato que nos dias de ho@apelmente, um dos
problemas mais graves da administracdo é a incgEei de intercambio de
informacdes, de aprender e de capitalizar as iri@&ic Vale a pena abordar que, o
setor publico nessa nova perspectiva do ambientenalecdo, tem que concentrar
esforgcos para introduzir novas concepcdes e nowamat de trabalho, estando
comprometido acima de tudo, com os servicos a dadee orientados pelos principios

da cidadania.

18 A utilizagdo de um conceito amplo de inovac&o tldeabranger os mais variados tipos de inovacao,
gue englobem quaisquer melhorias realizadas notémbiprocesso produtivo ou organizacional e que se
traduzam em aumento da competitividade de empesgeeificas do setor e, em Ultima insténcia, de pai
(Maldonado, 2005 p.128).



A autora destaca que uma mini-revolucdo vem-se ugindo em nivel
internacional quanto as expectativas da sociedad®se mecanismos econdmicos,

propondo seis desafios para o servi¢o publicobarsa

1) A mundializacéo e a globalizac&o apoiadas nategia.

2) O papel diferente do usuério e sua implicacdweso interesse

geral.

3) A concorréncia dos grupos de pressao e da smaezivil.

4) A necessidade crescente de transparéncia e edtagiio de

contas.

5) A vontade dos funcionarios de dispor de meioa pealizar suas

novas missoes.

6) A diversidade inevitdvel dos modos de fazer ema sociedade

descentralizada.

Assim, Trosa (2001 p.37) em outras palavras, afirma

Y

“... 0 servico publico ndo pode ficar & margem)(de certas

evolugdes fundamentais: a globalizagéo das trocaspecialmente
dos intercambios de informacdo, das aspiracbescerges e mais
complexas dos individuos cada vez mais submisspseesado da
opinido publica e dos governos que procuram sabgque se passa
com os servicos, a fim de ter maior capacidadendl@ii sobre a

acao da administracdo e para a elevacao do nivajuiificacdo e

de cultura dos funcionarios, que nao se consideragis como

simples agentes”.

Prosseguindo, € possivel identificar que tanto atrakzacdo como a
descentralizacdo, apresentam vantagens as orgaeszantretanto, cabe destacar que
um dos grandes dilemas atualmente vivenciados patbministradores € como
encontrar um modelo de gestdo que traga a conw@agéntre ambas as vantagens

apresentadas.



Motta e Bresser Pereira (1986) tecem consideragidse as eventuais
vantagens tanto da centralizacdo quanto da desliea¢@o. Quanto a primeira, as
decisbes mais relevantes sdo tomadas por proféssiomais capazes e essa vantagem
apresentada na centralizacdo é especialmente amporem organizacbées com um
quadro precario de administradores capazes. Alésodcitam também os aspectos da
uniformidade de diretrizes e normas internas qgemea organizacdo; da coordenagao
facilitada uma vez que o administrador da cupulatéra o controle da organizacdo em
suas maos; do aproveitamento do trabalho de efipedgalevando-se em conta que 0s
processos de descentralizagdo visam mais 0 mee¢ad@roduto do que propriamente
a funcéo, isto €, a fungcdo permanece centralizadtg possibilidade de compras em
grandes quantidades. Salienta-se, que esta Ultireaemta um consenso geral a respeito
da sua vantagem face ao poder dos compradores gociagmeprecos em funcao da

escala.

Com relacdo as vantagens da descentralizacdo, sisianeautores discorrem
sobre os principais fatores para se optar por gtersa descentralizado, inicialmente
relacionando a elevacdo do moral dos funcionaras e descentralizacdo, pois ela
“constitui um estimulo para motivacdo. As pessordatigas e inteligentes exigem
amplo espaco de manobra. A organizacdo pode atrag@ter tais individuos utilizando
sua iniciativa somente se Ihes der consideraveéppdra tomar decis6égMintzberg,
1995 p.103 e 104).

Em sintese, na medida que uma organizacdo é dedzamula existe uma
tendéncia da moral dos seus funcionarios ser n@isada, comparativamente a uma
organizacao centralizada, considerando que a deskzscdo, geralmente, propicia
melhores meios para atender as necessidades deheetnento pessoal, de
independéncia, seguranca, prestigio e de poderdmsnistradores, beneficiando-os
mais diretamente. Além de permitir que a admingstvaatenda de forma muito mais

adequada a peculiaridade dos niveis locais da iaeyzio.

Motta e Bresser (1986 p.106-107) ao analisarem ndrale da organizacao,

afirmam:



“O nivel central, através do estabelecimento deetizes e do controle por
resultados, mantém as rédeas da empresa, ao mesmpo £m gue 0s problemas locais

sdo melhores resolvidos”.

Estas consideragbes apontam que com a descem@alizarna-se possivel
resolver os problemas do nivel local, a partirato fjlue o poder de decisdo é delegado
a quem estad mais proximo as condi¢cles locais, qumcia 0s proprios problemas.
Enfim, a organizacdo descentralizada visando sbeewiwéncia e desenvolvimento,
apresenta maior capacidade de se adaptar ao aeybiespondendo desta forma, com
mais agilidade as reclamac¢des do publico, aos emds locais, da concorréncia,

variacbes de mercado, entre outras.

Outra vantagem bastante significativa que uma dgefo descentralizada
pode obter € a concentracdo da administracdo safa@os. Partindo do pressuposto
que toda organizacdo tem objetivos definidos, osimidtradores tanto do nivel central

como local se voltam para a consecucédo dos mesmos.

Sobre esse aspecto, destaca-se a perspectiva natecioelos autores,

“O nivel central controla a Unidade descentralizadaelos
resultados que alcanca, ao invés de controla-laapmhdlise dos
meios que sdo empregados para atingir os fins wsad que
interessa sao os resultados. Estes sdo comparados objetivos,
mantendo-se, assim, o controle da organizacao. ikdtrador da
Unidade deve conhecer perfeitamente os objetivauddJnidade e
0s objetivos da organizagdo como todo” (Motta e Bresser, 1986
p.107).

Portanto, cQuadro 1 revela sucintamente, com base nas contribuic@eEds
dos autores estudados, as vantagens da centralieadad descentralizacdo que sao

comumente encontradas em ambas as formas.



Quadro 1: Comparativo das vantagens da Centralizagie Descentralizacéo

CENTRALIZACAO DESCENTRALIZAGAO

Centralizacdo de tomada de decisdes. Elevacéo cid neomedida que a tomada
de decisdo é delegada a base da
organizacao.

Menor numero de administradores de nivelAutonomia e alivio da carga de trabalho da
mais elevado. cUpula estratégica da organizacao.

Uniformidade de diretrizes e normas. Identificadée objetivos da organizagéo.

Maior controle de resultados e coordenagédo. Majibidade e concentracéo da gestao
por resultados.

Melhor aproveitamento do trabalho dos  Estimula a iniciativa de profissionais de
especialistas. nivel intermediério.

As novas tecnologias permitem que as Um meio de treinar e testar profissionais
organizacdes migrem para a centralizacdo desenvolvendo novas competéncias.
descentralizacdo sem afetar o seu

funcionamento.

Possibilita a reducao de custos na medida &stimula a concorréncia interna e cria
gue algumas tarefas similares podem ser oportunidades para a incorporacao de novas
desempenhadas em um Unico lugar (exempézhologias da informacgéo (TI), permitindo

de compras, servicos, equipamentos gue a informagéo seja rapidamente
compartilhados e outras funcbes que podemnansmitida e recebida nos diversos niveis
ser administradas em larga escala). da organizacao.

Fonte: Elaboracéo propria, inspirado em Bressegifa, LCZ Spink, 1998.

Entdo, a descentralizacdo implica que o adminigtraal nivel local seja
totalmente responsavel pela plena consecucéo gesvob de sua Unidade, podendo
inclusive controlar-se a si proprio na medida glee domina o conhecimento sobre
esses objetivos. Além disso, apresenta também #agemn da iniciativa e da
inventividade, por parte dos administradores delnnhtermediario, ao possuirem mais
autonomia na resolucdo dos problemas sem neceseat& ter que esperar por

tomadas de decisbes de seus superiores.

Motta e Bresser (1986 p.108) entendem que um pBocds descentralizacao
bem realizado torna o administrador responsaveloppelas acdes executadas em sua
Unidade, atribuindo-o maiores responsabilidadesitpuao sucesso ou fracasso, em

relacdo ao destino da organizacdo. E, consequemntenadivia a carga de trabalho dos



administradores da cupula transferindo para osimimermediarios algumas acoes,

deixando ao nivel central apenas as decisdes mptantes.

As consideracbes apresentadas pelos autores permigdletir que a
centralizacdo e a descentralizacdo tém vantagedesw@ntagens reciprocas, ndo sendo
tarefa simples para os administradores, optarenmupa forma ou outra. Portanto, é
possivel existirem situacbes em que as organizagiekerdo estar em parte
centralizadas, em parte descentralizadas, send® w@st problema comumente

encontrado nas organizacoes.

Para os objetivos e contexto analitico deste tnabaltema sera estudado a luz
de sua insercado para o dinamismo do IFF/Fiocrugjamo uma Instituicdo cuja missao
essencial é a geracao e difusdo de conhecimentsa@te em sua area especifica de
atuacdo. Neste contexto, a descentralizacdo devéasdem entendida como uma
estratégia para estimular novos modos de geragio difusdo do conhecimento nas

organizacdes de saude.

2.2 — Considerac¢des Metodoldgicas

A metodologia cientifica constitui-se um instruntenfundamental para a
elaboracdo de trabalhos académicos, cientificogetps e relatérios de pesquisas,
devendo ser adotada para os estudos relacionadosaissde ciéncias humanas, sociais,
de saude entre outras. A metodologia esta assoeiatianinhos, formas, maneiras,
procedimentos e técnicas para se atingir um deateadui fim, portanto, € um método

gue interessa a todos que pretendem realizar balh@de pesquisa.

Com base nessa consideracao reconhece-se quetaicdmslo conhecimento é
um grande desafio diante da dificil tarefa de irdego conjunto de questbes
relacionados as concepcdes tedricas e empiricagpapsam subsidiar a investigacdo e
analise do estudo proposto. Sendo assim, a partgsdecificidade do objeto pode-se
definir dentro dos tipos de pesquisas existent@seio de abordagem mais adequada a
analise da realidade dos fatqeaxis) relacionando-a com a teoria. Ou seja, com a
definicho do tipo de pesquisa foi possivel realiestudos que levassem em
consideracdo também os fendmenos intrinsecos alolser\na pratica diaria da gestao



das organizacdes, no caso proposto foi possiveeredrs a pratica da gestdo

institucional da Fiocruz.

Considerando o propésito do estudo que trata smlaealiacdo dos avancos e
dos limites do processo de descentralizacdo daruzipcom énfase no Instituto
Fernandes Figueira, justifica-se a escolha desgiate uma vez que o IFF ha dez anos
empreendeu 0 seu processo de descentralizacaoimdsumrealizacdo das atividades
de gestdo antes operadas pela Administracdo cesdrdfiocruz. Considerando as
caracteristicas do trabalho proposto, entende-se quetodologia devera ser ajustada a
um estudo de caso, associada a revisao bibliogragfesquisa documental e de campo.

Desta forma, foram cumpridas as seguintes etapas:

2.2.1. Pesquisa Bibliogréafica

Com a finalidade de se alcancar os objetivos ptoposeste trabalho, foi
indispensavel a realizacdo de pesquisa bibliogrédabre o tema, utilizando-se como
base as teorias e conceitos (estado da arte) tdeeswgue estudam o conceito da
descentralizagdo, de gestdo contemporanea, daa tdas organizacdes, da gestao
publica por resultados, buscando-se assim dadosfamiagbes para oferecer

contextualizacdo e consisténcia cientifica a pessg@alizada.

2.2.2 - Pesquisa Documental

Foram revisados bem como, analisadas documentagteégeas da Fiocruz,
manuais de rotinas operacionais, fluxogramas, aageitos, relatérios de atividades,
registros, portarias da Presidéncia, relatériosrggais, além de outros levantamentos
dos principios basicos que regem a administracétical Também, foram analisados
os documentos internos do Instituto Fernandes Faywtisponiveis para colaborar com

o levantamento da fotografia situacional daquelalabre.

2.2.3 - Pesquisa de Campo

Foi realizada a pesquisa de campo (levantamentacginal) no IFF, que

consistiu em uma investigacdo empirica sobre urjunt;mde fatores importantes para



a gestdo administrativa daquele Instituto. A reiepesquisa foi realizada por meio de
observacdo na area de gestdo do IFF, de entrewstasbase num roteiro de questdes
(conforme Anexo 12) junto a atores integranteskio @ do nivel central. Esse roteiro

semi-estruturado contempla 10 questdes elaboradasentido de compreender as
dimensdes politica, estratégica e técnica do psocds descentralizacdo ocorrido na
Fiocruz. O universo foi de 14 gestores, seleciopadopartir da perspectiva de

possibilidade de contribuicdo dos mesmos para iskeecer as praticas organizacionais

bem como o préprio processo de descentralizagéo.

Estes instrumentos foram utilizados com o objeteorefletir a capacidade de
“leitura” da realidade, de forma a confrontar cerehcial tedrico selecionado buscando
identificar os limites da descentralizacdo dentm atual modelo de administracao
burocratica da Fiocruz, identificando os fatore#tics de sucesso (positivos e
negativos) que permeiam as atividades de gestéamndeUnidade descentralizada, em
particular uma Unidade predominantemente de assiat@ospitalar.

Justifica-se a escolha da pesquisa qualitativaiderado que o estudo ora
proposto pretendeu analisar e interpretar o lewagrn#o das questdes relacionadas ao
processo da descentralizagdo com a finalidade deilmair para a modernizacdo do
modelo de gestdo de uma Instituicdo Publica, gtegaegermanentemente voltada para

a gestao por resultados.

Ainda do ponto de vista da pesquisa qualitativea epresenta abordagens que
tém em comum trabalhar o significado das acdes pasajeito, sendo considerada
“boa” quando traz fidedignidade as colocacdes deiteupreservando a logica de
construcéo da realidade dos mesmos. Assim, agédterentre o sujeito e a realidade
que ele vive é relevante, pois as interpretacoes cefistruidas a partir de suas

vivéncias.

Conforme afirmam Lefévre & Lefevre (2005 p. 16):

“O pensamento coletivo pode ser visto como um cuojude
discursos sobre um dado tema, o Discurso do Sujailetivo visa
dar luz ao conjunto de individualidades semanticasiponentes do
imaginéario social. O Discurso do Sujeito Coletivoeén suma, uma



forma ou um expediente destinado a fazer a coliztild falar
diretamente’

Considerando a metodologia defendida por esseseautocom a finalidade de
promover a analise dos resultados optou-se pdizagio de elementos do Discurso do
Sujeito Coletivo - DSC objetivando capturar e ctéidso as informacdes coletadas a
partir das entrevistas realizadas. Esse métodoanendado quando se quer conhecer
o0 pensamento de uma comunidade sobre um determiterda. Essa técnica
metodoldgica - a do Discurso do Sujeito Coletiveédaudar conta da discursividade,
caracteristica propria e indissociavel do pensameoletivo, buscando preserva-la. E
uma proposta de organizacao e tabulacdo de daddisativos de natureza verbal. A
proposta consiste basicamente em analisar o mateldado extraindo-se de cada um
dos depoimentos as idéias centrais e suas corcsp®s expressdes-chave (Lefevre &
Lefevre, 2005.17).

De acordo com 0s mesmos autoesujeito coletivo se expressa entao atraves
de um discurso emitido no que se poderia chamgpridieeira pessoa (coletiva) do
singular. Ao mesmo tempo sinaliza a presenca desujaito individual do discurso e
expressa uma referéncia coletiva na medida em glege dela ou em nome da

coletividade que viabiliza um pensamento social.

Cabe ressaltar que todos os métodos tém possisBda limitacbes. Na
construcdo deste trabalho existiu um cuidado paepa autora em manter absoluta
neutralidade no que diz respeito a influéncia dmiap e de valores individuais na
interpretacdo dos dados coletados, haja vista cueaa vem exercendo ha 20 anos

atividades profissionais no campo da gestéo dauwzoc

Nesse sentido, o trabalho realizado teve como ipimmco atendimento as
diretrizes institucionais previstas no Plano Quathi 2005-2008, com o proposito de
buscar uma estratégia de modernizacdo do atuallonddegestdo. Particularmente,
propondo inovagbes gerenciais que possam ser afi'adas e contribuir

significativamente para o desempenho institucional.



Capitulo 3

Fotografia Situacional

3.1 - Fiocruz

Criada em 1900, com a denominagdo de Instituto tS@mico Federal, a
Fiocruz recebeu sua identidade atual em 22 de dmi©970, através do Decreto n°
66.624/70. A Instituicido é um Orgdo Publico Fedeiralegrante da Administracio
Indireta do Governo Federal, sendo uma entidadaddotle personalidade juridica de
direito publico, sem fins lucrativos vinculada adnidtério da Saude, e tem como
finalidade desenvolver atividades no campo da saudie educacdo e do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico. Em julte 2003 foi assinado o Decreto
Presidencial n® 4725, instituindo e aprovando atb&t da Fiocruz, reconhecendo-se
assim oficialmente a estrutura organizacional datitingdo e legitimando os
mecanismos de gestdo colegiada e de escolha wlivkrsseus dirigentes, existentes

anteriormente, mas ndo reconhecidos formalmente.

3.1.1 - Missao da Fiocruz

Complexo organizacional abrangente e diversificadBjocruz tem por missao
“gerar, absorver e difundir conhecimentos cierifie tecnoldgicos em saulde pelo
desenvolvimento integrado das atividades de pes@udesenvolvimento tecnoldgico,
ensino, producdo de bens, prestacdo de servicosfei€ncia e informacdo, com a
finalidade de proporcionar apoio estratégico adeBia Unico de Saude (SUS) e
contribuir para a melhoria da qualidade de vidgojulagdo e para o exercicio pleno

da cidadania”.

Ha mais de um século, a Fiocruz contribui paradug@o dos conhecimentos
sobre 0s seres vivos e da luta contra numerosaszamenfecciosas e parasitérias.
Qualificada como sede de diversos centros de refer@la Organizacdo Mundial de
Saude e do Ministério da Saude, atualiza-se pem@mente em numero crescente de

areas de conhecimento e continua servindo a saliddiegy no Brasil e no exterior.



Considerando o disposto no Artigo 3° do EstatutoFibcruz (Anexo 2),
atualmente pode-se descrever oficialmente que endesorganizacional se apresenta

da seguinte forma:

Figura 2: Organograma da Fiocruz

Fonte: Fiocruz, 2005

3.1.2 - Estrutura e Hierarquia Decisoéria da Fiocruz

« Congresso Interno



Orgdo méaximo de representacdo da comunidade dauEjoa ele compete
deliberar assuntos estratégicos relacionados aooprafeto institucional, bem como
sobre matérias que possam interferir nos rumosstguicdo. O Congresso Interno é
presidido pelo Presidente da Fiocruz e compostalpmgados eleitos pelas Unidades,

em numero proporcional ao de servidores das mesmas.

* Conselho Deliberativo

Orgéo colegiado, presidido pelo Presidente da &mae integrado pelos
dirigentes maximos das Unidades e por um represents funcionarios. Entre suas
principais atribui¢cdes incluem-se as deliberacdbsesas diretrizes estratégicas e sobre
a politica de desenvolvimento institucional e aospcdo da programacdo das

atividades e da proposta orcamentaria anual di#uigap.

« Conselho Superiof®

Orgao de controle social e composto por represtastata sociedade civil. Cabe
ao Conselho Superior tratar de assuntos referantesacroprojeto institucional e sobre

0 regimento interno e propostas de alteracéo daiuEet

* Presidéncia

A Presidéncia, 6rgado executivo da Fiocruz, é comappsr um Presidente e
pelas Vice-Presidéncias de: Pesquisa e Desenvailtéme Tecnolbgico;
Desenvolvimento Institucional e Gestdo do Traballensino, Informacédo e

Comunicacao; Servicos de Referéncia e Ambient@@ueéo e Inovacdo em Saude.

Ao Presidente é atribuida a direcdo das atividdddsiocruz, em acordo com as
diretrizes definidas pelas instancias deliberativass Vice-Presidentes cabe assessorar
o Presidente na administracdo da Instituicdo edemar, implementar e avaliar os

programas horizontais integrados de pesquisa, @ndiesenvolvimento tecnolégico,

2 0 Conselho Superior — 6rgéo colegiado da Inséituigonforme previsto no Art.3°, inciso | do Esatut
da Fiocruz, de julho de 2003 e encontra-se em psocge composicao e implementagéo.



producado, servicos, informacdo em saude e desemeito institucional. Esse

conjunto representa a cupula estratégica da o@gaoz

* Unidades Técnico-Cientificas

Casa Oswaldo Cruz — COC; Centro de Pesquisa AggaalkBes — CPgAM;
Centro de Pesquisa Goncalo Moniz — CPqGM; Centr@exjuisa Lebnidas e Maria
Deane — CPqLMD; Centro de Pesquisa René RachougRRPCentro de Informacao
Cientificas e Tecnoldgicas - CICT; Escola NaciamlSaude Publica Sérgio Arouca —
ENSPSA; Escola Politécnica de Saude Joaquim VemanEPSJV; Instituto Fernandes
Figueira — IFF; Instituto Nacional de Controle e afijdade em Saude — INCQS;
Instituto Oswaldo Cruz — I0C, Instituto de Pesqui¥mica Evandro Chagas — IPEC;
Instituto de Tecnologia em Farmacos — Farmanguirhtsstituto de Tecnologia em

Imunobiolégicos — Biomanguinhos.

» Unidade Técnica de Apoio

Para dar suporte as suas atividades finalistidascauz dispde de uma Unidade

Técnica de Apoio, o Centro de Criagdo de Animaikat®ratdrio — CECAL.

« Orgaos de Assessoria Direta & Presidéncia

A Presidéncia da Instituicdo conta com sete oOrgémsassessoria direta: o
Gabinete, a Procuradoria Federal, a Auditoria haer AUDIN, a Coordenacao de
Gestdo Tecnolégica — GESTEC, a Coordenadoria deu@icatdo Social — CCS, a
Diretoria Regional de Brasilia — DIREB e a Assessde Cooperacdo Internacional —
ACI. Esses oOrgaos tém por objetivo prestar apoietalia Presidéncia em assuntos
relativos as suas areas de atuacéo. Além dissoceuE conta com Orgaos técnicos de
assessoria, organizadas por areas de atuacao, idadesmCamaras Técnicas e com um
Forum de internalizacdo e capilarizacdo das dexigdeintercambio de praticas
gerenciais para melhor implementar as diretrizestirtionais, denominado Coletivo de

Gestores.



* Unidades Técnico-Administrativas

Para administrar o seu complexo institucional estdgiorte ao amplo conjunto
de atividades que desenvolve, a Instituicdo comia cuatro Unidades Técnico-
Administrativas: a Diretoria de Planejamento Esgaio — DIPLAN, a Diretoria de
Administracdo — DIRAD, a Diretoria de Recursos Haog— DIREH e a Diretoria de
Administracdo do Campus — DIRAC. Um colegiado costpgor cada uma dessas
diretorias, coordenado pela Vice-Presidéncia demadvimento Institucional e Gestao

do Trabalho, constitui a Diretoria Executiva dadriz.

Considerando a trajetoria institucional de maisude século de existéncia e a
constante busca para a contribuicdo na evoluc@mmlegecimentos visando a melhoria
da qualidade de vida da populacdo brasileira eugopgoporciona apoio estratégico ao
SUS e ao sistema nacional de desenvolvimento ficeng tecnolégico em saude, a
Fiocruz, ao longo dos anos, vem-se preocupandodetaranovas praticas de gestao a
fim de garantir o pleno desempenho organizacional.

3.1.3 - Histdrico Institucional do processo de desntralizacéo da Fiocruz

O | Congresso Interno da Fiocruz realizado em juladl988 apresentou como
tema “Ciéncia e Saude: A Fiocruz do Futuro”, nal gudiscusséao foi centrada em dois
eixos integradores de sua atuacdo: a Politica Nakide Saude e a Politica de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico. Nestergo foi gerado um Relatério,
visando atender seus compromissos com a socieddskse contexto, a Fiocruz
realizou abordagens sobre a geracdo do novo condetti a partir do entendimento
gque uma verdadeira Instituicdo de Pesquisa gerbheconento e inovacao, visando
atender seus compromissos com a sociedade. Payaftaam identificados problemas,
diretrizes e proposicées tanto para area fi@iomo para area fithda Instituicdo. A

respeito das areas meio foi definida no documemmtese do Relatorio que essas

22 No relatério do | Congresso Interno em 1988, a @neio compreendia as instancias administrativas —
Prefeitura do Campus, Superintendéncia de Informa€éentifica (SIC) e Superintendéncia de
Administracdo Geral (SAG).

2l Area fim compreendia as atividades finalisticas Idstituicio — Pesquisa, Ensino, Produgdo e
Desenvolvimento Tecnoldgico e Servigos (Fiocru88)9



apresentavam dificuldades no atendimento as demamdafigurando assim areas
criticas, colocando em risco o desenvolvimento &ass fim da Instituicdo (Fiocruz,
1988).

Foi tomado como base a concepcdo de que a adm@distrde qualquer
instituicdo publica burocratica tem seu funcionalmgrautado na legislacdo, normas
administrativas, regras e rotinas, requerendo,aptwi um tempo relativamente
prolongado para se adequar as transformacodes anstdate a complexidade das
Unidades. Para superar tal defasagem foi discuwtidaelhor forma de viabilizar a
descentralizagcdo de processos administrativos.etanto, a discussdo sobre as
atividades meio e a respectiva estrutura desejada @ Administracdo central e suas
relacbes com os nucleos administrativos das Ungléidalisticas ndo foi suficiente,
restando uma reflexdo aprofundada sobre o corigtergionamento e a compreensao
do papel da area meio alinhado a um perfil indbnal claro, com prioridades bem
definidas. Ou seja, j& havia uma indicacdo quanteecessidade de reformulacdo da

area para solucao dos problemas estruturais etd@sten

Diante dessa realidade foram definidas algumasogiofies para a area de
gestao, na qual destaca-se,

“Descentralizar criteriosamente, resguardando as nms legais e
administrativas, aqueles processos que diminuetndosites burocraticos e aumentem
a velocidade de respostas as necessidades, manteedtreito inter-relacionamento

com a administracéo centrajFiocruz, 1988).

Nesse Congresso, também foram instituidos os CGuwssdDeliberativos da
Fiocruz e de suas Unidades Técnico-CientificasmAdésso, adotaram-se processos de
dimensdo politica que definiram o0s mecanismos ogdeg diretos como forma de
indicacdo, em listas triplices, do Presidente derbz e dos diretores das Unidades

Técnico-Cientificas, atualmente oficializado pe&iafuto.

No Il Congresso Interno da Fiocruz em 1994, forawnéados alguns problemas
e solucdes principalmente no campo da gestdo, cdesta-se a descentralizacéo,

definida como uma diretriz clara a ser implementadsando estabelecer o



relacionamento entre a Presidéncia e as Unidades) due naquele momento, o
funcionamento administrativo da Fiocruz ainda etrema-se altamente centralizado. A
Instituicdo passou a viver um importante exercimgrocesso de decisdo colegiada na
busca da equidade entre as Unidades que passamnasmesmas oportunidades de
defender suas necessidades de recursos orcamgntassim como a efetiva

participacdo no processo decisério institucional.

Percebia-se um consenso no entendimento de questiduif@do precisava
estabelecer mecanismos permanentes e transpardetes/aliacdo das atividades
desenvolvidas levando-se em consideracdo o seligapal. Diante dessa proposta foi
identificado que o problema central baseava-seatm da Fiocruz buscar uma gestéo
com flexibilidade administrativa que superasse svascentes dificuldades de operacao
para o seu funcionamento. A autonomia da Fiocrtevascondicionada as regras que
subordinam a administracdo publica trazendo, coormseariiéncia, a necessidade de
dot4-la de capacidade gerencial. Neste mesmo CGxsmgroi apresentado como foco o
debate central da posicdo da Fiocruz quanto asizé® da Reforma do Estado. Dentre
as diversas proposicdes aprovadas destacou-sessitacle de se construir um modelo

da administragcdo gerencial voltado para resulta@os, oposicdo a administracéo

burocratica.

A consciéncia do elemento participativo nesse msxele descentralizacdo foi
de suma importancia, pois ndo se tratava apentartderir responsabilidades para os
nacleos administrativos das Unidades, mas sim dpoprmelhorias na eficiéncia da
Instituicdo. Como proposicoes especificas parasaemdralizacdo foram contempladas

as seguintes propostas (Fiocruz, 1994):

e aadocao de um Plano de Objetivos e Metas pelauzi@csuas Unidades como
instrumento politico-administrativo de programagdavaliacdo que consolida,
de forma consensual, o0s compromissos a serem akmnos padroes de
desempenho aceitos e os resultados acordadosnmipsitucional;

* a elaboracdo de normas técnicas e administratives)do-se mecanismos de

integracéo inter e intra-Unidades visando a radimeigiio no uso de recursos; e



* 0 estabelecimento de um Programa de DescentradiZedi@inistrativa, no qual
tenham participacéo ativa todas as instanciasdg@dministrativas, definindo

diretrizes, fungdes, decisbes e responsabilidadessm descentralizadas.

A partir dessas reflexdes, o 1l Congresso Intemigall claro que a flexibilidade
institucional e a autonomia das Unidades eram séqsi basicos para a Instituicdo
responder eficiente e eficazmente as demandasmeoNes tanto do quadro sanitario

do Pais quanto pelo desenvolvimento cientificardkgico.

O tema descentralizacdo tem sido objeto constantisdussées nos Congressos
Internos, em especial no Ill Congresso Interndjzado em 1998, que no Documento

aprovado pela plenéria aponta o seguinte:

“A preocupacdo com a eficiéncia e com a eficacia déividades
realizadas na FIOCRUZ tem se consubstanciado nuéne sle

propostas definidas nos Congressos anteriores,dEstaque para o
modelo de gestdo descentralizado e direcionado pesaltados. No
Il Congresso Interno, aponta-se para a nhecessidade

aprofundamento do Processo de descentralizacd@ereslas as
peculiaridades e a base administrativa de cada Wdé&

simultaneamente ao fortalecimento da dimenséo tegfica da
Administracao central, que deverd assumir, de fooada vez mais
efetiva, os papéis de regulacdo, coordenacao ec@alule politicas
institucionais” (Fiocruz, 1998).

Dando continuidade a esse processo democraticorteigativo que visa
difundir a politica de integracéo institucional, m®nam-se também as resolucbes da
Plenaria Extraordinaria do lll Congresso Internopraddo em agosto de 2000, cujo
tema foi “FIOCRUZ Publica e Estratégica: modelogdstao”, retomando assim o tema
da insercdo da Instituicdo na Reforma do Estad@ dbctumento final do referido
Congresso observam-se diversos aspectos a seresilazados na pratica da gestéao
institucional. Dentre esses pode ser citado o elgaimento de um novo padrdo de
relacionamento gerencial entre a Administracéo rakrftonsiderando-se esta como
todos os orgaos da Presidéncia e suas Unidadexd-@wmministrativas) e as Unidades
Técnico-Cientificas e Técnicas de Apoio, para agsegnaior eficacia e eficiéncia ao
processo de descentralizacdo administrativa datades. Ou seja, naquele momento se
privilegiou o aprofundamento da descentralizacaoiadtrativa das Unidades Técnico-

Cientificas e Técnicas de Apoio como mecanismdedgbilidade administrativa.



Além disso, a Reforma Administrativa do Ministérila Salude repercutia
diretamente no complexo institucional da Fiocrugsdecontexto forgou a Instituicdo a
pensar e refletir mudancas de ordem qualitatitegdzindo uma perspectiva gerencial
mais profissional, estratégica e integradora deidaiiiles. Era importante renovar a
cultura organizacional, dando énfase aos princigegelevancia publica e controle

social, da eficiéncia e da qualidade como sustéatdas atividades da Instituigao.

No tocante as politicas e prioridades para a gestéuonistrativa, discutia-se o
grau de autonomia e flexibilidade que as Unidads®iiiam possuir para obterem mais
agilidade de resposta frente a situacdes muitccég@es. Neste sentido, foi apontada a
descentralizacdo administrativa como um instrumesgeencial ao incremento da
eficiéncia e eficacia das Unidades. A descentrgdiaateve como concepcao um
processo progressivo que levasse em consideracjwicaglades das Unidades, a
existéncia de um processo de planejamento e a&al@@ disponibilidade de acesso a
um sistema de informacdo. Todos esses fatores avisawma maior participacao,

responsabilidade e compromisso por parte dos exesut

A longa experiéncia obtida pela realizagdo dos @Gxssps Internos pode ser
considerada extraordinaria, uma vez que esse @desn se revestido de densas
reflexbes a respeito das diretrizes para a acaofiguoo da Fiocruz, garantindo a

Instituicdo capacidade de definir rumos, implemeatées e superar desafios.

Com base nas decisbes desse Congresso, frequetaenparcebem-se
movimentos institucionais que indicam firme propdsno aprofundamento e na
continuagédo do processo de descentralizagéo, emglobpropostas futuras no sentido
de o mesmo ser estendido as demais Unidades dauFidodependentemente da
situacdo destas Unidades estarem centralizadasroialmente centralizadas. Dessa
forma, pode-se observar que atualmente a execugdivddades administrativas da
instituicdo n&o apresenta uma uniformizacdo de egliotentos administrativos. E
ainda: constata-se também a presenca de um moileidohde gestdo decorrente da
propria politica institucional, que considera acgesralizacdo administrativa o caminho
adequado para conferir maior autonomia as Unidadegerenciamento dos recursos

or¢camentarios, objetivando atingir exceléncia deedgenho na plena execugdo dos



seus objetivos finais. Além disso, deve-se atemi@ 0 processo de descentralizacao
pode implicar em aspectos relevantes quanto a lpkidade de se multiplicarem
estruturas com funcdes similares, caso ndo sejzada dentro de uma analise

situacional acompanhado de planejamento estratégico

No ano de 1995, formalizou-se o processo de destieatdo das Acgdes
Administrativas por meio de Portaria da Presidéneia98/95 (Anexo 3), considerando
o entendimento de que essa descentralizacdo examét para a gestdo da Instituicéo,
uma vez que traria autonomia as Unidades na garéecseus recursos orcamentarios e

financeiros para a plena execucao de seus objdinaiisticos e de sua missao.

A partir desse entendimento, foram realizadas apaea implementacdo da
descentralizacdo administrativa na qual as Unidadesem descentralizadas passariam
de Unidades Gestoras Responsaveis (UGR) para Wsidaestoras Executoras (UGE),
com autonomia na geréncia de créditos-financeirde eecursos a serem repassados
pela Diretoria de Administracdo. O processo de aldsalizacdo teve por objetivo
delegar a Unidade a execucéo de todas as acOesemit@aias, contabeis, financeiras,

de compras e suprimentos, de vendas e de patriménio

No final de 1995, por meio da publicacdo da Pa@tgéd mencionada, o
Presidente da Fiocruz, no uso das suas atribuicdesplveu formalizar a
descentralizacdo das acdes administrativas coraeohpl trés Unidades Técnico-
Cientificas, quais sejam: Instituto Fernandes FHiguelFF, Biomanguinhos e
Farmanguinhos. A principio, a descentralizacdooeném vigor em 01 de janeiro de
1996, isto é, no exercicio financeiro seguinte.importante mencionar que das trés
Unidades contempladas, duas sédo Unidades que t@mm@dominio em sua missao, a
producdo de imunobiolégicos e medicamentos; a osgra&icos de assisténcia materno-

infantil.

Até entdo, o Departamento de Operacdes ComerciaisDuetoria de
Administracdo trabalhava com um volume excessivopdEessos de compras e
contratacOes de prestacdo de servicos para opeaiizay e atender a toda Fiocruz.
Sem duvida, era muito dificil identificar quais mras prioridades diante de imensa

demanda das Unidades que almejavam executar sgameantos. Considerando, ainda,



o fato do Departamento contar com uma equipe icisate de profissionais nao
necessariamente tdo qualificados quanto seriaaletejnfra-estrutura e equipamentos
na area de compras inadequados para atendimededmda institucion®l

Concomitantemente, ressalta-se que na FiocruzamoRle Objetivos e Metas
(POM), em 1995, procurou promover melhorias increiae por meio da
sistematizacdo do processo de planejamento até existente na Instituicdo. O POM
estabelecia objetivos, metas e a producédo fisicecatla Unidade, por programa
institucional. No entanto, ndo atendia plenament®rganizacdo, uma vez que
considerava aspectos mais quantitativos do quétapinads. Posteriormente, em 2001, o
processo de planejamento continuou sendo consolidagperfeicoado, incorporando
entdo a visdo de um planejamento estratégico, itasge a diversidade das formas
organizacionais e do leque de atividades existeméss Unidades. Desta forma, o
progresso do planejamento na Instituicdo procueuocsientado pela viséo de um

sistema de planejamento estratégico eficienteazficefetivo, como um todo.

A partir de 2003, o planejamento para elaboracaBldno de Objetivos e Metas
para 2004 foi modelado buscando evidenciar as itap@s relacbes entre momentos
diferentes na elaboracdo e utilizacdo do POM. f@sn@entos e as informagdes
constantes no referido POM, nédo soO serviriam paeompanhamento e entendimento
da evolugcdo da Fiocruz, como também para a tomaddedisdo diante de dilemas
importantes, como a limitacdo de recursos pelo GresoComo em anos anteriores, 0
POM foi estruturado sobre seis Programas Institzs) referenciados nas finalidades
decorrentes da missdo da Fiocruz ou que servernpiets para sua viabilizacdo. A
selecdo dos referidos programas foi feita no sentie cada Unidade se inserir na

premissa de relevancia do Programa no ambito dséimisterna da Unidade.

Considerando a pauta de progressos necessariostamas de planejamento
estratégico na Fiocruz, neste ano a logica intridduipi revisar o Documento Sintético
Qualitativo — DSQ, que procurou basicamente, tomais precisa a relagdo entre o
DSQ e a estrutura de apresentacdo das informacgOestantes das planilhas

22 N&o hé registro sobre tais fatos. Portanto, dsmagao é decorrente da observacdo e experiéacia d
autora como servidora do Departamento de OperdgGe®rciais, de 1986 até 2000, que, inclusive, nos
anos 1996 a 2000 exerceu a chefia do Departamento.



orcamentarias do POM. Em sua esséncia esse cormgonDSQ mais as planilhas
previa os compromissos de producdo e de progremddndlade, a apresentacdo da
l6gica subjacente a definicdo de tais compromissa@mnversdo de tais compromissos
em demandas por recursos. O DSQ €, portanto, unpaess@o qualitativa e

argumentada dos objetivos, metas e orcamentosresyis nas planilhas do POM.

Isso implicou que o monitoramento da execucdo dogpela Unidade se daria
nao s6 em termos de execucao orcamentaria e cuergdnde metas, mas também a
luz das intencBes e argumentos contidos no DSQestAitura proposta para o DSQ
busca justamente organizar a exposicdo de motiv@iecinios que esclarecem as
demandas realizadas, permitindo assim, considesagenalises sobre os efeitos da
realidade, e dos limites externos a governabiliddaléJnidade sobre o andamento da
execucao do POM (Fiocruz, 2002).

Considerando as expectativas da Presidéncia emfeemacdes consolidadas
em tempo real e trabalhar o POM como um instrumgeatencial, e considerando ainda
que as Unidades explicitavam diversas criticas tquaelaboracdo do POM e melhorias
do sistema de planejamento, na Fiocruz, por meiantk consultoria técnica a Diplan,
foi formatada uma proposta de melhorias e ajusieB@M de 2005, no qual previa a
“estrategizacéo” do sistema de planejamento egicatélas Unidades. Essa concepcao
foi baseada na andlise estratégica da Unidade Emaceao seu ambiente e suas
potencialidades, com a finalidade de subsidiargaraentacdo das Unidades quanto a
demanda por recursos. Essas mudancas propostasaasncorporar inovacdes que
minimizassem o esforco e o tempo na elaboracéolalo Rle Objetivos e Metas e
facilitando a sua utilizacdo para um processo d#apao de desenvolvimento de toda a
Fiocruz (Fiocruz, 2003).

Dando continuidade, a programacao fisica e orcariarda Fiocruz alinhou-se
as acdes do PPA 2004-2007 do Governo Federal. alist@amento, porém, organiza 0os
objetivos e metas mais em funcéo das unidades texasudo que da complexidade da
missao institucional. Para compensar este fato,icgrdz continuou a operar,
internamente, com objetivos associados aos asamaifos “Programas Institucionais
— PI” que, em numero de seis (Pesquisa, Ensinejceserde Referéncia, Informacéo e

Comunicacéo, Producdo e Desenvolvimento Institat)joperpassaram a maioria das



unidades, permitindo, caracterizar de forma maissparente os verdadeiros objetivos e

metas fisicas da Fiocruz (Fiocruz, 2004).

Cabe destacar que essas propostas de melhoriatde da Fiocruz aconteceram
no bojo da discussdo da Reforma Gerencial do E®Raalileiro em consonancia com
0os debates mundiais, surgindo as propostas inidaisReforma, bem como as
caracteristicas da nova administracdo publica. aNépbca, surgia 0 movimento de
idéias gerencialistas com novas praticas admitiidsa aplicadas no ambito das
organizacdes burocraticas, de forma a flexibilizagr organizacbées em direcdo ao
interesse publico. Consequentemente, foram questésnas mudancgas necesséarias aos
modelos de gestao das organiza¢6es publicas,zamolo inovacdes organizacionais no
setor que permitissem um modelo com padrbes déémfia e eficacia na gestédo

orcamentaria e financeira dos recursos publicos.

Toda essa abordagem foi em decorréncia da necegssideEstado aumentar sua
eficiéncia na capacidade financeira e administiagvna implementacéo de politicas
publicas que pudessem fazer frente aos desafisemies na conjuntura do fendémeno
da globalizacdo, que se traduziu pelo acirrameatecampeticdo entre os paises. Foi
entdo, que surgiu como consequéncia a necessidadesthdo contar com uma
administracdo publica mais gerencial, baseada mlmedagem descentralizada, com
foco no controle de resultados e ndo no controlepmeedimentos, sobretudo na

possibilidade do controle social direto.

Nesse sentido, a Fiocruz por meio de seu processoatatico interno, também
buscou caminhos alternativos para tornar sua gestd® eficiente propondo algumas
acOes gerenciais, dentre as quais destaca-se Imecie a descentralizacao
administrativa das trés Unidades Técnico-Ciensfizeencionadas acima, de forma a se
alinhar com diretrizes de Governo na busca de 8ekipnovadoras no campo da gestao

publica.

Posteriormente, no final de dezembro de 1996, ddosr doze meses do
primeiro ato de descentralizacdo administrativaFiacruz dava continuidade ao
processo atribuindo competéncia da Administracaotrale a mais uma Unidade

Técnico-Cientifica; no caso, o Instituto Nacional@ontrole de Qualidade em Saude —



INCQS, conforme Portaria da Presidéncia n° 521R6de 30.12.96 que entrou em
vigor em 01 de janeiro de 1997, ou seja, no exerfiltanceiro seguinte (Anexo 4).

Em seguida, no mesmo ano de 1997, outra UnidadeicbéCientifica da
Instituicdo, também inicia estudos junto a Admnaigéo central sobre o projeto de
descentralizacdo administrativa; a Escola Nacidagbaude Publica. ApGs a tramitacao
do processo administrativo se procedeu a publicdedtra Portaria da Presidéncia (n°
02/98), com entrada em vigor em 02 de janeiro d&81%ujo propdsito foi
descentralizar as a¢cdes administrativas da Diraal @d&nsp, passando a mesma a ser

Unidade Gestora Executora- UGE (Anexo 5).

Em 1999 surge a questdo de se conceder maior auitbreoagilidade ao entédo
Escritorio Técnico de Manaus — ETA, atualmente deénado Centro de Pesquisa
LeGnidas e Maria Deane. Desta forma, como altermatnicial ao Processo de
descentralizacdo, a Dirad sugeriu algumas medidias como: abertura de codigo
especifico no SIAEf, para o Centro como Unidade Gestora Responsélefatao de
competéncia para ordenacdo de despesas e treimaamntservidores incumbidos de
tarefas administrativas até que o Centro adquinsskores condi¢cdes para assumir a
autonomia pretendida. No mesmo processo estatearacdo que, ainda em 2000,

persistiam problemas relativos a descentralizag&0ethtro.

Em 2001, foram descentralizadas as agbes adminiaggpara uma Unidade
Técnico-Administrativa, a Diretoria de Administracdlo Campus, por meio da
publicacdo da Portaria da Presidéncia n°® 024/2601de 31 de janeiro de 2001, com
entrada em vigor em 01 de marco de 2001, atribucwaopeténcias administrativas a

Dirac que, até entdo, eram realizadas no ambiirda (Anexo 6).

Por ultimo, com a nova gestédo da Presidéncia dalzale 2001-2004, e diante
dos compromissos firmados no Plano Quadrienal 2004, que dentre eles menciona

“estender o Processo de descentralizacdo admtiatreas Unidades”, assim, constata-

23 SIAFI-Sistema Integrado de Administracdo Finarceio Governo Federal implantado em razéo de
uma série de problemas de natureza administratieadificultavam a adequada gestdo dos recursos
publicos e a preparacao do orcamento unificadsgpa® a vigorar em 1987. Com a criagdo do SIAF, o
Governo Federal hoje tem uma Conta Unica para tmiais as saidas de recursos com 0s respectivos
registros (fonte: http://w.w.w.stn.fazenda.gov.iafisndex ).



se mais um procedimento relativo ao tema com aedé&sdizacdo do processo da
Unidade do IOC. Em 28 de marco de 2002, atravé®Pattaria da Presidéncia n°
138/2002-PR, com entrada em vigor em 01 de abrd0f2, a Unidade do IOC passa a
ser Unidade Gestora Executora - UGE, com a gerépcapria de créditos

orcamentarios e financeiros e recursos a sererssagas pela Dirad (Anexo 7).

Atualmente, as Unidades do IFF, de BiomanguinhesfFdrmanguinhos, do
INCQS, da ENSP, do IOC, da DIRAC e dos Centrosatmiisa Regionais encontram-
se descentralizadas, realizando suas atividadeampo da gestdo administrativa com
autonomia da Administracdo central, sendo congidsraformalmente Unidades

Gestoras Executoras, conforme visto anteriormente.

Entretanto, menciona-se o fato que algumas Uniddddsiocruz, como IPEC,
CICT, CECAL, EPSJV e COC séo consideradas Unidagescialmente
descentralizadas, pois realizam alguns procediment@ campo da gestao
administrativa, seja na area de recursos humangasaeirea de compras e materiais,

mas encaminhando-os posteriormente para conclaésabiretorias da Dirad e Direh.

Cabe ainda mencionar que a Presidéncia e as Usida&daico-Administrativas
da Dirad, Diplan e Direh encontram-se com 0s seosepimentos centralizados, haja
vista a propria missao dessas Unidades como tarebarfuncdo normativa de planejar,
coordenar, supervisionar e executar as atividadgdahejamento e gestao relativas ao
desenvolvimento institucional e modernizacdo adstiaiva. Destaca-se que
recentemente, em 2007, a Presidéncia formalizows mai Ato relativo ao tema,
concedendo a Direb a descentralizacao parcialgimsilprocedimentos administrativos
(Anexo 11).

Sendo assim, reconhece-se cada vez mais a imgartnacdes que propiciem
uma maior transparéncia das acoes dos gestoregarizacOes publicas rumo a um

controle social e responsabilizacaedountability”) dessas instituicées.

24 Accountability“E um termo que vai além da prestacéo de contes @simples pelo gestor da coisa
publica. Diz respeito a sensibilidade das autoedauliblicas em relagdo ao que os cidaddos pensam, a
existéncia de mecanismos institucionais efetivog, germitam chama-los a fala quando ndo cumprirem
suas responsabilidades basicas” (Nogueira, 2005).



3.1.4 - Distribuicdo Orcamentéria as Unidades Desotalizadas

A partir da consideracdo da responsabilizacdo éstoes € muito importante
mencionar a forma e o0s procedimentos inerentes s&ibdicdo orcamentaria e

financeira dos recursos do tesouro executados Peldsades descentralizadas.

Os recursos orgcamentarios, posteriormente a digatgaa Lei de Orcamento
Anual e apés a aplicacédo das politicas de contoigerento, sdo disponibilizados pelo
Ministério da Saude, através de fita magnéticaldéISautomaticamente nas contas de
crédito (conta de disponibilidade orcamentériaetdimente na Unidade gestora da
Administracdo central da Fiocruz cujo codigo SI&RUG 254428, isto é, 0s recursos
orcamentarios sdo recebidos a nivel central déduigsto. Esses créditos respeitam as
dotacbes dos programas de trabalhos e as fontescdesos constantes da Lei de

Orcamento Anual, bem como os grupos de despesastiae capital.

Os recursos orcamentarios em programas que sdoatiest as despesas de
pessoal e despesas institucionais ficam retidodJ@a254420; ja em relacdo aos
recursos para cobertura das despesas de custeapital,csdo desmembrados por
programa de trabalho, com base na aprovacdo dowsPlstratégicos da Fiocruz-
PEF* e disponibilizados pela Dirad por meio de NataOdédito (Anexo 8), para cada
Unidade Gestora Executora, no caso das Unidadssemntealizadas e para as Unidades

Gestoras Responsaveis, no caso das Unidades zauiasl

Essas dotacGes orcamentarias, atualmente, por der¢astrucdées Normativas
sdo liberadas parcialmente nas dotacdes em quenmmdds necessitam fazer o
comprometimento através da emissao de Notas dertfrag@nexo 9) das despesas de
servicos continuos anuais (a exemplos de luz, &glefpne, contratos e outros). Os
saldos orcamentarios restantes sdo disponibilizadosotas, a partir das necessidades

de comprometimento das Unidades descentralizadassiderando que 0S recursos

% 0 c6digo SIAFI- UG 254420 — a execucdo dos resursoebidos nesta conta é de responsabilidade da
Diretoria de Administracéo da Fiocruz.

%6 O Plano Estratégico da Fiocruz- PEF- é um instrimee planejamento estratégico concebido pela
Diretoria de Planejamento Estratégico da Fiocrum, 2003, em substituicdo ao instrumento anterior
denominado Plano de Objetivos e Metas. A Fiocrizhal seu planejamento ao PPA 2004-2007 do
Governo Federal, definindo o PPA Fiocruz com ex@owe 24 AgBes correspondentes a sete Programas
e sete Objetivos Setoriais.



orcamentarios das Unidades centralizadas sao gepela Dirad (UG 254420). Ou seja,

0S recursos sdo alocados a cada Unidade descadeala medida que surge a
necessidade de empenhamento de processos adrtivostrde compras, aquisicoes,

contratacOes e outros, a partir da logica de dezaea descentralizacdo orcamentaria,
obedecendo as acdes e objetivos de cada Uniddgieataz, definidos previamente no

PEF da Unidade.

Cabe salientar, que no caso de morosidade na g@Amwd orcamento anual, 0
Ministério da Saude libera cotas orcamentariasonad de percentuais para que 0s
orgdos nao sofram solucdo de continuidade, primgae nas dotacfes de custeio, 0
mesmo ndo ocorrendo com as dotacdes de pagamemsthdade pessoal do quadro
permanente da Fiocruz, que sao disponibilizades f&h totalidade de acordo com o

valor programado no Projeto de Lei.

Com relagao aos recursos financeiros, correspoasl@ot orcamento do tesouro,
logo apés a aprovacdo do orcamento, o setorial dustdrio da Saude divulga os
limites mensais por grupo de despesas (pessodfasaespesas correntes e de capital)
para todos os 6rgaos a ele vinculados. A partisadémite mensal, a Dirad realiza a
programacgao financeira por fonte de recursos (osrses do tesouro podem ser
aprovados em diversas fontes de receita do TesWamional). Esta programacao,
necessariamente nado depende das informacdes ddsddsi descentralizadas, pois
atualmente a operacionalizacdo do recebimento @eficanceira por essas Unidades é

feita & medida que as mesmas fazem sua solicitacao.

No ambito da Fiocruz é possivel fazer remanejansetésde que limitados ao
mesmo grupo de despesas e no mesmo programa déarabfonte de recursos. As
Unidades que precisarem tém que obrigatoriamerteitao a Dirad, para viabilizar
esse remanejamento. Atualmente, existem limitacBesemanejamento, que sé séo

possiveis quando relativo ao orcamento da Unidagede dos recursos do Tesouro.

Os recursos do PEFs das Unidades sdo muitas vemegletnentados por
recursos de Portarias Ministeriais, neste casonesa os exemplos das Unidades de
Biomanguinhos e Farmanguinhos. Esse procedimentder®minado Termos de

Compromisso que pela sua restricdo definida nooptntrabalho dessas portarias néo



podem ser remanejados. As discussbes e, postegfomicdo de qual PEF sera
complementado por recursos or¢camentarios provessiede Portarias (Termos de
Compromisso), fica a cargo do nivel central daitigéo, visando atender sempre ao
total do PEF da Unidade. Nesse aspecto, a Instdurelativamente ndo conta com
critérios claros e objetivos de como a dindmicaaesomplementacdes sdo definidas,

se por ventura forem realizadas.

3.2 — Instituto Fernandes Figueira

3.2.1 — Apresentagao Geral

» Histérico de criacao e apresentacao institucional:

Fundado em 1924, o Instituto Fernandes Figueira Enalade Técnico-
Cientifica da Fiocruz, que realiza atividades degpésa, ensino e assisténcia a saude da
mulher, da crianca e do adolescente. O Institutamépdlo gerador e difusor de
tecnologias, além de centro de referéncia para miaimo e para o estado do Rio de
Janeiro em diversas areas (genética médica, néogiatode alto risco, patologia
perinatal e doencgas infecciosas e parasitariagfpiedis). Foi incorporado a Fiocruz em
1970, e a area de aleitamento materno foi a que swidestacou. A partir de um
trabalho iniciado em 1980, o Instituto elaborou yuoktica de aleitamento que resultou
na criacdo da Rede Nacional de Bancos de Leite Hojmaoje com mais de 150
Unidades espalhadas pelo Brasil. Essa Rede dmBinteite Humano é pioneira no
Pais, sendo referéncia nacional. Também disp@endematernidade para pacientes de
alto risco e um bercario para recém-nascidos cararses tecnoldgicos de ultima
geracdo. E a maior Unidade publica de atendimentaé@m-nascidos no Rio de Janeiro

e abriga o Unico ambulatorio gratuito de genétitaoa do pais.

A assisténcia que o IFF pretende ofertar € acothedode alto padrdo de
qualidade técnica tendo como populagcédo-alvo osptes de risco, com necessidades
especiais e muitas vezes dependentes de tecnologmidamentada e aprimorada
continuamente pelo desenvolvimento e aplicacdo ekgpsa e pelo ensino. Este
desempenho tem gerado competéncias que o quadica Centro de Referéncia e de

Desenvolvimento Tecnoldgico para o Sistema Unic&algde (SUS), implementando e



difundindo tecnologias, protocolos clinicos atradésrealizacdo de consultorias. Essa
assisténcia tem como visao e valor fundamentaltegriacdo da tecnologia com a
humanizagéo a pacientes complexos e referidos pelvg;os secundarios do Sistema

Estadual de Saude e, em diversas ocasides, pacitenteitros estados da federacéao.

O perfil do Instituto engloba um amplo processoimteracdo entre saberes
profissionais aplicados a Pediatria, Neonatolog#&urgia Infantil, Neurocirurgia,
Endoscopia Pediatrica, Medicina de Adolescenteg@amn Ginecologia, Obstetricia e o
Banco de Leite Humano. E uma Unidade com importaateentracio de tecnologia
que assiste criancas e recém nascidos em terdpissive, recurso fundamental para
garantir uma adequada assisténcia aos pacientiess;rseja por condi¢des clinicas ou

cirdrgicas.

O IFF possui referéncia para o tratamento de digepmtologias pediatricas,
assumindo desta forma, o cuidado de cerca de 78%ridacas com Fibrose Cistica do
Rio de Janeiro, sendo polo regional para o tratéanda criangcas com osteogénese

imperfecta e em seu servico de DIP pediatricatidsia pacientes de HIV/AIDS.

Em consequiéncia da assisténcia a criancas complesiasse enfrentando o
dilema da crianca que se torna dependente de t&gapimas que necessita de cuidados
especiais que podem ser realizados em seu domiMigando assistir a estas criangas,
desenvolve-se um programa de assisténcia domiciiar a participagcdo de médicos,
enfermeiros, fisioterapeutas respiratorios, as#issesociais e tem-se obtido importante
sucesso minimizando os periodos de internacdescangando junto as familias

reconhecimento por este servico.

A ginecologia é parte integrante do sistema dest#sgiia as pacientes com
cancer cévico-uterino e de mama, assim como at@&ssis obstétrica foi reconhecida

como referéncia para risco fetal no Sistema Estatbu&estacéo de Alto Risco.

Em 1999, o Instituto foi reconhecido pelo Fundo ts6es Unidas para a
Infancia, Organizacdo Mundial de Saude e MinistdacSaude como Hospital Amigo
da Crianca. O titulo foi conferido pela atuacdpoia e promogdo ao aleitamento
materno. O Banco de Leite Humano é o responsé&ia goordenacdo da Rede

Nacional de Bancos de Leite Humano e recebeu em deaP001 o Prémio Sasakawa



de Saude, conferido pela OMS. O Instituto tambeénrdconhecido como Centro de
Referéncia Nacional de Promocao para o Prograngadde da Crianca pelo Ministério

da Saude.

A crescente demanda por servigos assistenciaisatlgema cada vez mais
complexa e diversificada, induziu o IFF a um preoeacelerado de desenvolvimento
institucional no que tange a investigacao cieraifi© Departamento de Pesquisa conta
com a assessoria de uma Céamara Técnica de Pegquisa a assessoria de uma
Camara técnica de Pesquisa, formada por pesquésadarcasa, bem como, do Comité
de Etica em Pesquisa. Este Departamento possui astitalacido direta com o
Departamento de Ensino e Assisténcia, visando nraentivo a pesquisa entre alunos

de pos-graduacéo, residéncia meédica e de enfermagesqguisa clinica.

Em 2002, o Instituto inaugurou novas instalagcée®dpartamento de Pediatria,
possibilitando uma enfermaria ampliada, assim cammplantacdo de uma Unidade

Intensiva Pediatrica com a finalidade de ampliarises deste tipo de atendimento.

O IFF desenvolve varios Projetos na area de Pesdlligica voltados para a
obtencédo de novas tecnologias, novos métodos eopapamoramento de processos e
servicos. Assim, contribui substancialmente paran@acado e/ou melhoria de

procedimentos implementados no Sistema de Salpaiso

Cabe um destaque para o Projeto REFORSIG8e possibilitou ao IFF um
investimento na ordem de R$ 7.700.000,00 com as@égioi de novos equipamentos
para atendimento a diversas areas. Conforme dod¢ag@endisponivel no IFF constata-
se que o referido Projeto trouxe beneficios pdrestituto em relagédo a produtividade e
a rotina executada por cada setor, pois a maioo® ehuipamentos que foram

solicitados € essencial para o tipo de utilizagievencdo que os mesmos realizam.

Em 2003 foi realizado um encontro denominado “Qudetle Dirigentes” que
teve como objetivo discutir a visdo de futuro d& & suas acdes para que 0 mesmo

possa se tornar o Centro de Referéncia Nacionatgeada Saude da Mulher, Crianca e

? O Projeto REFORSUS foi instituido pelo Ministéda Sadde, em 1997 cujo objetivo principal é
implementar acdes estratégicas destinadas a fmetatedesenvolvimento do SUS. O Projeto se propbe a
desenvolver agdes de apoio a melhoria da capacidaefciéncia do SUS financiando projetos de
recuperagao fisica e tecnoldgica, desenvolvendapacidade gerencial das Unidades prestadoras de
Servigos.



Adolescente. Nesse encontro foram discutidos oaddPlanejamento e Gestédo, Espaco
Fisico e Gestdo do Ambiente Institucional, Incoggéo de Novos Equipamentos e
Tecnologias, Educacao Permanente, Ensino e Pesquisa@eram consequéncias a um

conjunto de propostas que devem ser implementadbstituto.

Recentemente, em 2005, com a publicagdo da Poméridg45 de 22 de
dezembro, da Secretaria de Atencdo a Saude-SAIMIStituto Fernandes Figueira
teve sua qualificacdo como Referéncia Nacional pavhnistério da Saide na Area de
Saude da Mulher, Crianca e Adolescente para o dels@mento de acdes conforme
relacionadas na referida Portaria. Sendo assimsserimais um desafio para o IFF na
sua contribuicdo para o SUS local e nacional, nid®de aprimorar seus processos de

trabalho para respostas as demandas da populacéo.
Entao, suas diretrizes estdo em consonancia coiat a S

« Missao

Realizar pesquisa, ensino, assisténcia, desenwaionm tecnolégico com

qualidade no ambito da saude da mulher, criangalescente.

* Valores do IFF

Etica, compromisso social, comprometimento insiitoal, exceléncia,

pioneirismo e inovacao, competéncia e humanizacao.

* Visdo Atual

Ser reconhecido, am ambito nacional e internaciaomho centro de exceléncia
em pesquisa, ensino, assisténcia, desenvolvimentwmlbgico nas areas de saude da

mulher, crianca e adolescente.

» Viséo Proposta

Ser Centro de Referéncia Nacional com a finaliddeeproporcionar apoio

estratégico para o MS e 0 SUS nas areas de satmelltler, crianca e adolescente.



3.2.2 — A Situacao do IFF no inicio dos anos 90

Para analisar o contexto da descentralizacdo ériamte recuperar a situagao
anterior a este processo no inicio dos anos 90a fato, tomou-se como base as
informacdes do Relatério (Malik e Carap, 1994),gual Instituto Fernandes Figueira,
localizado fora do campus, jA& em 1994, era um Halspie Referéncia, com 15
Departamentos ligados diretamente ao Diretor dadadld, apresentando capacidade
ociosa elevada. Nao pertencia originalmente a &m@& este fato associado a sua
localizacéo, dificultou a sua legitimacdo na Instdio, tendo sido inclusive cogitada a
sua municipalizagdo quando do inicio da implantaf@&US. No ano de 1994, o IFF
apresentava sub-utilizacdo, enquanto unidade @ssial, pois de seus 180 leitos nao
mais que 105 estavam em funcionamento. Conformedatho no referido Relatorio
ficou evidente que o IFF contava com um quadroetesqgal suficiente pelo menos no
aspecto quantitativo, pois totalizava 950 profisais, sendo 190 do corpo médico.
Entretanto, na época o corpo diretivo do IFF afiramgue naquele momento a sua
missdo estava mais voltada para a pesquisa e enemo seus pontos fortes, apesar de

sua ldgica e estrutura estarem mais orientadasassisténcia medica.

No referido relatorio foi manifestado que dentrocdotexto institucional, o IFF

foi considerado uma das Unidades mais indicadaseedtralizacdo, uma vez que:

* Apresentava estrutura administrativa e de planejtonaroprias, situando-se
fora do campus da Fiocruz e contava com apoio ddeaude gestédo
hospitalar da ENSP. Foi mencionado também, queFoeHltava ligado ao
programa Brasil-Franc¢a, que fornecia treinamenta paa Direcao.

» Utilizava Sistema de informacdes desenvolvido rappo hospital e ja tinha
alguns sistemas informatizados. Naquela épocBlF@aguardava a chegada

de um terminal SIAFI.

» [Existiam departamentos que poderiam ser agrupadeduzindo a
diferenciagéo horizontal do primeiro escaldo: aepassistencial com nove
departamentos poderia ser reduzida para algo eno tde quatro; a

administracdo poderia “perder o Servico de Infortaapara uma possivel



fusdo entre o Departamento de Informacdo e Docwg@ot e o
Departamento de Tecnologia e Desenvolvimento; o aBRamento de
Pesquisa contava com apenas um laboratorio, queglteria ser
responsavel pelos demais cinco existentes, passandtuar de forma
matricial; existia ainda um Departamento de EnsiBm seguida foram
definidos quatro departamentos Assistenciais, umPégquisa (com seis
laboratérios), um de Servigos Especiais, um detmégdo, Documentacao e
Desenvolvimento e um de Administracéo, o que redaziimero inicial de

15 para nove”.

3.2.3 - Descentralizacéo do IFF em 2000

No inicio deste século constata-se que 0 processodascentralizacao
administrativa do IFF apresentava progresso. HEmiet persistiam questdes
administrativas vinculadas ao nivel central, costalgue para os processos submetidos
a analise juridica, que atendia parcialmente asseatade do Instituto, considerando a
total dependéncia da Procuradoria Federal da EFo&@omo consequéncia disso, na
época foi cogitada pela administracdo do IFF aipitissde de criar um nucleo juridico
local de apoio as demandas administrativas dduisti

No tocante a execugdo orcamentaria, 0 processo eétamhbpresentava
dificuldades em razdo do cronograma de repassaisetéstidos pelo Governo Federal.
Para melhor esclarecer, lembra-se que 0s recus@esduro sdo recebidos no nivel
central da Fiocruz e, posteriormente, distribuidas cada Unidade conforme

mencionado.

3.2.4 - Orgcamento Geral do IFF no periodo de 20002005

A seguir apresentam-se 0s orcamentos de seus Planuass de Objetivos e
Metas no periodo 2000 a 2005, aprovados e exe@itad® grupos de despesa de
custeio e de capital e, a sua evolugado no periedpectivamente, néabela 2 e no

Grafico 1:



Tabela 2: Orcamento do Plano de Objetivos e MetasodFF no periodo de 2000 a

2005
Instituto Fernandes Figueira
- Aprovado Executado
custeio capital Total Custeio capital total

2000 8.798.641 463.08 9.261.73: 8.569.25. 470.60t 9.039.85:
2001 9.524.821 800.00( 10.324.82 9.501.59° 357.00¢ 9.858.60:
2002 11.165.14  227.86( 11.393.00 10.144.66  241.24¢ 10.385.90
2003 13.000.00 1.600.001 14.600.00 13.613.60. 1.050.25: 14.663.85
2004 15.651.81 554.18t¢ 16.206.00 15.879.74  950.83: 16.830.57
2005 18.056.29 558.00( 18.614.29 16.786.74 98.08¢ 16.884.83

Fonte: Relatérios do Departamento Financeiro — DEBIRAD

Grafico 1: Evolucdo do POM do IFF no periodo de 20@a 2005
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Fonte: Departamento de Planejamento IFF-2005

O orcamento geral do IFF ao longo dos anos de 2000/ apresentado na
Tabela 2 indica um reajuste anual médio da ordem de 7%patinel com os indices
inflacionarios que reajustaram as atividades halspés no periodo. Nos anos de 2003 e
2004, sofre um forte incremento no grupo de desgdesmvestimento, em funcéo da
obra de readequacdo e ampliacdo de sua infratestriisica e da aquisicdo de novos
equipamentos médico-hospitalares em substituic&ogae se encontravam obsoletos
bem como os necessarios a operacionalizacdo das aoc¥as edificadas. Quadro 2,

apresenta a producéo fisica realizada no IFF, derasido o periodo de 2000 a 2005.



Quadro 2 : Producéo Fisica realizada no periodo d2000 a 2005

Produtos 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Ensino
Especializacdo 37 109 0 87 107 82
Residéncia 110 67 101 110 108 97
Tese de Mestrado 11 13 9 46 33 39
Tese de Doutorado 8 8 6 12 13 4
Pesquisa
Publicacdo Indexada 13 24 1% 29 19 24
Publicacdo ndo Indexada 1 15 7 15 15 10
Autoria de Livro 4 3 1 3 2 3
Capitulo de livro 13 10 9 9 10 19
Servigos de Referéncia
Consultas 122.52104.27048.560 116.220 118.857| 66650
Atendimento Domiciliar| 4.654 6.427 2.6(016.693 4.873 -
Hospital Dia 0 0 1.868 4.199 | 2.728 -
Altas 3.020| 3.023 - - - -
Altas em UTI 685 516 - - - -
Altas em DIP/AIDS 275 191 - - - -
Internagdes* - - - - - 3278
Internacbes em UTI* - - - - - 553

* No ano de 2005 passou-se a hdo mais computdtiagseasim as internacdes,

com vistas a mapear melhor o orgamento executadasanternagdes.
Fonte: Elaboracéo prépria a partir dos dados obtidoDiplan/2005.

De maneira geral, observa-se Quadro 2, que a producédo fisica realizada no
periodo de 2000 a 2005, nos trés programas destang| apesar do forte incremento
orcamentario se manteve instavel, ndo evidenciaedbum crescimento significativo,
e no caso do programa de servico de referénciathlaspinclusive uma reducéo de até
50%.

3.2.5 — Recursos do Faturamento de Autorizacdo daternacdo Hospitalar -
AlH

Com base no Boletim de Informacgdes n° 2 (IFF, 2@0aturamento de AlH é
um processo que agrega um volume importante desesao orcamento do IFF. Este
processo implica na cobranca dos procedimentogzadak nos pacientes segundo a

tabela do SUS. O Departamento de Informacédo deidentacdo do IFF organiza e



controla os procedimentos inerentes a referidaacmlar por meio dos seguintes passos:
revisdo do prontuério; codificagdo dos diagnodstieqerocedimentos segundo a tabela
da AlH e identificacdo dos procedimentos adiciopaissiveis de cobranca.

A fonte principal destas informacdes é o prontuéigopaciente, logo quanto
melhor for o registro de todos os passos da assiatémais adequado e fidedigno se
torna o faturamento. Cabe ressaltar que a AlH élesrbancos de informagdes nacional
que possibilita uma apreciacdo, ainda que limitadas principais doencas e
procedimentos que foram realizados em regime dagnatdo, descrevendo um perfil
epidemiolégico das necessidades de assisténcia afmy plém de fornecer uma
estimativa acerca do tempo médio de permanénciasd@sernacdes e mortalidade

hospitalar.

O perfil de faturamento da AIH, conformiabela 3 apresentada abaixo, se
mantém estavel ao longo do tempo quando se awaligkor médio da AIH em torno de
R$ 750,00. De forma a comparar o valor médio d4 Ad Regido Sudeste (R$ 620,00)
e no pais (R$ 550,00) em 2004, pode-se inferiraqualor maior observado na AlIH do
IFF reflete a complexidade dos pacientes assistdoistituicdo e da qualidade do
processo de faturamento. O perfil de cada departimtambém se mantém estavel,
sendo que a diferenca existente entre eles comdepas caracteristicas do paciente
assistido e as possibilidades de cobrancas, coasil® como referéncia a tabela da
AlH.

Tabela 3: Perfil do Faturamento da AIH no Periodo P03 a 2005 (janeiro a junho)

Ano N° de AIH Valor AlH Impacto da AlH no
(R$ 1,00) Orcamento anual IFF
(%)
2003 3.417 2.451.574 15
2004 3.481 2.685.760 13
2005 1.705 1.448.197 13
(Jan a Jun)

Fonte: Boletim de Informacgdes n° 2 - IFF/2005



3.2.6 — Andlise Estratégica do IFF - 2005

Em 2004 a Fiocruz estabeleceu o Plano Pluriani®®A Fiocruz 2004-2007,
visando uma melhor conformidade com o modelo degpanento do governo federal e
do Ministério da Saude. A partir desta nova definigoretendeu-se qualificar a
apresentacao da Fiocruz junto ao governo e constmiiente possibilitar um melhor
monitoramento do desempenho institucional no quefeee aos produtos pactuados e
dos recursos investidos. Considerando essa defiigdpossivel integrar ndo somente
0s programas e acdes estabelecidos visando meltegracdo com os programas do
MS como também, a definicdo de produtos e subposdchdra cada programa e agéo. O
IFF foi incluido nesta nova légica e assim coniritmm trés programas institucionais, a
saber:

» Assisténcia Especializada em Saude.

* Educacgao permanente e qualificacéo profission&Ws.

» Ciéncia e Tecnologia em Saude.

Considerando a analise estratégica e programatsmautidla e aprovada no
Conselho Deliberativo do IFF em marco de 2004,nonsiderados os aspectos de
missdo e visdo de futuro, analise do ambiente niater externo, posicionamento
estratégico, impactos orcamentarios e politicagegdersos humanos. Assim, foram
destacados a partir da analise do ambiente intem@eguintes pontos fortes na
Unidade: compromisso institucional devido ao orgulle fazer parte do IFF; qualidade
das atividades desenvolvidas; busca do desenvotuinaeticulado da assisténcia com o
ensino e a pesquisa; integragdo da tecnologia cdran@nizacao; profissionais de
reconhecida competéncia para a assisténcia, ocoedgipesquisa; a tradicdo do IFF em
formacédo dos profissionais; faturamento da AIH acido teto financeiro; e possuir
mecanismos coletivos de tomada de decisdo. Commbogpdracos da Unidade
destacam-se: proporcionar de forma restrita e pbrapoio estratégico ao SUS;
planejamento e execucdo orcamentaria descoordertadasdéficit (35%) da forca de
trabalho do IFF suprido por outros vinculos, comgnigicativo comprometimento
or¢camentario; inexisténcia de indicadores de radait do desempenho pessoal e dos
servigos; baixa captagdo de recursos extra-orcamesit baixa incorporacdo de novas
tecnologias e manutencéo deficiente de equipamg@uatorestricio orcamentaria; Plano

Diretor de Informéatica desatualizado; comunicagédierna deficiente; demora excessiva



entre o pedido e a obtencao de produtos e sendaptacéo de profissionais com baixa
qualificacdo, em funcéo da faixa salarial ofereci@ab esse aspecto, ainda destaca-se,
como ponto critico e extremamente relevante, atgaedo espaco fisico inadequado
gque compromete a seguranca e o conforto de pasientencionarios, restringindo
assim o pleno desenvolvimento do IFF. Como consem@i&esta situacao iniciou-se
em 2004 o Plano Diretor de Obras com definicAordgrograma de necessidades dos
fluxos e espagos adequados e seguros com objetnaial de proporcionar ao IFF um
ambiente compativel com sua missao instituciofali realizada uma avaliacao inicial
que indica que os valores para a execucao das dbsas Plano sédo estimados em R$
25.000.000,00, e que o respectivo prazo de execdg@oobras deverdo ocorrer em
cerca de cinco anos. Cabe ressaltar que as negesiaom a Presidéncia da Fiocruz
apontam que 0S recursos necessarios sejam nego@iado ao MS e outras agéncias
de fomento. Percebe-se que a viabilizacdo dess® ia superar a restricdo atual ao
desenvolvimento institucional que o espaco fisiem trepresentado, eliminando os

conflitos decorrentes do mesmo.

Com relacdo as ameacas e oportunidades essas reitaradas na reunido do
Conselho Deliberativo de 2004, destacando-se comeaegas: as dificuldades na
implantagdo do SUS, Rede de Referéncia e contrex&efia mal estruturada; baixa
repercussdo das acOes do IFF no cenério de sadidmaladificultando a captacdo de
recursos extra-orcamentarios; dificuldade politipara o repasse financeiro do
faturamento ambulatorial, que foi aprovado em 20QRanto as oportunidades,
considerando o ambiente externo, destacam-se:maand@s do MS e Secretarias de
Saude no caso de assessoria e apoio para a fodmdagplementacdo de programas
de saude e para a formacdo de profissionais; o cwatepatuacdo de o IFF ser
considerado prioritario nas politicas publicasf& kssiste a pacientes de servigos de
referéncia tendo o seu servigo reconhecido comquadéidade e resolutivo; evolugéo
positiva das negociacfes do termo de ajustamentoodduta junto ao Ministério
Publico Federal relativo ao quadro de profissiordesarea finalistica terceirizado;
negociacao iniciada com o MS visando a incorporatgimovos quadros; e a relagéo
positiva com ONGs e Associa¢des de grupos de fasien

Como prioridades globais do IFF, destaca-se o gsigcipnamento como Centro

de Referéncia Nacional para a area materno-infardil aprimoramento do



redimensionamento da for¢ca de trabalho iniciado 2004, buscando reduzir seu
impacto no orcamento de custeio e ampliando a dpa#i das acgles institucionais;
estratégia para manter o parque tecnoldgico dat@ssia, ensino e pesquisa adequado

ao perfil institucional.

Como prioridade no Programa de Pesquisa esta dfiai ampliacdo do
desenvolvimento de pesquisas com impacto, espemiédma pesquisa clinica e o
desenvolvimento de protocolos, através da capacita; apoio aos alunos da pos-
graduacao e profissionais do IFF, se adequandareétszes das linhas de pesquisa da
Fiocruz e a ampliacdo da captacdo de recursosagagaquisa nos érgaos de fomento e
captacdo de projetos no PDTSP. J& no caso dasdpdes do Programa de Ensino
pode-se citar a manutencdo dos programas de pdsag@ em curso, com a abertura
de novas turmas de mestrado profissional, bem @promocéao de cursos de medicina
baseada em evidéncias e elaboracdo de protocalasopagrofissionais do IFF e dos

SUS e ainda a reviséo do programa de pés-gradletodsensu

Para a Assisténcia foram definidas como prioridadegarantia do pleno
funcionamento da oferta assistencial ao perfil [§6, laprimorando os mecanismos de
Referéncia e Contra-referéncia com o SUS.

No tocante as prioridades do Programa de Desemvehtd Institucional foram
definidos a captacdo de recursos extra-orcamest&ioapoio as iniciativas dos
Departamentos e Servicos do IFF, aprimoramentaaepso de planejamento e gestéao
no IFF visando minimizar a descoordenacdo entr&ameamento executado, apoiado
pelo sistema de custos, ampliando a responsaldibzaps respectivos gestores na
prestacdo de contas, implementacdo de mecanismosddedo de desperdicio e por
altimo, aprimoramento do sistema de gestédo de insumplementado em 2004.

3.2.7 - Féruns de Deliberacao e Gestao do IFF

A gestdo participativa € uma das caracteristicaspzesso gerencial da
Fiocruz, nesse sentido o IFF tem exercido a pral&cgestao colegiada por meio de
foruns de deliberacéo e gestdo. Em 2006 foi apmwen documento no qual foram

instituidos a Reunido da Direcdo, a Reunido Seétat@ Direcdo, o Conselho



Deliberativo Ampliado, o Conselho Deliberativo, ol€ivo de Dirigentes, Assembléia

e as Camaras Técnicas. O Conselho Deliberativorddade retne-se mensalmente
com a participacdo de todas as chefias de departaspeservicos e laboratérios e dos
representantes de funcionarios tendo como atribugdanalise e aprovacdo do
planejamento estratégico e o plano de metas adsoéigporogramacao orcamentaria
anual, além da apreciacdo e deliberacdo de tertraséggos para a conducéo do IFF,
na sua relagdo com a Fiocruz e com o SUS. As @&miacnicas sdo instancias de
assessoramento da direcdo de Assisténcia, EnsiesquiBa e Desenvolvimento

Institucional tendo como objetivo a apreciacdoeaieds relevantes ao desenvolvimento
da area correspondente e a proposicéo de acoemmadeliberados nos féruns proprios
e também o monitoramento do desempenho da areatadaese ainda a pratica de
reunido de CD ampliado com os parceiros de Assbetag@ ONGs que aplOiam 0s
pacientes e suas familias no seguimento fora daeatebhospitalar, visando promover

uma maior aproximacao entre esses grupos. Corgarekr Assembléia, esta tem por
objetivo deliberar temas de importancia instituelacom a participacéo de todo o corpo

de funcionarios, sendo convocada pelo Diretor cpravecao do CD ordinario.

Cabe mencionar que com a implantagdo da OuvidagiaFidcruz, o IFF
contemplou no seu planejamento também a implantdgaon servico local vinculado

ao da Fiocruz, dada a énfase do servico e a paristade da prépria Unidade.

As préticas colegiadas mencionadas podem ser evad@s uma inovagao no
campo da gestdo do IFF, uma vez que estas podentosepreendidas como
movimentos trabalhados de forma consistente, niaégaiaibuido um limite responsavel

das acdes a serem executadas pelos gestores.

3.2.8 — Programa de Descentralizacdo OrcamentariaodFF

Em 2004, o IFF instituiu uma estratégia de gestéo,meio do programa de
descentralizacdo orcamentéria, denominado “AmptiaadParticipacdo na Gestdo do
IFF”, cujo objetivo é agilizar a realizacdo de ptog e atividades dos departamentos,

laboratorios e servigos, ampliando desta formgaadade decisdria dos mesmos.



Este programa nos ultimos dois exercicios finabseipropiciou que o0s
departamentos, laboratdrios e servigos organizassettilizacdo dos recursos para a
realizacdo de algumas atividades que geralmentes@éopriorizadas na gestao do
orcamento global dos recursos do tesouro. Aléspdisom este programa, foi possivel
contemplar estruturas funcionais nao representémasalmente no organograma da

Unidade, incorporando assim todos os processaslo@lio realizados no IFF.

O respectivo programa apresenta critérios claros gua execucdo em
conformidade as normas de licitagcdo da administrggéblica, identificando o tipo de
despesa e o cronograma com data limite de encamenita das solicitagdes, a partir do

percentual de utilizacdo definido para cada area.

3.2.9 - Perfil Assistencial e Servigcos Disponivale Referéncia do SUS Local

A Tabela 4 apresenta o0 movimento hospitalar referente ao @daa2005,
considerando as fontes processadas pelo Deparaohemformacido e Documentacao:
faturamento de AIH e SAI, Arquivo Nosoldgico e Cert$ospitalar. O perfil do IFF &
apresentado levando-se em conta os temas abordadagenda de compromissos da

saude da crianc¢a e da politica nacional da saudwitteer/Ministério da Saude.

Tabela 4: Sintese do Movimento Hospitalar - IFF

Movimento Hospitalar/2005 Quantitativo

N° de prontuarios abertos 6.350
N° de pacientes atendidos uma vez ao an 21.300

N° de leitos 121
N° de consultérios 50
Média de Paciente-Dia 93
Taxa percentual de ocupacéo hospitalar 7%

Fonte: IFF/2005.



3.2.10 — Indicadores de Desempenho do IFF

A Fiocruz, no ano de 2005, fez uso de indicadoeeg@asempenho para auferir
os resultados alcancados e dar inicio ao procassontto de avaliacdo da gestdo da

organizacao e de suas Unidades fundamentado mussp@gprojetos programados.
Neste mesmo ano, indicadores de desempenho imstidicdo IFF, foram
organizados e primeiramente utilizados para seg@rimeiros resultados de avaliacéo
da gestédo da Unidade.
A Tabela 5apresenta a descri¢cdo de trés indicadores publaaal relatério de

gestéo da Fiocruz de 2005:

Tabela 5: Indicadores do Movimento Hospitalar do IFF — 2005

Descri¢ao do Indicador Tipo unidade

Taxa percentual de ocupacao hospital{ Eficiéncia | 76,86 %

Tempo médio de permanéncia em diaq Eficiéncia 8,5

Taxa percentual de mortalidade geral | Efetividade| 2,73 %

Fonte: Relatério de Gestdo da Fiocruz/2005.

3.2.11 — Estrutura Organizacional do IFF

Considerando o crescimento institucional ocorridoFocruz, nos ultimos 20
anos com a criacao de novas Unidades Técnico-Gdaste Técnicas de Apoio, na qual
a Instituicdo ampliou significativamente suas agé&isatégicas no campo da ciéncia,
tecnologia e inovacdo em saude, reconhece-se qudmante um dos principais
desafios na Instituicdo é identificar uma propakalesenho organizacional que ndo sé
atenda a necessidade interna de cada Unidade, measambém esteja alinhada as
diretrizes do Plano Quadrienal Institucional e,ssmiilentemente, com as politicas de

Governo.



Corroborando com a necessidade de revisdo da ugstratganizacional da
Fiocruz, em 2003, foi elaborado um relatorio deoawaliacdo da estrutura e da
capacidade de gestdo institucional pela Diplan eomplaboracdo da Secretaria de
Gestao Publica do Ministério do Planejamento, Oggam e Gestdo que recomendou
como um dos mecanismos para corrigir as defici@neés suas praticas de gestao, a
adequacdo de uma nova estrutura organizacional, vistas a refletir as inovacgoes

organizacionais implementadas nos ultimos anosstauicao.

Tendo em vista a importancia dessa reforma orgeioizal para a inovagao
institucional, foi realizada em 2006, a Plenariagr&xrdinaria do V Congresso Interno
da Fiocruz — Estratégias para o Compromisso Socigh tema foi a “Estrutura
Organizacional da Fiocruz”. Nesse sentido, conaider importante conhecer a atual
composicado da estrutura do IFF em funcdo da condaldg de seus processos de
trabalho. A seguir apresentam-se dois quadrosimepp descreve a composi¢cao da
estrutura do IFF e o segundo detalha a composigiosall departamento de

administracao.

Quadro 3: Composicao da Estrutura do IFF

Estrutura do IFF

e Direcéo

* Vice — Diregao de Ensino

* Vice-Diregéo de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico

* Vice Direcéo de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional

e Departamento de Administracdo

e Vice-Direcdo de Assisténcia

e Departamento de Ginecologia

e Departamento de Obstetricia

e Departamento de Neonatologia

e Departamento de Genética Médica e Citologia

e Departamento de Cirurgia Pediatrica

e Departamento de Pediatria

e Servigo de Banco de Leite Humano

Fonte: Nucleo de Planejamento do IFF/2006.



Quadro 4: Composicao do Departamento de Administradp — IFF

Departamento de Administracéo - IFF

e Servico de Atividades Gerais

e Servico de Compras

e Servico de Execucdo Orcamentaria, Contak|l e
Financeira

» Servi¢co de Administracdo de Material

» Servico de Engenharia Clinica e Manutencao

e Servico de Recursos Humanos

» Setor de Contratos

» Setor de Patriménio

Fonte: Nucleo de Planejamento do IFF/2006.

Considerando os quadros apresentados, pode-sebgercen numero de
instancias hierarquicas na linha funcional vertaallFF e a inexisténcia de estruturas
horizontais de coordenacédo interna. Desta formgu® se encontra sdo instancias
colegiadas de gestao de atividades, como por exelnipksseguranca e qualidade, e ndo
propriamente estruturas matriciais capazes de ima@aicoordenar e monitorar as acoes
estratégicas que irdo garantir a otimizacdo rumawoprimento de sua missdo. De
acordo com a documentacao existente no IFF, poserdEar que, com relacdo ao seu
desenho organizacional, este ndo esta definidoalortente em um organograffiala
Unidade, e nao reflete claramente os principais@ep de sua missdo. Como destaque
menciona-se o fato que o IFF se encontra classdicegundo as configuragbes de
Mintzberg, num modelo intermediario entre o predwnte burocratico profissional e a
adhocracia com énfase relativamente maior na assisténciee solpesquisa (Fiocruz,
2006).

A principal questdo a ser resolvida no IFF sob igadta reestruturacdo
organizacional reside no cumprimento das acfestassiais entre as modalidades -

internacdo, hospital-dia e ambulatério, o objetigssistencial - mulher-gestante,

% O IFF ndo possui formalmente um organograma cquiterdo o desenho organizacional da sua
estrutura. Para Mintzberg (1995pfganograma € um retrato controverso da estrutugapor isso,
enquanto muitas organizagdes continuam achandodispensavel, muitos tedricos o rejeitam por
inadequado para descrever aquilo que ocorre ded@oorganizacdo. No entanto, 0 organograma néo
deve ser rejeitado e sim colocado em seu contesogdo algo semelhante a um mgéintzberg,
1995)".



neonatologia, crianca e adolescente - e as priscgspecialidades médicas, além das
atividades de apoio, como por exemplo, patologdi@iaa, assisténcia social, nutricdo e
alimentacgé&o (Fiocruz, 2006).

3.2.12 — Avaliacao da Forca de Trabalho do IFF

A Tabela 6 mostra a evolugéo do quantitativo da for¢a deatrebdo IFF nos
anos de 2006 e 2007, periodo em que ocorreu o @mdublico para a Fiocruz
contemplando 200 vagas que, no entanto, ndo peraiitida a formacdo do quadro
ideal e por isso foi necessaria a manutencdo degpdg trabalhos terceirizados para
atender a missao do IFF, ou seja, ainda persist@ectativa de novas vagas a serem
preenchidas num préximo Concurso Publico. Alémajiésmportante considerar que o
quadro do IFF apresenta um contingente de profia@ajue se aposentou recentemente
ou gque estdo préximos da aposentadoria, tornandmapente a necessidade de
revitalizagdo do quadro. Cabe destacar também gueaente Concurso realizado nédo
foi possivel contemplar os profissionais administos e alguns servigcos de apoio. Os
dados da tabela revelam que houve uma reducédo rd&irapdamente 5% , vale
ressaltar a diminuicdo de 85% de profissionaistgqueam como vinculo contratos de
trabalho pela Fundacdo para o Desenvolvimento fimnte Tecnoldgico em Saude -
Fiotec, numa tentativa de organizar a gestdo de&rses humanos de acordo com 0s

critérios da administracao publica.

Tabela 6: Andlise Situacional da Forga de Trabalhdo IFF

. . . Quantitativos _
Andlise Situacional Variacdo
Jan 2006 | Jan 2007 | (%)
Servidores de Nivel Médio 366 414 13,11
Servidores de Nivel Superior 274 392 43,06
Contratados de Nivel Médio 147 147 0
Contratados de Nivel Superior 40 22 - 45,00
Pesquisadores Visitantes 4 4 0
Bolsistas TEC-TEC 13 12 -7,69
Bolsistas Pro-Gestao 37 20 -45,95
Contratos Fiotec 225 33 -85,33
Total 1106 1044 -5,61

Fonte: Departamento de Planejamento do IFF — 2006.



Capitulo 4

Resultados da Pesquisa de Campo

Preliminarmente a apresentacdo dos resultadososbtid pesquisa de campo
empirica considera-se importante ressaltar a fiadé do presente trabalho que
objetivou identificar os avancgos e limites da dasedizacdo das agdes administrativas
para se implementar uma melhoria na eficiéncia destdg na Instituicdo,
particularmente na Unidade Técnica-Cientifica dstituato Fernandes Figueira — IFF
que esta descentralizado ha dez anos. Assingdbzado um estudo de caso no campo
da gestdo administrativa do IFF, visando analisatual modelo de descentralizacao
administrativa da Fiocruz, tendo em vista uma xéfte no sentido de pensar a

adequacéao da organizacao as novas formas de gesta@ohecimento e da inovacgao.

Considerando as caracteristicas do trabalho, esiesel que a metodologia
deveria ser ajustada a um estudo de caso, asso@areVisao bibliografica, pesquisa
documental e de campo, conforme ja esclarecidotera R.2 do capitulo 2, deste
trabalho. Cabe mencionar, que a coleta de docug@nta informacdes inerentes ao
estudo ndo foi uma tarefa facil, devido a ausédeiaistematizagcdo com que estas sdo

tratadas de forma geral na gestéo da Instituicéo.

O campo de andlise (levantamento situacional)n@ilFF, e a investigacao
empirica centrou-se sobre um conjunto de fatorepoitantes para a gestao
administrativa daquele Instituto. A pesquisa datlia foi por meio de observagao na
area de gestdo do IFF, de entrevistas com aplicdedperguntas semi-estruturada
(conforme Anexo 12) junto a atores chave, tantmigtel central da Fiocruz quanto do
IFF, uma vez que possibilitou uma avaliacdo solsEeetos estratégicos da gestdo
administrativa da Unidade, de forma a identificarausérie de caracteristicas existentes

ou ndo, na sua administracao e suas relacdes £ausai

O universo de atores convidados a participar dgyies foi definido com base

numa selecado qualitativa levando-se em considerag&ontribui¢cdo individual e a



participacdo dos mesmos no processo de desceaté@dizlo IFF e no nivel central da

Fiocruz. Ou seja, valorizou-se o contetudo dos idegrtos dos mesmos.

O ndmero inicial previsto para as entrevistas fei I atores, tendo sido
realizadas oito entrevistas com atores do nivedllecquatro do nivel central, o que
representa 86% do total previsto. As duas entesvisao realizadas foi em virtude que
nao havia mais tempo util para o0 agendamento da data. O roteiro de perguntas foi
elaborado visando responder questdes centradadimassdes politica, estratégica e

técnica, e nas principais perspectivas relacionaddsma deste trabalho.

Seguindo o roteiro proposto no Anexo 12, todas aBewstas foram
previamente agendadas e tiveram duracdo em tordd de60 minutos, contando com
perguntas semi-estruturadas, de forma a presesvaireipais questdes relacionadas ao
estudo. No entanto, ao final de cada entrevistdldaibilizada, naturalmente, a livre
expressao ao entrevistado, de forma a possibdigrgimento de alguma questado néo
prevista, mas igualmente relevante a compreensdent® da pesquisa. As entrevistas
com os gestores publicos constituiram-se em infobe® essenciais a realizacdo deste

trabalho, como fonte empirica de conhecimento e pag interpretagdes reflexivas.

O perfil dos entrevistados mostra que a maior padenstituido de profissionais
com idade superior a 45 anos, que possuem longaiérpia de gestao publica, seja na
funcéo gerencial ou de direcéo, e todos exerceja exerceram atividade em ambiente
hospitalar da rede publica de saude. A formacadémsiga dos entrevistados ndo é
muito diversificada, pois 10 sdo médicos, um é &m@ntico bioquimico e o outro tem
formacéao de Direito, além de possuirem algum cdespds-graduacg&strito Sensu O
Anexo 14 apresenta informacgfes a respeito do il entrevistados tanto no nivel

central como no nivel local.

4.1- Apresentacao dos Resultados

Esta andlise teve por finalidade reunir informacdpsge possibilitassem
identificar e descrever as variaveis relacionadaspeocesso de descentralizacéo
institucional. Os documentos institucionais, fimdranscricdbes de entrevistas foram

devidamente organizados e, para tanto, se criolanguivo em que se relacionam a



cada pergunta do roteiro de entrevista feita aospd@icipantes os trechos dos
depoimentos e as correspondentes idéias centadi®. l@encionar que todos os dados e
informacgdes coletados foram utilizados exclusivamam ambito da pesquisa com
garantia absoluta do sigilo as identidades dosicgshtes conforme Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo 13).

Entretanto, a partir das entrevistas e dos dadesados, procurou-se também
organizar as informacdes apresentadas no texto asdiorma de quadros que
sintetizassem as principais idéias centrais asdasiao discurso dos informantes com a
finalidade de se promover analises e considerag@®eslimensdes politica, estratégica e
técnica relacionada aos resultados esperadostrasitho, a saber:

» Avaliar o real papel do nivel central quanto a retiracdo, supervisdo e

orientacao técnica em relacdo as Unidades deslizsudics;

* Avaliar uma década de descentralizacdo instituti@eantuando os avancos

e limites em decorréncia desse processo;

e Avaliar o controle e monitoramento, por parte dwehicentral, da

descentralizagéo das a¢Oes administrativas realzaelas Unidades.

O meétodo utilizado foi o de relacionar informacgeg confirmassem ou néo os
resultados esperados conforme mencionados acimpam tanto, agregaram-se
estrategicamente as idéias centrais obtidas naafalenapresentacdo de seis quadros
sintese. Concomitantemente, os quadros sinteseagdsentados junto com as

discussbes e as avaliacdes criticas a respeit@sioisados obtidos.

4 .2- Analise dos Resultados

Considerando-se as caracteristicas apresentada&mbdo do processo de
descentralizacdo quanto a evolucdo, implementac@&stado atual, dQuadro 5,
sintetiza as principais idéias surgidas da and@gegada dos resultados obtidos nas
entrevistas. Essas idéias centrais subsidiaram@sses construidas a partir da co-

relacdo de evidéncias e praticas apontadas pdievistados, confirmadas ou ndo pelo



referencial teorico deste trabalho e as suas iatagbes, e ao mesmo tempo em que
expressam as diversas caracteristicas do caminhcorpéo pelo processo de
descentralizacdo administrativa da Fiocruz, nosmak dez anos. Vale a pena
aprofunda-las, de forma mais detalhada ja que daracteristicas contribuiram e

influenciaram de forma diferenciada o processoadeehtralizacao.

Quadro 5: Sintese da evolucéo, implementacao e edteatual do processo de
descentralizacéo

Processo de Idéias Centrais
descentralizac&o

= Centralizacao dificultando a fluéncia dos processos

= Poder de deciséo, novo grau de autonomia locairemrto d
encargos e responsabilidades

= Necessidade de implementar o planejamento local

= Capacidade de requalificar o nivel central e local

= Processo que exigia visdo politica (Reforma dodedta

Evolucéo e
Implementacao

= Variagcbes da modernizacdo gerencial (racionalizagéd
processos de gestdo de compras e materiais)

= Necessidade de mecanismos de controles interexteos

= Mecanismos de gestéo participativa e democrética

= Necessidade de Aperfeicoamento do processo

= Descentralizagao parcial

O

Estado Atual

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das informagidiglas nas entrevistas.

Conforme depoimentos colhidos, percebe-se que @Uzioamplementou o seu
processo de descentralizagdo buscando superandegd#ficuldade administrativa da
fluéncia das acdes administrativas de planejamemtpgamento, compras e/ou de
materiais considerando que a centralizacdo deg$#s ado proporcionava agilidade
administrativa necessaria a execucdo das ativid@mkg$sticas. Houve um consenso
gue o modelo centralizado de processos ndo permdia o pleno atendimento com
rapidez as respostas tanto internas quanto exteemasespecial, as necessidades
decorrentes das atividades de producdo e servigoseféréncia das Unidades de
Biomanguinhos, Farmanguinhos e o IFF, uma vez gudeanandas do Ministério da
Saude apresentavam um crescimento exponencial. Consequéncia, essas Unidades
foram pilotos desse processo de descentralizagafyrone informado no item 3.1.3 do

capitulo 3 deste trabalho.



A partir das observacfes de alguns entrevistadomme base nos documentos
institucionais, a descentralizagdo comecou ini@ali® com os nucleos de planejamento
e, posteriormente a gestdao de orcamento, comprasateriais. Tal fato se deu
principalmente em funcéo do entendimento de quelckeos de planejamento locais,
por estarem mais proximos e conhecerem melhor essielade organizacional de sua
Unidade, apresentavam melhores condi¢cbes para jglanecumprimento de suas
missfes, se constituindo assim em um aliado imp@taao processo de

descentralizacéo.

Considerando os depoimentos obtidos na pesquissiata-se uma preocupacao
maior quanto ao poder de deciséo e grau de autarlonal que se buscava, em relagcéo
a necessidade de criacdo de estruturas e supameasgumissem NoOvVos encargos e
responsabilidades e, portanto, refletissem tal gidau autonomia desejado pelas
Unidades a serem descentralizadas. Percebia-se, entkisténcia de um sentimento
ambiguo envolvendo o nivel central e as Unidadesocante a divisdo do poder de

decisao.

Essa idéia quanto aos aspectos inerentes ao prvodesdescentralizacdo, no
caso o poder de decisao e grau de autonomia étadlepor Hortale (1996) que discute
as categorias de descentralizacdo operacionalizaml@®ntexto de uma organizacao,
assim como, a necessidade de requalificacdo dassnéentral e local, diante da
possibilidade de desempenhar novos papéis com #aritapdo do processo de

descentralizacéo.

A sintese das opinibes que a maioria dos entrelostdeve durante as

entrevistas é representada pelos depoimentos gaswsaem a seguir:

“Era um processo que exigia visdo politica, progeade migragéo e transi¢cao
bem feito e capacidade de requalificar tanto o hoentral quanto os niveis locais”
(Depoimento 1).

“Com a Reforma Gerencial, a Fiocruz comecou a pemsadescentralizacdo
num nivel mais institucional e fez um percurso dast favoravel. Esse processo
também acompanhou as variacdes da modernizacaangalee de gestdo de uma
maneira geral no pais. Quando se menciona desder@cdo ndo se pode restringir a
uma simples operacdo administrativa. O processdedeentralizacdo € o resultado de



uma concepgdo que vai desde a maneira como sebgeecamissdo, a histéria, os
acumulos, a conformacdo institucional da Fiocrut® #das as questdes que envolvem
também a distribuicio de poder, mecanismos de alentinterno e externo”
(Depoimento 2).

Do ponto de vista da dimensdo politica, a desde#cdo da Fiocruz
acompanhou a logica dos movimentos governamentastq a desconcentracdo e
enxugamento das funcbes do Estado, proposta petemgio da Reforma Gerencial

implantada a partir de 1995.

Bresser (2001), corrobora com esse pensamento roonf@presentado no
referencial tedrico, defendendo a modernizacdongee como uma pratica a ser

introduzida na gestao publica.

Em relacdo ao estado atual da descentralizacaentesvistas demonstram a
necessidade de aprofundamento da discussdo sobvariagbes da modernizacéo
gerencial e de gestdo de compras e materiais ®mdeista sua racionalizacdo. Cabe
ressaltar a existéncia de mecanismos de gestdoigstiva dado o carater federativo,
da Instituicdo e a prépria forma de representagii@ckrcicio do poder. A adocdo
desses mecanismos patrticipativos tem impacto dir@iescentralizacdo na medida em
que a Instituicdo os incorpora e o poder de algudeassdes € compartilhado nos

orgaos colegiados.

Sob o aspecto da formulacdo de diretrizes instihas, muitos dos
entrevistados consideraram a descentralizacdo ecomgrojeto estratégico, que fora
inclusive definido pelos dois primeiros Congressitss Fiocruz. Os entrevistados
afirmaram que embora a descentralizagdo ndo perai@utonomia absoluta as
Unidades descentralizadas, na medida em que asOdscestratégicas compdem o0
corpo geral da Fiocruz, esse processo trouxe uraivee melhoria na agilidade
administrativa, particularmente nas atividadesalapras e materiais, custeio de forma
geral, comparativamente a condigdo dos procedirea@@nos anteriores a instauracao

e discusséo desse processo.

Acompanhando essa linha de raciocinio a Presidéteria discutido as
atribuicdes no ambito interno de sua gestao adtratia que sdo de competéncia da



Dirad e que foram assumidas nos ultimos anos, hdsceonsolidar praticas modernas
e novas formas de gestdo. Neste sentido, a Premdéntende ser apropriada a
absorgcéo pela Dirad das referidas atribuicdes, wezaque existem redundancias de
funcdes e competéncias entre ambas, contribuindibsive, para a ocorréncia de
discrepancias no ambito da gestdo da propria Rresal da Fiocruz. A discusséo
baseia-se na desconcentracdo administrativa qaédicagreparticdo de funcdes entre
orgdos de uma mesma administracdo, sem a quebnéemequia. Diversamente do
sentido de descentralizacdo administrativa, quieasieiz em atribuir a outrem poderes
de administracdo por meio de delegacdo de compaté@cdepoimento a seguir ilustra

o0 estado atual do processo de descentralizagénionstal:

“Hoje, nds temos realmente Unidades bastante désademadas no seu poder
nao s de gerenciar seus recursos, mas tambénzde dgdes administrativas. Claro
que ainda falta muita coisa, mas muito ja se avahg®epoimento 3)

A seguir apresenta-se@uadro 6, que consolida uma sintese das opinides dos
entrevistados sobre o0s principais objetivos refamlos ao processo de descentralizacéo

da Fiocruz.

Quadro 6: Sintese dos principais objetivos da destgalizacéo

Processo de Idéias Centrais
descentralizaca

= Responsabilidade, autonomia, flexibilidade e agdiel

= Negociar as compras garantindo maior qualidaddw;éo de custos

= Gerenciar 0s recursos orgcamentérios e financeiros

= Distribuir poder

= Facilitar a gestdo interna dos processos

= Maior foco e melhor dimensionamento das necesssdadais

= Respeitar as caracteristicas institucionais daagdlge consequenteme nte
contribuir para o cumprimento da missdo das mesquaspropiciara p
cumprimento da missé&o institucional da Fiocruz

Objetivos

Fonte: Elaboracéo propria a partir das informagigglas nas entrevistas.

Conforme visto, a necessidade da descentralizagd@s bases foram tracadas
desde do | Congresso Interno (1988), deliberandopssteriormente, propostas
concretas no Il Congresso Interno da Fiocruz, moden1994. Mas somente em 1995, a

Presidéncia autorizou e formalizou efetivamentescentralizacdo através da Portaria



n° 398/95-PR (Anexo 3) que estabelecia em sua imaibjetivos de carater meramente
administrativos, nao contemplando o0 estabelecimerdo “Programa de
Descentralizagdo Administrativa”, no qual além devpr as questdes técnico-
administrativas, definiria diretrizes, funcdes eigées a serem descentralizadas, ou
seja, as acodes estratégicas institucionais aprevaela 11 Congresso Interno, em 1994

conforme salientado no capitulo 3, deste trabalho.

Os entrevistados concordaram que a descentradizagéesentou importantes
acOes para a Instituicdo, considerando que seustivay foram baseados na
possibilidade de respeitar as caracteristicasnasede cada Unidade, facilitando a
gestdo interna dos processos das mesmas. A partiradsferéncia das acdes as
Unidades, entendeu-se que representaria melhorndiomamento das necessidades
locais, uma vez que na época a Instituicdo, ja septava um crescimento e
complexificacdo de suas acgOes finalisticas. Pardirowar tal contexto, citam-se o0s
seguintes depoimentos:

“A descentralizacdo se deu entdo, diante da conifidacdo das acbes da
Fiocruz, o crescimento de suas Unidades e do seanmnto e a necessidade de
racionalizar o grande conjunto de processos quemrganham o crescimento de uma
organizacédo, formando essa administracéo por sismpadxima do usuario final que é
o proprio funcionalismo da Fiocruz e, sobretudadadao” (Depoimento 4)

“A descentralizacdo apresenta aspectos positivoirqye permite o
gerenciamento da Unidade respeitando-se o seulp&)fiando se descentraliza,
permite-se que as Unidades trabalhem de acordo @msuas necessidades”
(Depoimento 5)

No entanto, percebeu-se na analise da pesquisaogtezante ao objetivo que
trataria da flexibilidade institucional, ndo se e éxito pleno no tocante a
procedimentos administrativos mais flexiveis e fg@&na vez que as regras no ambito
da administracdo publica se mantiveram as mesmdepeéndentemente do processo de

descentralizacéo.

Em sua maioria, 0s entrevistados concordaram qukesaentralizagdo tem
cumprido parcialmente seus principais objetivosugt®nomia e flexibilidade, uma vez
que autonomia de certa forma foi obtida através»a@gucdo dos processos locais. No

entanto, quanto ao aspecto de flexibilidade ndobseve o resultado esperado e este



continua como um entrave importante a gestao, senddesafio a ser superado pela

administragéo da Fiocruz.

Uma outra questdo problematizadora apontada naligas§ a forma como o
procedimento de compras atualmente é realizadoio@ui, a partir da l6gica da
descentralizagdo administrativa, pois o nao contipamento dos procedimentos das
compras de bens comuns entre as Unidades traz gi@meas de retrabalho
considerando que ao mesmo tempo na Instituicdo;séenequipes de compras
concentrando esforcos na aquisicdo dos mesmos b&mm, de proporcionar aos
compradores poder relativo de negociacdo no qua &o@recos. Levando-se em
consideragcdo que a atividade de compras é umadquestratégica a toda organizacao,
cabe alertar aos niveis de concentracdo em algativédades, quanto a utilizacdo de
procedimentos de economias de escala, isto €, eenostos poderdo ser obtidos, bem
como a otimizacdo do trabalho de equipes na mehdgue algumas tarefas similares
podem ser desempenhadas em um mesmo lugar. Nedgk,se questdo coloca em
pauta uma reflexdo das implicacGes e das dimengfessse problema pode trazer para
a Instituicdo, e até mesmo uma reflexdo mais rbdacaentido de recentralizar algumas
atividades. No entanto, é preciso atentar parato fle que a concentracdo das
atividades de gestdo em tarefas rotineiras pode Ewma redugcédo da capacidade da
equipe em inovar em procedimentos administrativerggais. Portanto, esse aspecto
ressalta a importancia do envolvimento da equipedegcisbes também de carater

estratégico. Para corroborar com essa questdacdese este depoimento:

“O processo de descentralizacdo tem fatores paste negativos. O positivo é
que ele oferece um pouco mais de liberdade de agagestbes locais. Entretanto,
percebe-se que as Unidades fazem compras isolanmstas das vezes adquirem itens
praticamente iguais, com precos diferenciados. E&taacdo € um pouco perversa com
a Fiocruz que nao obtém vantagem no processo tlicia como um todo”
(Depoimento 6)

Por outro lado, cabe destacar que para os procettimele compras de itens
especificos, segundo o0s resultados apresentadopesqguisa, a descentralizacdo
proporcionou facilidades quanto a definicbes mderas das especificagbes dos
materiais, incluido a logistica de armazenamemoteega dos mesmos, justificada pelo

fato da relacdo do requisitante, compradores eéaaores estar mais proxima.



Abaixo, apresenta-se@uadro 7, que sintetiza as idéias centrais associadas aos
impactos significativos para a eficiéncia da gestdindos a partir das informacdes das

entrevistas.

Quadro 7: Sintese das idéias centrais associadas ampactos significativos para a
eficiéncia da gestao

Processo de Idéias Centrais
descentralizagéo

= Desconcentracdo X descentralizacdo de atividades @anive
local

= Regras da administracao publica

= Reducgdo de tempos e mais rapidez nas respostas

= Agilidade por meio de otimizag&o de fluxos de pdicentos

= Melhor monitoramento e acompanhamento

= Surgimento da necessidade de politica de recurswsaro
contemplando as especificidades de cada Unidade

= Delegacao e Responsabilizacdo do gestor

= Ganho na eficiéncia da gestdo administrativa dadddes.

Proporcionou
impactos
significativos para
eficiéncia da gestac

Fonte: Elaboracao propria a partir das informagigglas nas entrevistas.

Considerando as observacfes dos entrevistadoseneiadse uma grande
questao relacionada aos impactos significativoa paficiéncia da gestéo, inicialmente
porgue o0 processo de descentralizagdo é relativameoente na historia da Fiocruz,
assim esta naturalmente subordinado a imprecis@ificeldades se 0 mesmo trouxe
eficiéncia para a gestdo. Por outro lado, surgiudil®ma apontado inclusive por
autores no sentido da desconcentragéisusdescentralizacéo, haja vista que na visao
de alguns entrevistados, o que foi feito na Ingtin foi uma desconcentracédo de acdes
administrativas que eram realizadas pelo nivelraenbnsiderando que esse néo tinha
mais condi¢cdes de dar respostas com a agilidadessemta, entdo, se desconcentrou
para os niveis locais a realizacdo dessas ativsd&tmnforme observado na pesquisa, a
descentralizagdo proporcionou mais agilidade ddgpde vista da reducéo das etapas
processuais, a exemplo das autorizagbes que passaser feitas no nivel local. O
fendbmeno da desconcentracdo e descentralizacdmrdadb por Trosa (2001), no

capitulo tedrico e os depoimentos abaixo ressaltam:



“Eu digo que se desconcentrou e ndo se descerdtalie desconcentrou
porque as acbes que eram realizadas a nivel cepabaram a ser realizadas nos
niveis locais, mas o nivel local ndo descentralizjuer dizer, ndo ganhou autonomia
para fazer da maneira que quisesse fazer, tinhafgoer como tem que fazer, como é
feito no nivel central{Depoimento 7)

“O Relatdrio de Atividades que as Unidades elabokmeio burocratico ainda
ndo se alcancou um sentimento de prestacdo de soissa discussdo nédo é
sistematica, isto é, a Presidéncia deveria vis#tddnidade, pelo menos duas vezes ao
ano, com uma pauta de prestacdo de contas, manessim um encontro sistematico”
(Depoimento 8)

Uma das implicagBes que pode ser consideradaéegbtatpara garantir a plena
consecucao do processo de descentralizacdo € @nsagizacdo do gestor. Trosa
(2001) defende a idéia de que ‘t&sponsabilidade € a contrapartida necessaria a
descentralizacdo e a delegacdo de poderes. Antedeflair responsabilidades, é
preciso esclarecer os objetivos. Ninguém pode egpansavel por objetivos incertos”.
O comentario abaixo contribui para essa reflexaong@rtancia da responsabilidade da
Unidade quando se tém objetivos claros e a respeptiestacdo de contas ao nivel

central.

Uma questao critica diz respeito a delegacdo deet@ncia aos gestores locais
para a realizacdo dessas novas atribuices, comsitteque foi constatado na pesquisa
a dificuldade de contar com um quadro de gestampacitados techicamente para o
gerenciamento e a execucdo das novas atividadas, gd necessidade de definicdo
clara de objetivos. Abaixo se destacam alguns depubs que vém ao encontro da

constatacdo quanto a importancia da qualificacagedtores:

“Nao se tem uma politica de recursos humanos paFaoaruz, que contemple
as Unidades por especificidades, respeitando asaataristicas de cada uma”
(Depoimento 9)

“Hoje a administracdo tem saberes especificos elatiasoente indispensaveis
para um bom gestor, significando assim que um roédadera ser um gestor, mas
preferencialmente tenha formacéo gerenci@)epoimento 1Q)

“Temos que promover o debate da qualificacdo dadges um nivel mais
elevado da Instituicdo, que é a cupula estrategi@époimento 11)



“O quadro de dirigentes deveria passar por um @80 de qualificagdo para
assumir funcbes gerenciais, ou seja, a Fiocruz rigverganizar um programa de
treinamento dos préprios dirigente¢Depoimento 12)

Outro fator importante € o gerenciamento de resunsmnanos, uma vez que o
capital humano se constitui hoje no recurso de mailor dentro da organizacdo. Uma
organizacao que prima por uma gestéao inovadora liesear possibilitar um ambiente
no qual os seus funcionarios tenham introjetadosissdo, os valores, a visdo e 0s
objetivos estratégicos da mesma, participando asesm medida do possivel, da

discusséo técnica e politica dos pactos da orggioza

Cabe ressaltar a importancia da capacitagdo nangdlste de novos
conhecimentos e competéncias, considerando que dssam ser permanentemente
atualizados e ampliados, tanto no nivel dos peadaiss quanto no nivel dos
profissionais que realizam atividades de gestdaopr@ocupacédo de envolver 0s
profissionais da area administrativa € muito imguutet, pois se acredita que somente
com a introducdo de uma politica intensiva de amiento e capacitacdo sob o ponto de
vista gerencial é possivel manter o espirito dapequmprescindivel ao alcance das

metas finalisticas da Fiocruz.

A relevancia dada a esse assunto se reveste éssitarle de aliar profissionais
de acordo com suas competéncias para lidar conesafiods da nova percepcao do

contexto institucional de uma organizacgéo publieaalide como a Fiocruz.

Com a finalidade de identificar o papel do nivehttal da Instituicdo nesse
modelo de descentralizacdo, elaborou-s&@uadro 8, relacionando as principais

caracteristicas apontadas pelos entrevistados.



Quadro 8: Sintese das idéias centrais associadaspapel do nivel central

Processo de Idéias Centrais
descentralizacéo

= Nivel central normativo, coordenador e regulador

» Assessoria técnica para disseminacdo de conhecisneatare o
de gestéo

= Nivel central balizador da politica e da acdo fustbna
(politicas de RH, recursos orgamentarios e plarsjaoy

» Formulador de macro-politica, missao institucicama&xpectativ
em relacdo as Unidades

Papel do nivel centra

)

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das informagidislas nas entrevistas.

A analise colocou em evidéncia o fundamental pdpehivel central quanto a
definicAo de politicas visando garantir o plenot@xo cumprimento da misséo
institucional, articulando para isso a contribuicdas Unidades descentralizadas.
Segundo Mintzberg (1995) cabe & cuUpula estrat&giea responsabilidade pela
organizacdo, sendo dela a atribuicio de asseguracuroprimento eficaz e
satisfatoriamente da missdo, atendendo as exigérAdgueles que controlam ou
exercem o poder na organizac&».que pode ser observado a partir dos seguintes

depoimentos:

“Existem duas grandes linhas, uma € no sentidosiabelecimento da macro-
politica, ou seja, a missdo da Instituicdo, e aestativa em relacdo a Unidade em
particular, dentro dessa macro-missao institucioridbcruz e como o IFF pode
contribuir para isso”(Depoimento 13)

“O desejavel é que cada vez mais o nivel centratgaxo papel de normatizar e
regular, considerando que esse ndo é exercido memnkdo que a Fiocruz necessita. O
nivel central por meio da Direh, da Dirad, da Dira& da Diplan deve dispor de
multiplicadores para dar apoio as Unidades descaitadas realizando treinamento in
loco” (Depoimento 14)

“O nivel central deve ser apenas normatizador, lestecendo regras uniformes
baseadas na legislacdo. Entdo, o nivel central deeixar de ser executivo,
caminhando para que suas ac¢Oes normativas atendageral da Instituicao”
(Depoimento 15)

% para fins deste trabalho entende-se como cUptitégsca da Fiocruz, as instancias da Presidéncia
Vice-Presidéncias apoiadas pelas suas Assessaims @/nidades Técnico- Administrativas.



“A Presidéncia ndo tem que ser um Orgdo executosire formulador de
politicas de representacdo externa, além de maateagregacao institucional, de
monitoramento do cumprimento de suas linhas egfied8, inclusive de
administracao”(Depoimento 16)

Paradoxalmente, constata-se que o nivel centrdfiaz@uz concentra grande
parte de suas acbes ainda no papel executor seado pormatizador e orientador e,
guando tenta exercer esse papel, se limita estnitma simples reproducao de regras e
normas da administracdo publica, assim como, valagnte ao empreendimento de
esforcos na elaboracdo de projetos que nem se@mredntinuidade e ndo agregam

valor a Instituigéao.

Foi dado destaque ao papel que deve ter o nivalat@omo grande balizador
de politica e de acgdo institucional, abrangendaliedrizes estratégicas de recursos
humanos, planejamento, recursos or¢camentérios anciiros e outras dimensoes,
considerando a suma importancia desse papel gaardenacao de grandes atividades
institucionais, reservando suas atividades pararater estratégico e se liberando de
funcbes meramente burocraticas de forma a podecerxes mecanismos de controle.
Dois problemas que permeiam esse contexto e ddioulo papel do nivel central
relativo a coordenacdo e a autonomia em relacé&uas Unidades descentralizadas.
Quanto a coordenacdo emergem nesse modelo umagraadtidade de conflitos, em
virtude da necessidade tteassentamento continuo de contingéncias, imprfgnte
concebidas em termos de programas, e artificialmesgparadas’(Mintzberg, 1995
p.206). Quanto a autonomia, tal modelo de gest8oedéralizada pode vir a permitir
que a Unidade descentralizada ignore as prioridadescessidades da organizacao
como um todo. Como forma de minimizar os problemessalta-se a importancia

essencial da cooperacao para o funcionamento thogds Instituicao.

Alguns entrevistados expressaram preocupacdo deaqaésseminacdo da
informacéo e do conhecimento deve ser intensificadpecialmente no campo da
gestdo, com a finalidade de superar dificuldadesirg@strativas que prejudicam a
otimizacao de procedimentos. O novo contexto dganizacdes vem exigindo que seja
dado cada vez mais relevancia ao conhecimentogrspgrtiva que esse representa a

geracao de inovacdes com a incorporacdo do apeslulizos processos de trabalho.



Em resumo, a disseminagcdo do conhecimento estdaimente relacionada a melhoria

do desempenho organizacional.

O Quadro 9 apresenta as idéias centrais obtidas nas en@revastfim de
estruturar e sistematizar as constatacoes sobn@afde analise dos resultados se a
descentralizag&o contribui para gerar inovacoesngetis na gestdo das Unidades e se
também esse processo contribui para a melhoria@skengpenho.

Quadro 9: Sintese da contribuicdo de inovacfes gaais e melhoria do
desempenho das ag0es finalisticas do IFF

Processo de Idéias Centrais
Descentralizacdo

= Maior sinergia entre o campo da gestéo, da pesguds p
inovacédo para soluc@es de problemas criticos

= Criacdo de novos mecanismos que representam aciu |va
na gestéao

= Novas propostas de organizacao interna e iderg#al
estruturas informais

= Promover a informatizagdo com sistemas de inforo aca
hospitalar e sistemas de custos

= |nducéo pelo nivel central para qualificacdo detagyes
inclusive com foco na administracdo hospitalar

= Ampliar a gestao participativa

= Potencialidade de codificacdo do conhecimentodacit

A descentralizacdo
institucional contribuiu pare
gerar inovagdes gerenciais
gestédo das Unidades
descentralizadas, em
particular no IFF?

= Contribuiu para a melhoria das ac6es finalistiqees¢
alcance de resultados e consequente melhori} do
desempenho institucional

= Facilitou a compra de materiais especificos, de @alsto
de melhor qualidade e mudanca na logistica degantre

= Surgimento de profissionais qualificados para ackgle
gestdo dos servicos de saude

Contribuiu para melhoria di
desempenho das acbes
finalisticas do IFF

Fonte: Elaboracéo prépria a partir das informagidiglas nas entrevistas.

No entendimento dos entrevistados, 0 processo sieedalizacdo contribuiu
para a melhoria do desempenho das ac¢des finatistccé-F, em virtude de ter ocorrido
uma aproximacgao entre o campo da gestdo, da assistda pesquisa e do ensino, uma
vez que a dindmica e a pratica dos processos balhoapassaram a estar mais

diretamente vinculadas aos usuarios e consequemtierae cliente final (cidadao). A



praxis cotidiana dos problemas alcanca um conjunto magressoas envolvendo uma
massa critica mais ampla para propor solu¢des i g2 vista da inovacdo no campo
gerencial. Essas propostas de melhorias de trapaltheram ser difundidas do topo da
organizacao para a base para que aquela praticaba¢ho ou aquela solucado pudessem
ser incorporadas no conjunto do IFF. Um exemplosalisconfirmado pelos
entrevistados, € a compra de itens especificosntmeate hospitalar em termos de
materiais de alto custo e melhor qualidade, paempra local facilita a especificagéo
dos materiais, além da responsabilizacdo do gest@uprimentos considerando que

cada etapa do processo de aquisicdo fica mais claro

Outra questdo critica também ressaltada na pesdoisa fato de terem
acontecido simultaneamente ao processo de dedzagsa, algumas acdeslhocque
podem ser consideradas inovac¢des gerenciais nacadwbnivel local. Percebe-se que o
conjunto dessas acdes ndo foi desenvolvido corscienpropositalmente a sua
aplicacado e, sim, como uma maneira para lidar coma nova situagéo. Portanto,
contrariamente ao que afirma Mintzberg (2006) qoadefine a estratégia como um
plano pretendido, mencionado no referencial tedrido entrevista parcialmente

transcrita abaixo valoriza essa situacéo:

“A quantidade de iniciativas que vao ocorrendo deada autonomia dada aos
gestores € consequUéncia da necessidade no enframimnde problemas definindo
assim mecanismos novos e criativos. Isto é a irfmvag gestdo’(Depoimento 17)

Vale dizer, que o surgimento dessas iniciativagpemsessos gerenciais produz
um aspecto significativo e favoravel nas Unidadescdntralizadas, na medida em que
essas podem acentuar a distribuicdo de poder encintlas mesmas, proporcionando
maior adesdo e comprometimento por parte dos prafigis com as novas atribuigcoes.
Ou seja, evidencia-se que 0s processos de tratratigferidos pelo nivel central para as
Unidades descentralizadas nao foram revestidascdenmento de melhoria nos métodos
de trabalho, ficando a cargo dessas Unidades a lpgcsolucdes inovadoras. Nesse
aspecto, constata-se que a descentralizacdo tomme uma de suas consequéncias a
necessidade de repensar a estrutura organizacamalFF. Conforme visto no
referencial tedrico, no que diz respeito a capaegdadas organizacdes, tanto no setor
publico quanto do privado, para introduzir inova;0gganizacionais na sua estrutura de

processos, produtos e servicos deve estar alinhadamovagbes que se pretende



conseguir. Assim, as inovacdes organizacionaigemise também a mudancas que
ocorrem na estrutura gerencial das organizacdesejay formas flexiveis de estruturas
congregando distintas areas, departamentos e/oupeténtias objetivando o
desenvolvimento de determinados projetos com fawo resultados, na forma de
articulacdo entre as diferentes areas, na esgagab dos trabalhadores, no
relacionamento com fornecedores e clientes e n#fphasg técnicas de organizacdo de
processos de negécios (Tigre, 2006).

Com base na coleta de informacdes das entrevisesi@izando a classificacao
de Mintzberg (1995), a estrutura organizacionalkfose aproxima mais da burocracia
profissional, apresentando simultaneamente um amebiespitalar complexo. Também
€ possivel inferir a existéncia de uma outra coméigdo no IFF, no casoAalhocracia
umavez que se faz utilizagcdo do mecanismo de coordendgajustamento mutuo, ja
abordado no referencial teérico. No entanto, seguoxl entrevistados, uma inovacao
que se faz necesséria seria a reestruturacdo pagamial do IFF, como forma de
melhorar o seu desempenho institucional, diminuistodgcbes na estrutura e
identificacdo de estruturas informais rumo ao cumgnto de sua missao interna.
Atualmente, encontra-se em fase de discussao pel@®s colegiados da Fiocruz as
diretrizes para a adequacéo da nova estruturaipagamal que contemplara também a
reestruturacdo do IFF, considerando a necessidadeemhrar, dentro do possivel,
desequilibrios entre as estruturas e responsatéédalas Unidades, assim como,
importantes caréncias de instancias gerenciaismetiiarias, acumuladas durante os

altimos 20 anos de crescimento institucional (Riac2006).

Como destaque a essa proposta de reestruturadaetiti@icido, menciona-se a
relativa debilidade das estruturas de gestao, amhtrse nas caréncias de capacidade
gerencial, principalmente nas instancias desce&rddds da Fiocruz. Isto ocorre tanto
no campo da gestdo estratégica e tecnolOgica, @uemgue diz respeito as funcdes
administrativa. Assim, na maioria das Unidades stexuma fragmentacdo na linha
vertical hierdrquica sobre a base operacional, coma consolidagdo inadequada e
hierarquizacdo insuficiente das estruturas de gedi& apoio e de planejamento
(Fiocruz, 2006).



Uma das maiores evidéncias da pesquisa foi a ¢agdtapor quase todos 0s
entrevistados quanto a importancia da informatizagdmo ferramenta tecnoldgica
facilitadora da implantacado do processo de desaacao no IFF. Tal informatizagéo
foi possivel principalmente no final dos nos 8@ieido dos 90, com a popularizacédo dos
micros computadores de equipamentos de inform&ticsobretudo, pela abertura do
mercado nacional as importa¢des, que proporcionaguesicdo desses equipamentos
no ambito da administrac@o publica. A partir do reatn que se procurou informatizar
o IFF tinha-se como idéia estabelecer um sistemafdenacao hospitalar e sistema de
informacfes gerenciais que fossem interligados, entanto, os dados existentes
atualmente nessa Unidade continuam fragmentados ic&atificando os custos
inerentes aos servigos prestados tanto na panseassal, como na pesquisa e no
ensino. Essa questao se reveste de muitos problajsasista que a inexisténcia de um
sistema de custos com indicadores de desempenletivobj e claros que possam
mensurar a gestao por resultados, podem dificoltaonitoramento e controle interno e

externo dos processos realizados na gestao dadénida

Conforme defendido por Trosa (2001), um dos gramtsafios para o setor
publico € a mundializagdo e a globalizacdo apoia@asecnologia e, quanto a este
aspecto fica evidente que o IFF precisa investutigzar plenamente a tecnologia
disponivel para atender as necessidades individitadiente-cidaddo e manter a sua
qualidade e produtividade. De forma a reconhedenprtancia da tecnologia para a

gestado do IFF, cita-se a sintese do depoimento:

“Tinha-se um projeto muito grande de informatizardd no IFF, colocar
prontuario eletrénico, colocar tudo informatizadoadicar com um controle mais facil.
NGs queriamos saber quanto custava cada pacigiltepoimento 18)

Uma das questbes que alguns entrevistados exmesgaeocupacado foi com
relacdo a profissionalizacdo do gestor, em esperialgestor que vai dirigir uma
organizacao hospitalar. Historicamente, o IFF mdio henhum exemplo de diretor que

ndo tenha sido médico, isto é, a alta gestdo daladai tem sido marcada por
profissionais com saberes predominantemente pauteisa especialidade.

Em virtude do processo democratico e participatieoeleicdo dos dirigentes

para as direcoes das Unidades, foi constatada patosvistados de maneira geral a



necessidade de implantacdo pelo nivel central deprograma de capacitacdo de
formacdo de gestor para o exercicio da direcdo midade, uma vez que o0 gestor
publico convive com um processo continuo de apraddi e abrangente, identificando
e dominando fatores criticos que permeiam a orgaA na busca de solucdes
inovadoras. Motta (2002) defende a idéia que ogelnte deve aprender a tomar
decisdes num processo organizacional limitadognfemtado, num ritmo de demandas
diversas e necessidades de respostas rapidas meguseempre a tomada de deciséo
pode basear-se estritamente na racionalidade #chéndo-se que considerar a

percepcao e a intuicao do gestor.

Mais uma vez, pode-se observar a predominancig@esano campo da gestéao
diretamente voltada para procedimentos adminigtsiti técnico-operacionais em
detrimento da definicdo de estratégias bem fornaslagle ajudem a organizacédo a
administrar suas competéncias e deficiéncias iaserabjetivando lidar com as
mudancas do ambiente, num contexto ambiguo erde dtelerado. Em se tratando de
uma organizacao hospitalar - o IFF, que lida corltiphds processos, ampliar a gestao
participativa por meio de modelos mais colegiadosleé suma importancia para
contribuir com resposta eficiente e eficaz quastcmecessidades de atendimento aos
cidadaos. Desta forma, devem-se estabelecer corigsasnentre o nivel central e a

Unidade descentralizada, para garantir a obtengdiestiltados previamente pactuados.

Alguns entrevistados atentaram para o fato de quétosn dos desafios
enfrentados pela administracdo do IFF, durante mog® da implementacdo do
processo de descentralizacdo administrativa codduzelo nivel central, podem ter

sido também comuns as outras Unidades que paspatamesmo processo.

Assim, as principais dificuldades apontadas foram:

1- Discusséao nao aprofundada do processo de tréncia das tarefas;

2- Treinamento com foco na operacionalizacdo dterss e ndo da gestdo do
processo; e

3- Auséncia de novos conhecimentos de gestdo pidia a Unidade.



A sintese das percepcdes da maioria dos entrewsstqdanto a dificuldade

enfrentada é representada pelos seguintes deposnent

“A descentralizacdo deveria ser um processo maisdeslo, mais planejado e
gradual. A transferéncia de atribuicdes e respoiigidiles € dificil e complicada,
sendo o principal ponto critico a inexisténcia desgoas qualificadas para exercerem
as novas funcdes. O impacto foi dificil, as pesstErmoram a se adaptar as novas
responsabilidades(Depoimento 19)

“Para descentralizar, tem que se dar estrutura aga® que vai receber as
acoes e entdo se depara com uma dificuldade que deservico publico de
incorporacao de recursos humano®epoimento 20)

A partir da analise das entrevistas, 0s seguirgescéos foram apontados como
sendo os principais relacionados a absorcdo dessdancas pela administracdo do
IFF:

= Equipe no IFF ndo qualificada, insuficiente, coricdldade na absorcdo de novas
tarefas;

» Importancia de investir em tecnologia de informagéafra-estrutura, equipamentos

e informatizacao; e

» O processo de descentralizacdo na época nao ftarcegzlo em todos os niveis do

IFF, ou seja, ndo alcancou a base operacional.

Vale também analisar os comentarios dos entreastgdanto a dificuldade de

capilarizacédo das modifica¢cdes decorrentes da dleatizacédo no ambito do IFF:

“Nao se percebia no nivel assistencial modificacoeglusive este € um
trabalho que requer muito esforco para realizar muogas que cheguem a todas as
instancias” (Depoimento 21)

“Na época se conseguiu uma boa absorcdo por pasteaipo da dire¢do do
IFF, no entanto, nos niveis intermediarios houveauufficuldade enorme de
descentralizagédo interna para os departamentos emtido das pessoas assumissem
responsabilidades. O que aconteceu no IFF foi dlifiade na capilarizacdo dessa
descentralizagdo’(Depoimento 22)



As hipdteses formuladas quanto as discussdes ajiag sobre a distribuicdo
do orcamento da Instituicdo no Conselho Delibevatida Fiocruz sdo mencionadas

abaixo noQuadro 10.

Quadro 10: Sintese do processo da descentralizag&acionado a discussfes
gualitativas do orcamento

Processo de Idéias Centrais
Descentralizacéo

= Ferramentas orcamentarias frageis

= Planejamento baseado na programacdo (necessidi|de de
orcamentacgdo estratégica)

= Modelo de orcamento estavel, com poucos increm pntos
visando estratégias de grandes inducbes basea(jo em
processo histérico

= Maior competéncia na execucédo do orcamento

= Subordinacéo e restricbes impostas pela legisleicinte
(teto orgcamentario)

= Negociacao técnica e politica sobre o orcamento

= Necessidade de um sistema de custos

= Existéncia de dados quantitativos e auséncia desiddre
qualitativo

O atual processo de
descentralizacéo
orcamentaria e financeira
permite discussdes mais
qualitativas sobre a
distribuicdo do orcamento ¢
Instituicdo no Conselho
Deliberativo

Fonte: Elaboracao propria a partir das informagigglas nas entrevistas.

Com base no entendimento dos entrevistados, evédsaa forma pela qual as
discussbes do Conselho Deliberativo da Fiocruzedlizadas quanto a consideragéo de
aspectos mais qualitativos para a definicdo donoegso das Unidades. De forma geral,
a discussdo esta sempre associada aos critéridstdbuicdo orcamentaria entre as
Unidades, muitas das vezes nao se promovendo ualigeaqualitativa por parte dos
Dirigentes, quanto a possiveis definicbes de inerdmnde recursos justificados com
base em indicadores ndo somente classicos, e sinmdttadores que demonstrem e
comprovem objetivamente o real desempenho de catfadle e o viés estratégico que
0 Conselho Deliberativo deveria atuar. Percebeuséracia de foco na discusséo da
aprovacao do orgamento, uma vez que essa é baseadssultados dos anos anteriores
quanto a eficacia e eficiéncia, como também, napgstas de investimento anual das
UTCs.

Como observacdo dessa situacdo menciona-se a esideesdepoimentos

apresentados na pesquisa de que:



“O planejamento da Fiocruz € muito a base de progagdo, sem raciocinio de
grandes inducdes estratégica@epoimento 23).

“E importante avaliar objetivos, metas de cada tde, demonstrar gastos
com ensino, pesquisa, servigos, recursos humarios @uitros, promovendo discussoes
mais qualitativas dentro do CD para aprovacéo dgamnento. Os indicadores sao mais
guantitativos, como por exemplo: numero de pacgenéendidos, namero de
dissertacOes e teses defendidéd3epoimento 24)

“O esforco de recolocar o planejamento como atideaentral da Instituicao,
formular os Planos Quadrienais definindo as grand@®trizes que vao orientar o
estabelecimento dos Planos Anuais, através do P€all,acOes que dao consisténcia
ao processo de descentralizagdo e a discussaog@omanto” (Depoimento 25)

Vale ressaltar que o Plano de Gestado do PPA 2004;2ld MPOG, diante da
tendéncia do Estado em orientar sua atuacdo psuHados diretos na sociedade, foi
colocado como relevante a necessidade de incorparaltura dos controles gerenciais
e de avaliacdo em trés dimensdes das acgOes gowertzasn efetividade (grau de
alcance de indicadores previstos no programa)aeéic(capacidade de alcance das
metas previstas nas acdes do programa) e efici@mtaotimizado, com economia e

qualidade, de recursos executados nas acoes).

Para melhor entendimento dessa questdo e comaacrifie a pratica
organizacional ndo acompanha os conceitos teérmtsse Mintzberg (2004) que
afirma “As organizacbes se engajam em planejamento formadl para criar
estratégias, mas para programar as estratégias (uetém, isto €, elaborar e

operacionalizar suas consequéncias formalmente”.

Uma outra questdo estratégica apurada na pesaqiisa @ tema, diz respeito a
andlise qualitativa quanto a distribuicdo do orgatmejue pode estar associada a um
Sistema de Custos, o qual poderia ser implemenpatto proprio nivel central, no
sentido de instituir ferramentas para contribuimco monitoramento e a avaliacao
fisico-orcamentaria de todas as atividades reaza@las Unidades, incluindo receitas
vinculadas ao Tesouro Nacional, transferéncias wteo® 6rgdos publicos e outras
fontes de recursos, uma vez que 0 processo de armménto e avaliacdo

implementado pela Diplan em 2004 ainda encontenséase de aprimoramento.



Considerando os resultados da pesquisa, pode-sedentque conciliar o atual
Sistema de Planejamento da Fiocruz com um SisteenaCubtos, podera vir a
representar um ganho significativo gerando maianp=iéncia para acompanhamento e
avaliacdo do orcamento da Instituicdo de forma raaigada, jA que um Sistema de
Custos serve para explicitar e permitir o contd#eparte do que ocorre na Instituicao e
se estd dentro dos limites aceitaveis de eficiéa@éicicia desejados, principalmente,
em se tratando de uma instituicdo do setor saude argamento determinado pelo
Governo Federal e, portanto, com recursos limitabaspercepcao dos entrevistados as
ferramentas de analise do orcamento ainda saddrayegdo o esforco das Unidades se
concentra em demonstrar as grandes linhas de conglespesas), ja que o orcamento

nao comporta um aumento significativo das atividagksenciais.

Cabe destacar que apesar da ocorréncia do prodessiescentralizacdo, a
operacionalizac&8 da distribuicdo do orcamento as Unidades desdieatias ainda é
realizada pelo nivel central, o que evidéncia urtoade grau de controle e poder sobre
0 orcamento da Instituicdo, como também o fatondé@®ciacdes sobre esse orcamento
serem apoiadas também em discussao politica e emapre revestidas exclusivamente
de carater técnico. Neste caso, agrega-se o aspeatomponente de habilidade do
Dirigente da Unidade, na defesa contundente daasnfietlisticas da mesma. Ressalta-
se gue nessas reunides sdo estabelecidos e diibeta forma colegiada os tetos

orcamentarios de cada uma das Unidades.

A reunido do Conselho Deliberativo pode ser commiiga como uma metafora
de uma “arena politica” na qual é tratada a rela@aoncentracdo de poder e sua
distribuicdo, para solucdo dos diversos conflitosingeresses existentes numa
organizacao pluralista como Fiocruz. Baseando-séMengan (1996) mencionado no
referencial tedrico, é importante reconhecer querganizacdo € intrinsecamente
politica, a partir do aspecto de que devem serndraxtas formas de colocar ordem e
direcdo entre pessoas com interesses potencialrdemiesos e conflitantes, podendo
ser apreendidas questdes relativas aos problengasegitimidade da administracao
como um processo de governo e sobre a relacdo antrganizacdo e sociedade.

Conforme defende o autor, a metéafora politica ptadabém, ser usada para esclarecer

%00 procedimento de distribuicdo orcamentaria aslaties descentralizadas est4 mencionado no item
3.1.4 do capitulo 3 deste trabalho.



a vida organizacional no dia-a-dia. Considerandea eimensao observa-se que a
pratica do exercicio do poder na Fiocruz, podeesdrtar um instrumento para que

determinadas idéias prevalecam sobre as outras.

O pensamento de Morgan (1996) faz refletir que depdem sido um tema
presente nas organizacoes, e a Fiocruz fazende gartim sistema politico também
opera nos moldes dessa relacéo institucional. Bedmnsiderar que fatores como a
estrutura da organizacdo, a distribuicdo de cadgosonfianca, o conhecimento e
habilidades, o processo participativo de escolha diogentes das Unidades e do
préprio Presidente da Fiocruz, e outros aspecedopninantes, fazem parte do jogo de
poder que compreende a dimenséao politica da iigstiuESSses aspectos que surgem de
um conjunto de interesses diversos apontam parproblema que é a desintegracao e

falta de compromisso com o todo da organizagéo.

Apesar desse contexto politico-institucional, pede-considerar que a
experiéncia do processo democratico da Institwedo superando desafios na busca de
sinergia com as instancias decisérias do Congilassmo e do Conselho Deliberativo,
constatando-se que a Fiocruz, apesar da sua da&éesifinalistica, tem procurado
conciliar os interesses por meio de uma gestadcipativa para garantir a sua
integralidade, coesédo, sobrevivéncia e desenvohtimeDeve-se considerar ainda, a
vinculagdo da Instituicdo ao Ministério da Saudeostanto, o fato de estar subordinada
as decisdes politicas do proprio Ministério, coamatiém as decisdes politicas advindas
principalmente do Ministério de Ciéncia e TecnaogiMCT), Ministério de
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MRIMinistério de Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG), Ministério da Educac&uleura (MEC) e Secretaria
Executiva da Presidéncia da Republica.



Capitulo 5

Conclusbes e Recomendacoes

5.1 — Conclusoes

O presente trabalho analisa os avancos e limitggab®esso de descentralizacao
procurando evidenciar a importancia desse processw instrumento gerencial que
possibilita maior eficiéncia e eficacia na gest& Flocruz, viabilizando melhores
condi¢cbes para o cumprimento da sua missao institalc Sugere, ainda, proposicoes
quanto a possiveis inser¢cdes de inovacbes na afragéiio da Fiocruz, diante da

analise realizada no capitulo anterior.

No capitulo inicial apresenta-se 0 contexto no caslorganizacbes estdo
inseridas, marcado por mudancas estruturais ne=ss@®s de globalizacdo, bem como
a insercao da Fiocruz no ambito da Ciéncia e Tegmle Inovacdo em Saude e como
instituicdo publica estratégica de suporte ao SUSaoe Ministério da Saude.
Posteriormente, no capitulo 2 menciona-se impodate tema da descentralizacdo a
luz de renomados teoricos, incorporando a discudadReforma do Estado, nos anos

90, a teoria das organizacdes, gestao publicaepattados e gestdo contemporanea.

Dando prosseguimento ao desenvolvimento do traldalisca-se caracterizar o
perfil institucional da Fiocruz e do Instituto Famles Figueira, refletindo sobre suas
estruturas organizacionais, posicionamento estcatégmodus operande o historico
do processo de descentralizagdo da Fiocruz nodeede 1995 a 2005. A experiéncia
empirica € entdo apresentada e analisada com haseesultados da pesquisa
qualitativa, a partir das entrevistas quanto asigag organizacionais apreciadas de
acordo com 0s conceitos mencionados no referete®dakco. E finalmente, fecha-se o
estudo neste capitulo, com conclusGes e recomesslapie resultaram do trabalho
apontando questdes estratégicas na perspectivardducado de inovagdes gerenciais
relacionadas ao processo de descentralizacdo wmauFie consequente proposta de

melhoria na gestdo do Instituto Fernandes Figubieste capitulo buscou-se sintetizar



as principais ilacdes geradas a partir da anatiseesultados da pesquisa, partindo dos

conceitos apresentados no referencial tedrico.

Cabe ressaltar que foi dado destaque quanto ab gmpével central em relacéo
as Unidades descentralizadas, visto a diversidadegtituicdo, portanto este trabalho
pode vir a servir de base para as demais Unidaaldé3adruz, independentemente de
seu estagio de centralizacdo ou descentralizag@oaspectos inerentes a analise dos
resultados da pesquisa. Com a implantacdo do m@aks descentralizacdo emerge a
importancia de ser valorizado o fundamental papehigel central quanto a definicdo
de politicas e de acao institucional, incorporaassim as diretrizes estratégicas com a
contribuicdo das Unidades descentralizadas, caaside que a Instituicdo prima pela
exceléncia de sua atuacdo junto a demandas govemieim para atendimento a
sociedade. Ainda foi possivel concluir que o nieehtral da Fiocruz tem que
intensificar os mecanismos de coordenagdo, noragdiy, regulacdo e prestacéo de
contas &ccountability para o aprimoramento do modelo de descentratizats
Instituicdo, uma vez que 0 mesmo tem que estar pn@sente no acompanhamento e na
cooperacao as Unidades. Uma reflexdo sobre a diimdredicional daccountability,
associado ao gerenciamento dos profissionais ésges desempenham melhor o seu
trabalho na medida em que tém clareza sobre quexspénsavel por cada atividade,

bem como quando existe transparéncia na execugam determinado objetivo.

Retomando as premissas do trabalho, investigoueseo sprocesso de
descentralizagéo foi relevante para contribuira¢sgicamente para a eficiéncia do
desempenho da gestdo da Fiocruz. Do ponto de pisttico, observou-se que o
resultado apurado demonstrou mais questdes resatasra eficacia operacional do que
propriamente a estratégias, o que sugere uma deflexdiscussdo mais profunda na
Fiocruz sobre o tema na busca do equilibrio emiieoa os conceitos, considerando que
a eficacia operacional esta intimamente ligadafazet melhor” e se justifica na busca
constante de uma gestdo publica por resultadose @sdrecursos sdo limitados.
Enquanto que a estratégia vincula-se ao “fazeratife” e, neste caso, se justifica por
ser a Fiocruz uma instituicdo de referéncia quedemonstrado inesgotavel capacidade

inovadora de ampliacdo das competéncias intermasapaacar novos desafios.



Com a realizacdo deste trabalho, merece destagogprassao que uma das
maiores dificuldades da Fiocruz se traduz na tadefgriorizacdo de suas agodes, ou
seja, a Instituicdo por ser complexa e diversificagem sempre consegue pontecializar
com clareza a definicdo de suas prioridades igghibais. Outra questdo que chamou a
atencdo foi quanto a utilizacdo e analise de dontosenstitucionais uma vez que iSso
representou uma etapa essencial da metodologi@stpiipa documental. Percebeu-se
um relativo “ufanismo” no contetdo dos documenttsitucionais, indicando assim,
gue os conceitos e teorias institucionais podear estda distantes da pratica da gestao

da Fiocruz.

Outra conclusdo observada é que a descentralizeg&gocruz é um processo
em evolucéo revestido ainda de praticas adminissatradicionais que, no entanto,
pode vir a contribuir na construcdo de um modetivawlor de gestdo estratégica que
responda as necessidades da Fiocruz, colaboramdoacbes nas varias areas de
desenvolvimento institucional e modernizagdo adstnaiiva, fornecendo assim,
subsidios ao efetivo cumprimento de sua missaostiuicdo de C&T em Saude, bem
como favorecendo o processo decisorio na gestéab tias Unidades. Recomenda-se
que a Instituicdo aprofunde a discussdo quanto &ome de sua eficiéncia
considerando esse processo um elemento estratégibojo da discussédo diante das
novas concepcdes de qual o papel que o Estadoedeveer do ponto de vista de
modelos de flexibilizacdo, e sua relacdo com aatin@ privada e o terceiro Setor.
Neste ponto, lembra-se a constatacdo da pesquésdoga auséncia de flexibilidade
administrativa como um desafio a ser superado gettdo da Fiocruz. Ou seja, a

Instituicdo deve priorizar formas flexiveis de esiras e processos de trabalho.

Dentre os recursos organizacionais da Fiocruz emtist para avaliacdo da
perfomance institucional em termos de resultados, este trabalthentificou a
importancia de definicdo de indicadores também itigbs para melhorar os
processos de trabalho, de prioridades mais bemmiaegtas, associando a esses 0S
indicadores quantitativos existentes ou instituindotros, oferecendo assim, a
possibilidade de mensuracdo do real desempenhdoqaagficicia e eficiéncia, assim

como permitindo uma base objetiva para reflexagonagostas de investimentos anuais



das Unidades da Fiocrilz Os indicadores constituem-se a “base da memdliia”
organizacao e assim contribuem para que os p@figis tenham compromisso com o
desempenho institucional, uma vez que esses esthrédtamente envolvidos na

avaliacdo de desempenho individual e, por consetgiénstitucional.

Considerando as criticas e dificuldades mencionpdbs Unidade estudada, o
IFF, no tocante & absorcdo desse processo, caeclgiie para a implantacdo da
descentralizacdo deve ser realizado um estudo opméviestido de planejamento e
administracdo estratégica que possibilite a av@diadas reais condi¢cdes locais,
posteriormente definindo as novas atribuicdes paraspectivo alcance dos objetivos
pactuados numa organiza¢cdo como a Fiocruz quénsstéda no contexto da Ciéncia e

Tecnologia em Saude.

Do ponto de vista da influéncia do processo deeatgsizacao, foi visto que o
mesmo afetou as principais atividades das areamatirativas de gestdo da Fiocruz. A
Figura 3 prioriza essas areas, em que pese a relevanciauttas areas nao
contempladas neste trabalho. Deve-se observar gueinao areas administrativas

mencionadas representadas abaixo corresponderguastes vertentes:

a) A forma pela qual o processo de descentralizagdelaciona com a estrutura

e administracao geral das organizacoes.

b) Como o processo de descentralizacdo influergiprocedimentos das areas

financeira, de recursos humanos e de logistica.

c) A importancia do processo de descentralizac&ooctorma de favorecer a
melhoria do desempenho institucional.

d) A contribuicdo desse processo na busca da gestdoesultados de uma

organizacao.

¥l No momento de elaboragéo desta dissertacdo, temawonhecimento, por meio do Relatério de
Gestéo da Fiocruz — 2005, de iniciativas da Diplarvalorizagéo, construgéo e utilizagdo de indioaglo
qualitativos para afericdo do desempenho instihatioEste fato corrobora com as conclusdes deste
trabalho.



e) A adequacéo Institucional ao processo de mudamcaurso nas formas de

producao e de gestado do conhecimento.

Figura 3: Impactos relativos ao processo de descealizacao

/

Recursos
Financeiros

Recursos
Planejamento
Humanos

Fonte: Elaboracéo propria.

Considerando #&igura 3, pode-se concluir que para a implementacdo de um
processo de descentralizacdo que vise a melhor@desempenho institucional para a
Fiocruz, no que concerne ao campo da gestao dasdés, sem davida, é necesséria a
adequada adocdo de medidas gerenciais em todos ivess rda Instituicdo,
simultaneamente, nas areas mencionadas para admisg#rgia e interacdo da gestao.
Para tanto, € importante ressaltar a imprescindpaeticipacdo de profissionais
qualificados no gerenciamento dessas atividadesagfiedo oportunidades de formacao
de equipes para a gestdo e resolucdo de problem@dscéo de métodos e iniciativas
criativas em grupo. Ou seja, o compartilhamentodédeisdes, formulacdes e acoes

estratégicas entre o nivel central e local.



Com a finalidade de se identificar os elementosraghnificativos presentes ou

ndo no processo de descentralizacdo nas dimensiisap estratégica e técnica o

Quadro 11sintetiza ogesultados apurados na pesquisa, conforme aprdeeattaixo:

Quadro 11: Elementos significativos no processo dkescentralizacao da Fiocruz

Elementos

Presente

Presente
parcialmente

Ausente

Politica

Distribuicdo de poder

Equilibrio na politizacdo na gestao

Mecanismos de gestao participativa e democrética
Orgéos colegiados

Estratégica

Sinergia entre as areas de gestao

Identificacdo e maior foco das necessidades locais
Capacitacdo de gestores e profissionais

Adequacéo do papel do nivel central

Disseminac¢éo do conhecimento tacito no campo dages
Planejamento estratégico

Compartilhamento de atividades de gestao

Melhorias gerenciais a mensuracao de resultados
Existéncia de acdes estratégicas

Técnica

Flexibilidade da gestao

Autonomia gerencial local

Agilidade de procedimentos administrativos
Delegacéo e co-responsabilizacdo do Gestor
Indicadores qualitativos

Sistema de custos

Utilizacao de recursos tecnoldgicos
Normatizacdo de procedimentos
Adequacdo da estrutura do nivel local
Competéncia na gestdo de compras
Praticas administrativas tradicionais

X X X

X X X X X X X X

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos resultadosesdquisa.



Tendo em vista a analise dos resultados da pesquisasiderando o quadro
acima, percebe-se que dos elementos significatieoprocesso de descentralizacdo
elencados, 20,8% foram considerados presentes, @&&¥éntes e 54,2% presentes
parcialmente. Essa questdo confirma uma tend@nclbservada na pesquisa quanto a
necessidade de aprofundamento da discusséo dalemsoentralizacdo, permitindo uma

reflexdo mais sistémica desse processo.

5.2 - Recomendacbes

A partir das conclusdes precedentes e visando melpooveitamento do
trabalho, sugerem-se as seguintes recomendacdegodaeio, uma vez discutidas e
aprofundadas, contribuir para gestdo institucional,que diz respeito a tematica do
processo de descentralizacdo das Unidades Técmn#ficas, quanto as suas
principais dimensdes: politica, estratégica e té&ncom a finalidade de se obter

melhores resultados institucionais para o cumprimmda missao da Fiocruz.

Dimenséao politica

v" Que a Presidéncia da Fiocruz, ao elaborar Podaridelegacdo de competéncia
com a finalidade de descentralizar uma UTC, contenglém dos aspectos
técnico-administrativos quanto a execugcdo de psosese recursos
orcamentarios-financeiros, diretrizes estratégieasa definicdo clara de
pactuacdo de resultados esperados entre o nivehlcenlocal, a partir da

responsabilizacdo e autonomia concedida.

v' Fortalecer o papel das Camaras Técnicas, em ekpigfimara Técnica de
Gestado propiciando que sua funcdo de propor amapjogramaticos e
procedimentos técnicos gerenciais ao Conselho &elilvo da Fiocruz, passem
a ter carater mais estratégico de implementacaacdes para os programas

finalisticos da Instituicao.

v' Consolidar as a¢des organizacionais e estratégicag®s da elaboracdo de um
novo Regimento Interno para o IFF.



Dimenséao Estratégica

v' A Fiocruz deve fortalecer a importancia do plangatm estratégico
intensificando a responsabilizacdo, o monitorameni@ prestacdo de contas
(accountability como estratégia para acompanhamento da Unidade
descentralizada visando o fortalecimento de suer¢és no Sistema Nacional
de Inovacdo em Saude - SNIS.

v' A Fiocruz deve promover a qualificacdo de gesterds dirigentes sob o ponto
de vista gerencial dando habilidade e capacidadegdretamento da dinamica
institucional, mediante ac&o planejada e constal&eaperfeicoamento de
pessoal, por meio da implantacdo de um Progran@agacitacdo de Recursos
Humanos com vistas a possuir um quadro de gesjoagicados para atender

a légica de uma gestéo descentralizada.

v Intensificar no nivel central mais acfes estraté&gidiminuindo o carater de
procedimentos operacionais fortalecendo a destieatgao quanto a deciséao,

formulagéo e acdes estratégicas para o nivel diasaUnidades.

v' Sedimentar conceito basico de gestdo e capacidadeodacdo adotando o
compartilhamento de atividades afins o que propagesia maior interacao entre
as areas, evitando e até eliminando o retrabaltelgienas atividades. Assim,
deve-se estudar a recentralizacao de atividadespadl central.

v" A Fiocruz deve intensificar a definicAo de priodda e necessidades
institucionais por meio de uma politica de inte§magentre as Unidades
considerando a gestao descentralizada.

v' Propor que a administracdo do IFF tenha como égteata capacitacdo em
gestdo hospitalar considerando o conjunto de agépscificas presentes na
l6gica do servico de saude de uma Unidade hospiggie abrange inclusive

acOes de Assisténcia, Pesquisa e Ensino.



Dimensdo Técnica

v" Implantar um Sistema de Custos como instrumentdaonental para contribuir
com o Planejamento Estratégico da Fiocruz, na ptapde alocacdo de
recursos reforcando os sistemas gerenciais exastarttm a finalidade de se
obter uma gestado por resultados, instituindo-secaddres quantitativos e
qualitativos, para uma continua avaliacdo de r@dodt, contribuindo assim,

para uma gestao descentralizada.

v Reforcar o papel da Diretoria Executiva no sentidanormatizar, regulamentar
0S processos existentes na Fiocruz definindo &soducdo no ambito central

da Instituicdo, em funcéo de descentralizac&o adtrativa.

v' Capacitar as areas de compras e materiais da Fiecdo IFF para que as
mesmas tenham competéncia na aquisicdo de bensvieosede melhor
qualidade e de menor custo, com dominio do mereadi@s variaveis externas
que possam impactar esse processo, bem como estbedlacdes adequadas

de negociagéo com fornecedores para racionalizigsicecursos institucionais.

v' Fortalecer a informatizacdo e aprimoramento daere&s e dos mecanismos
administrativos da Fiocruz e do IFF como forma dglizar a gestao
descentralizada objetivando atender a area-firaljsbu seja, melhorias das

ferramentas institucionais disponiveis.

v' Capacitar e implementar o nucleo juridico local Wd para subsidiar
legalmente os processos administrativos de aquisidg& contratacdo de
servi¢cos, ampliando inclusive a atuacdo desse ojiEea exame de processos

administrativos com outros objetos.

v’ Adequar a estrutura organizacional do IFF com amétizacdo e
horizontalizacdo de seu organograma, reduzindo igsisn hierdrquicos e

aprofundando a descentraliza¢do do processo decisor



5.3- Consideracoes Finais

O novo paradigma organizacional que vem se af@sdm nas organizagoes
publicas frente ao desafio das funcdes do Estadtemporaneo impulsionado pelo
novo paradigma técnico-econémico e pela globalzafténte aos desafios resultantes
do proprio contexto de governar e prestar servpiddicos, requer um desempenho
eficiente apontando para a necessidade permanant®réolidacdo de uma gestao
publica inovadora e mais estratégica, com a melg#ia de todos os recursos para a

maximizacéo dos resultados.

N&o obstante constatar que a Fiocruz vem persgguaminhos para melhoria
do desempenho institucional, deve-se continuaitheatre aperfeicoar cada vez mais os
instrumentos de gestdo para que a Instituicdo aegtejparada para lidar com os
constantes desafios que permanecem no ambito daistlatdo publica, da Ciéncia e
Tecnologia e Inovagédo em Saude e do apoio técrestratégico ao SUS.

O foco do governo na construcado de uma admin#&iragtratégica tdo almejada
no ambito da gestdo publica deve caminhar parantrate de resultados e ndo de
processos, investindo na capacitacdo de profissigmera que sejam ampliadas as
competéncias internas nas organizacfes, propicianthoplementacdo de estratégias
eficazes para o consequiente alcance dos resultagiigicionais, intensificando o

controle social.

Pode-se afirmar que a proposta desse estudo éngrgia proporcionar um
aperfeicoamento do processo de descentralizack®mdaiz, acentuando sua relevancia
quanto a contribuicdo estratégica para a eficiémeaficacia do desempenho da gestédo
das suas Unidades, objetivando com isso, contripaia a reflexdo do modelo de
gestdo vigente numa perspectiva de redirecionamestmtégico da Instituicéo,
contemplando, também, a capacitacdo gerencialgpgr@avacao através do aprendizado

gue promova uma sinergia entre as areas de assist@asquisa e ensino.

Esta dissertacédo preocupou-se em conhecer e ajamesensideracdes a respeito
do processo de descentralizacdo da Instituiciontapdo recomendacdes para 0O

aprimoramento dgperfomanceda gestdocom vistas a maior compreensdo dessa



experiéncia ocorrida na Fiocruz. Entretanto, aimpdats conclusdes obtidas no presente
trabalho e visando um maior aprofundamento do teamtende-se que ha um vasto
campo para o desdobramento em futuras pesquisas.
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ANEXOS



ANEXO 1

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°4.725, DE 9 DE JUNHO DE 20083.

Aprova o Estatuto e o Quadro Demonstrativo dos
Cargos em Comisséo e das Fung¢@es Gratificadas da
Fundacao Oswaldo Cruz - FIOCRUZ, e da outras
providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , no uso das atribuigbes que lhe confere o arin8ios IV e VI, alinea "a"
da Constitui¢éo, e tendo em vista o dispostanadb0 da Lei 110.683 de 28 de maio de 2003,

DECRETA:

Art. 1° Ficam aprovados o Estatuto e o Quadro Demonsiratdos Cargos em Comissdo e das Fungbes
Gratificadas da Fundacéo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ, madalos Anexos | e Il a este Decreto.

Art. 2° Em decorréncia do disposto no art. filam remanejados, na forma do Anexo Il a esterBto, os
seguintes cargos em comisséo do Grupo-Direcdoessasmmento Superiores — DAS e Fungdes Gratificadiés

| - da FIOCRUZ para a Secretaria de Gestadylohistério do Planejamento, Or¢camento e Gestéo:DAS
101.4; dez DAS 102.1; oito FG-1; cinco FG-2; e @iatquatro FG-3; e

Il - da Secretaria de Gestéo, do MinistéidoPlanejamento, Orgcamento e Gestdo, para a FIOCRWZDAS
101.1.

Art. 3° Os apostilamentos decorrentes da aprovagdo @tuEstle que trata o art. déverdo ocorrer no prazo
de vinte dias, contado da data de publicacdo @esteeto.

Paragrafo Unico. Apds os apostilamentesigtos nacaput, o Presidente da FIOCRUZ fara publicar, no Diario
Oficial da Unido, no prazo de trinta dias, contddadata de publicagéo deste Decreto, relagdo nbdusditulares
dos cargos em comissdo do Grupo-Direcdo e Assesspta Superiores - DAS, a que se refere o Anexo I,
indicando, inclusive, o numero de cargos vagosdsnaminagao e respectivo nivel.

Art. 4° O regimento interno da FIOCRUZ sera aprovado peioistio de Estado da Saude e publicado no
Diario Oficial da Unido, no prazo de noventa d@s)tado da data de publicacdo deste Decreto.

Art. 5° Este Decreto entra em vigor na data de sua @glic

Art. 6° Ficam revogados d3ecretos #°77.481, de 23 de abril de 197#4.775, de 9 de junho de 19890
Anexo LXXIIl ao Decreto n1.351, de 28 de dezembro de 1994

Brasilia, 9 de junho de 2003; 182°Independéncia e 1-184 Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Humberto Sérgio Costa Lima
Guido Mantega

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. d& 2003



ESTATUTO DA FUNDAGCAO OSWALDO CRUZ
FIOCRUZ
CAPITULO |
DA NATUREZA, SEDE E FINALIDADE

Art. £° A Fundagdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ, criada pelo Dieane66.624, de 22 de maio de 1970, dotada
de personalidade juridica de direito publico, viada ao Ministério da Saude, com sede na cidad@alde Janeiro,
com prazo de duragdo indeterminado, tem por findéddesenvolver atividades no campo da saude,utagib e
do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, deweran especial:

| - participar da formulagdo e da execudaoPolitica Nacional de Saude, da Politica NacideaCiéncia e
Tecnologia e da Politica Nacional de Educagaouas dltimas na area da salde;

Il - promover e realizar pesquisas baseaplicadas para as finalidades a que se refesput, assim como
propor critérios e mecanismos para o desenvolviongas atividades de pesquisa e tecnologia panagda;sa

Il - formar e capacitar recursos humanas@ salde e ciéncia e tecnologia;
IV - desenvolver tecnologias de produc&odptos e processos e outras tecnologias de iséepesa a salde;
V - desenvolver atividades de referéncia pavigilancia e o controle da qualidade em saude;

VI - fabricar produtos bioldgicos, profiléis, medicamentos, farmacos e outros produtositdecsse para a
saude;

VIl - desenvolver atividades assistencigis referéncia, em apoio ao Sistema Unico de Saade,
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e aosqiog de pesquisa;

VIII - desenvolver atividades de producéaptacdo e armazenamento, andlise e difusdo daneféo para a
Saude, Ciéncia e Tecnologia;

IX - desenvolver atividades de prestacioselericos e cooperacdo técnica no campo da sai@ieie e
tecnologia;

X - preservar, valorizar e divulgar o patnio histérico, cultural e cientifico da FIOCRUZ entribuir para a
preservacdo da memdria da saude e das ciénciagédicas; e

XI - promover atividades de pesquisa, emsitesenvolvimento tecnolégico e cooperacao téorottada para
preservacdo do meio ambiente e da biodiversidade.

Art. 2° Para a consecucao de sua finalidade, a FIOCRUZ4uode

| - celebrar convénios, contratos, acordogjustes com entidades nacionais, estrangeirasemacionais,
publicas, filantrépicas ou privadas;

Il - propor a constituicdo ou a participagin sociedades civis e empresas; e

Il - estabelecer relagbes de parceria eotidades publicas e privadas, desde que evideriadnteresse e
objetivos comuns.

CAPITULO Il

DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL



Art.3° A FIOCRUZ tem a seguinte estrutura organizacional:
| - 6rgéos colegiados:

a) Conselho Superior;

b) Congresso Interno; e

¢) Conselho Deliberativo;

Il - 6rgéos de assisténcia direta e imediat Presidente:
a) Gabinete;

b) Diretoria Regional de Brasilia; e

¢) Procuradoria Federal;

Il - 6rgdo seccional: Auditoria Interna;

IV - unidades técnico-administrativas:

a) Diretoria de Planejamento Estratégico;

b) Diretoria de Administracdo

c) Diretoria de Recursos Humanos; e

d) Diretoria de Administracdo do Campus;

V - unidades técnicas de apoio:

a) Centro de Criagdo de Animais de Laboragt@ri

b) Centro de Informacdes Cientificas e Tegiohs;

VI - unidades técnico-cientificas:

a) Instituto Oswaldo Cruz;

b) Centro de Pesquisa Aggeu Magalhaes;

¢) Centro de Pesquisa Gongalo Moniz;

d) Centro de Pesquisa René Rachou;

e) Centro de Pesquisa Lebnidas e Maria Deane

f) Casa de Oswaldo Cruz;

g) Escola Nacional de Saude Publica;

h) Escola Politécnica de Saude Joaquim NMana

i) Instituto de Tecnologia em Imunobiol&@gade Manguinhos;

j) Instituto de Tecnologia em Farmacos deiyuinhos;



1) Instituto Nacional de Controle de Quatidaem Saude;
m) Instituto Fernandes Figueira; e
n) Instituto de Pesquisa Clinica Evandro @bag
CAPITULO 11l
Da Nomeagéao

Art. 4° O Presidente e os Vice-Presidentes serdo nompatipBresidente da Republica, mediante indicacéo do
Ministro de Estado da Saude, sendo o primeiro k&tmem lista triplice, indicada pela comunidadeseleidores da
FIOCRUZ, de acordo com o regimento interno da FIOCRUZ.

§ 1°0 mandato do Presidente da FIOCRUZ serd de quat®, admitida sua recondug&o por um periodo
consecutivo, na forma deste Estatuto, em conscaénan o § 28lo art. 207 da Constituicdo.

§ 2°0Os Vice-Presidentes serdo indicados pelo PresidinFIOCRUZ ao Ministro de Estado da Saude, apds
homologacao do Conselho Deliberativo.

§ 3°0 Procurador-Chefe sera nomeado por indicacdoddoggado-Geral da Unido.

§ 4°A nomeacdo e a exoneracdo do Auditor-Chefe sanmetidas, pelo Presidente da FIOCRUZ, a
aprovacéo da Controladoria-Geral da Uni&o.

§ 5°0Os demais cargos em comisséo e fungdes graticserdo indicados de acordo com o regimento mtern
da FIOCRUZ e nomeados em consonancia com as nornhegislacao vigente.

CAPITULO IV o
DA COMPETENCIA DOS ORGAOS

Secdo |
Dos Orgéos Colegiados

Art. 5° Ao Conselho Superior, como 6rgao de controle sectmposto por representantes da sociedade civil,
compete:

| - apreciar o Plano de Desenvolvimentordiggico e de Objetivos e Metas, proposto pelo Coose
Deliberativo, sugerir modificagGes aquele Conselemiir parecer final ao Ministério da Saude;

Il - recomendar a adogd@o das providénciss jglgar convenientes, com vistas a adequacaatilddades
técnicas e cientificas da FIOCRUZ para consecucaselasobjetivos;

Ill - acompanhar a execug¢do dos Planos bjeti@os e Metas e avaliar os resultados, emitipdmecer ao
Ministério da Saude, contemplando eventuais sarg@eslirigentes da FIOCRUZ no caso de descumprintéido
justificado das diretrizes politicas e dos objetieametas propostas; e

IV - propor o afastamento do Presidente FI@CRUZ pelo ndo cumprimento das diretrizes politico-
institucionais emanadas do Congresso Interno e dsdltun Deliberativo, por insuficiéncia de desempeoihdalta
grave ao Estatuto da FIOCRUZ ou ao Cédigo de Eticsedador.

Paragrafo Unico. Os critérios para congdmsie funcionamento do Conselho Superior serdondieios no
regimento interno da FIOCRUZ.

Art. 6° Ao Congresso Interno, érgdo maximo de represem@g&omunidade da FIOCRUZympete:

| - deliberar sobre assuntos estratégiefasentes ao macroprojeto institucional da FIOCRUZ;

Il - deliberar sobre regimento interno epmstas de alteragédo do Estatuto da FIOCRUZ; e

Il - apreciar matérias que sejam de imjoweia estratégica para os rumos da FIOCRUZ.

Paragrafo Unico. O Congresso Interno seegigido pelo Presidente da FIOCRUZ e os critérias saa
composicdo e funcionamento serdo determinadosgimeato interno da FIOCRUZ.

Art. 7° Ao Conselho Deliberativo, composto pelo PresideXtee-Presidentes, Chefe de Gabinete, por um
representante da Associacdo dos Servidores e gieigsntes maximos das unidades técnico-cientifigasicas de
apoio e técnico-administrativas referidas no &tleste Decreto, compete:

| - deliberar sobre:

a) a politica de desenvolvimento institaneiloda FIOCRUZ;

b) a programacéo de atividades e a propsmentaria anual definidas no Plano de Objetevddetas da
Instituicao;

c) a politica de pessoal; e



d) a destituicdo de Diretor de Unidade grscumprimento das diretrizes politicas e operagoemanadas do
Conselho Superior e do préprio Conselho Deliberapeo,insuficiéncia de desempenho, por falta graxedamente
apurada e comprovada ao projeto institucional,egimento interno e ao Estatuto da FIOCRUZ ou ao Cdédio
Etica do Servidor, garantindo-se amplo direito diesk;

Il - aprovar as normas de funcionamenteagamizagéo que constam do regimento das unidadekofzRUZ;

Il - acompanhar e avaliar o desempenhdJtadades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrase Técnicas
de Apoio e os programas desenvolvidos pela FIOCRUZ;

IV - recomendar a adocdo das providénciae fulgar convenientes, com vistas a estruturacdaoe
funcionamento da FIOCRUZ;

V - pronunciar-se sobre a celebragdo devé&mns, contratos, acordos e ajustes com entidpdbscas,
privadas, filantropicas, nacionais, internaciomagstrangeiras; e

VI - convocar novo processo para indicag@d’residente, no prazo de noventa dias, em casopaglimento
definitivo.

Paragrafo Unico. O Conselho Deliberativa s@esidido pelo Presidente da FIOCRUZ e os criéépara seu
funcionamento serdo determinados no regimentoniatéa Fundacéo.

Secao |l
Dos Orgéos de Assisténcia Direta e Imediata ao Prdente

Art. 8° Ao Gabinete compete:

| - assistir ao Presidente em sua repragéatpolitica e social;

Il - articular-se com as demais areas @ORUZ; e

Il - executar outras atividades que |heifio cometidas pelo Presidente.

Art. 9° A Diretoria Regional de Brasilia compete:

| - representar a FIOCRUZ, nas suas areamuhpeténcia, junto aos 6rgéos e instituicdes pablao Poder
Executivo e Legislativo e entidades privadas sediam Brasilia;

Il - estabelecer parcerias com instituic@ies ensino, pesquisa e saude, articulando a redatudgdo da
FIOCRUZ na Regido Centro-Oeste do Pais;

Il - prestar assessoria técnica nas &easpertiseda FIOCRUZ, com énfase no desenvolvimento de paditic
voltadas para a ciéncia, tecnologia e informacasainde;

IV - apoiar as ac¢des de interiorizacdoatasdades da FIOCRUZ na Regido Centro-Oeste;

V - divulgar os produtos e servicos da FIOZRdth &mbito local, regional e nacional;

VI - assistir ao Presidente e demais &dades da FIOCRUZ em Brasilia; e

VII - prestar suporte gerencial e admiaistio de interesse da FIOCRUZ.

Art. 10. A Procuradoria Federal, na quadiel de 6rgéo executor da Procuradoria-Geral Federapete:

| - exercer atividades de consultoria eesssramento juridico no ambito da FIOCRUZ, aplicasglono que
couber, o disposto no art. 11 da Lei Complement@Bnele 10 de fevereiro de 1993; e

Il - apurar a liquidez e a certeza dos itwéd de qualquer natureza, inerentes as atividddeEIOCRUZ,
inscrevendo-os em divida ativa para fins de colarangigavel ou judicial.

Secéo Il
Do Orgéo Seccional

Art. 11. A Auditoria Interna compete:

| - acompanhar e fiscalizar a gestédo déitiqas publicas a cargo da FIOCRUZ;

Il - verificar a legalidade e avaliar osukados da gestdo orcamentaria, financeira enpatial da FIOCRUZ;

Il - atuar de forma preventiva, de modmiaimizar ou erradicar o cometimento de falhas propriedades na
gestdo da FIOCRUZ; e

IV - representar a FIOCRUZ junto aos 6rgamsahtrole externo, bem como cooperar com elexeieio de
sua misséo institucional.

Secéao IV
Das Unidades Técnico-Administrativas

Art. 12. A Diretoria de Planejamento Esigico compete planejar, coordenar, supervisiomxeeutar as acoes
inerentes as atividades de planejamento e de elgiimda proposta orgcamentaria, bem como:

| - coordenar agGes nas areas de desemaito institucional e modernizacédo administrativa;

Il - promover e acompanhar a articulag&er#imstitucional da FIOCRUZ, envolvendo a cooperaginica e
financeira;

Il - elaborar a programacao fisica e orgatéria das atividades, acompanhar e avaliar @ieso; e

IV - realizar estudos no campo da gestératégica e fornecer subsidio ao processo decidarlOCRUZ.

Art. 13. A Diretoria de Administracdo, datle integrante dos Sistemas de Servicos Ger#&G, Sde
Administracdo Financeira Federal e de Contabilideefderal, compete planejar, coordenar, supervisiemecutar
as atividades relativas a:

| - operagdes comerciais hacionais e iagonais;

Il - gestdo econdmica, financeira, contéldios bens moveis;



Il - informagBes gerenciais na area adstiativa; e

IV - suporte administrativo as unidades-aCRUZ.

Art. 14. A Diretoria de Recursos Humanasidade técnico-administrativa integrante do SistelmePessoal
Civil da Administracdo Federal — SIPEC, compete péanecoordenar, supervisionar e executar as atieéisla
relativas a:

| - politica de recrutamento, selecdonagiento e avaliagdo de desempenho dos recursosibsioia Fiocruz;

Il - politica de desenvolvimento de recsreiamanos da FIOCRUZ;

Il - desenvolvimento de atividades ineesnfa classificagcdo de cargos e salarios, benefipagamento e
controle de pessoal da FIOCRUZ;

IV - politica de aten¢éo a saude do tradmidin da FIOCRUZ e das suas condi¢des de trabalho; e

V - informacgdes gerenciais na area de ssunumanos da FIOCRUZ.

Art. 15. A Diretoria de Administracdo do rfjeus compete planejar, coordenar, supervisionareeutar
atividades relativas a:

| - obras e reformas da FIOCRUZ;

Il - manutencao preventiva e corretiva geigamentos;

11l - funcionamento da infra-estrutura d®ERUZ; e

IV - prestacdo de servigos de apoio operadi

Secéao V
Das Unidades Técnicas de Apoio

Art. 16. Ao Centro de Criacdo de Animaiddboratério compete planejar, coordenar, supemvisie executar
atividades relativas a:

| - criag8o, producdo e controle de qualdde animais de laboratério em apoio as atividéidaHisticas da
FIOCRUZ;

Il - capacitacdo de recursos humanos emm ateas de competéncia para o sistema de saudeiénda e
tecnologia do Pais;

Il - desenvolvimento de pesquisas no cadgbiotecnologia aplicada a animais de laboratério

IV - assessoria técnica as instituicdes atracao na area do bioterismo.

Art. 17. Ao Centro de Informacdes Cient#iea Tecnolégicas compete planejar, coordenar, @spsrar e
executar atividades relativas a:

| - promocgéo e desenvolvimento de atividade coleta, tratamento, analise, disseminacd@semacédo da
informacéo cientifica e tecnolégica em saude;

Il - desenvolvimento de sistemas integratlosiformagdo em sua area de competéncia;

Il - desenvolvimento de estudos e pesguiseapacitacdo de profissionais em suas areasw®téncia para o
sistema de saude e de ciéncia e tecnologia doePais;

IV - assessoria técnica as instancias dte®a Unico de Salde e demais instituicbes quenanzaarea de
informacao e comunicagéo em saude.

Secéao VI
Das Unidades Técnico-Cientificas

Art. 18. Ao Instituto Oswaldo Cruz compgptanejar, coordenar, supervisionar e executardailés no campo
das doengas infecciosas e parasitarias, entrespratativas a:

| - realizacdo de pesquisas cientificasaraas bioldgica, biomédica, de medicina tropicdeesalde publica,
bem como em outras areas correlatas;

Il - desenvolvimento do ensino e formagagetursos humanos em suas areas de competérecia giatema de
salde e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - manutencéo da frequéncia do peridédibemoérias do Instituto Oswaldo Cruz, com vistas Blipacéo de
artigos cientificos de nivel internacional;

IV - apoio técnico de referéncia aos latipias de saude publica; e

V - assessoria técnico-cientifica ao Sistelinico de Salde e colaboragdo com organizacéenai e
internacionais em sua area de atuacéo.

Art. 19. Ao Centro de Pesquisa Aggeu Ma@les compete planejar, coordenar, supervisionaxeeutar
atividades no campo da filariose, da peste bubfniiara, epidemiologia ambiental, controle biobagde vetores,
sistemas de informacgéo georeferenciados, entraguélativas a:

| - realizac@o de pesquisas cientificasaraas bioldgica, biomédica, de doencas infecciegaarasitarias, de
medicina tropical e de saude publica, bem como @&na® areas correlatas;

Il - desenvolvimento do ensino e formacé@agatursos humanos em suas areas de competérecia giastema de
saude e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - desenvolvimento de atividades paraedhoria da situagdo sécio-sanitaria regional;

IV - apoio técnico de referéncia aos labinfas de saude publica; e

V - assessoria técnico-cientifica ao Sistelinico de Salde e colaboragdo com organizacéenai e
internacionais em sua area de atuacao.



Art. 20. Ao Centro de Pesquisa Gongalo Moodmpete planejar, coordenar, supervisionar e uéxec
atividades no campo da epidemiologia molecularnopatologia, protozoarios, retro-virus, doencasdommas e
virais, anemia falciforme, cancer de colo do Uterama e préstata, entre outras, relativas a:

| - realizac@o de pesquisas cientificasaraas bioldgica, biomédica, de doencas infecciegaarasitarias, de
medicina tropical e de saude publica, bem como @&na® areas correlatas;

Il - desenvolvimento do ensino e formagaagetursos humanos em suas areas de competérecia giatema de
saude e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - desenvolvimento de atividades paraedhoria da situagdo sécio-sanitaria regional;

IV - apoio técnico de referéncia aos labinfes de saude publica; e

V - assessoria técnico-cientifica ao Sisteinico de Saude e colaboracdo com organizacddennic e
internacionais em sua area de atuacao.

Art. 21. Ao Centro de Pesquisa René Rachmpete planejar, coordenar, supervisionar e exeatitadades
no campo da esquistossomose, doenca de chagaspdeisse, malaria, helmintoses intestinais, doenr@sico-
degenerativas, entre outras, relativas a:

| - realizacdo de pesquisas cientificasaraas bioldgica, biomédica, de doengas infecciegaarasitarias, de
medicina tropical e de salde publica, bem como wma® areas correlatas;

Il - desenvolvimento do ensino e formagaagetursos humanos em suas areas de competérecia giatema de
salde e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - desenvolvimento de atividades paraedhoria da situagdo socio-sanitaria regional;

IV - apoio técnico de referéncia aos latioias de saude publica; e

V - assessoria técnico-cientifica ao Sisteinico de Saulde e colaboracdo com organizacddenni e
internacionais em sua area de atuacéo.

Art. 22. Ao Centro de Pesquisa LebnidasagidDeane compete planejar, coordenar, superas@executar
atividades no campo da sdcio e bio-diversidadeed@o amazbnica, entre outras, relativas a:

| - realizacdo de pesquisas cientificas &r@ss da medicina tropical, da biologia pura écagh, da saude
publica e da sécio e bio-diversidade, bem como @mas ciéncias correlatas;

Il - desenvolvimento do ensino e formacé@agatursos humanos em suas areas de competérecia gistema de
salde e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - desenvolvimento de atividades paraedhoria da situagdo s6cio-sanitaria regional;

IV - apoio técnico de referéncia aos labinfes de saude publica; e

V - assessoria técnico-cientifica ao Sistelinico de Salde e colaboragdo com organizagéenai e
internacionais em sua area de atuacéo.

Art. 23. A Casa de Oswaldo Cruz competegjancoordenar, supervisionar e executar ativisladativas a:

| - preservacdo e valorizacdo da memoris ciéncias biomédicas e da saude publica e donmatio
arquitetdnico da FIOCRUZ;

Il - desenvolvimento de estudos e pesquslasionados a histéria da salde, da ciénciateatmlogia, assim
como a outros campos correlatos;

Il - divulgacéo e educacé@o em ciénciantéogia e salude;

IV - sistematizacéo e disseminagdo de mémdes relativas a sua area de atuagado; e

V - ensino e capacitacdo profissional emssareas de competéncia para o sistema de saleleiéndia e
tecnologia do Pais.

Art. 24. A Escola Nacional de Salde Pibtiompete planejar, coordenar, supervisionar euéxeatividades
relativas a:

| - capacitacdo de recursos humanos e @msia areas de salde coletiva, ciéncias biologieagicos e gestdo
em saude, bem como em outras areas correlatasrgim i satide, em suporte as necessidades do Sistérnade
Saulde e de ciéncia e tecnologia do Pais;

Il - realizac&o de pesquisas cientificéscaoldgicas nas suas areas de atuacao;

Il - prestacdo de servicos assistenciaiseeializados, apoiando o Sistema Unico de Saldesusmarea
programatica; e

IV - assessoria técnica ao Sistema UnicBalele e as instituices com atuagdo na area de.sad

Art. 25. A Escola Politécnica de Saudeqdém Venancio compete planejar, coordenar, sugenas e
executar atividades relativas a:

| - capacitacdo de recursos humanos e @resim nivel técnico e profissionalizante nas areasalide e de
ciéncia e tecnologia, em suporte as necessidad8istiona Unico de Saude;

Il - realizac&o de pesquisas cientifictecaoldgicas nas areas de educacgao e de saude; e

Il - assessoria técnica ao Sistema Unie&dlde e as instituicdes com atuacéio na aredide. sa

Art. 26. Ao Instituto de Tecnologia em Imabiol6gicos de Manguinhos compete planejar, comde
supervisionar e executar atividades relativas a:

| - produgéo de imunobioldgicos, reativasgpdiagndstico e outros produtos correlatos, sédes para atender
as necessidades de salde do Pais, especialmédotSissema Unico de Saude;

Il - pesquisa, desenvolvimento, transfei@ercadaptacéo de tecnologias nas areas de imldgibas e reativos
para diagnéstico de doencas infecciosas;

Il - capacitacdo de profissionais em st dle competéncia para o sistema de salde ermaciEtecnologia
do Pais; e

IV - assessoramento técnico a instituigiigdicas e privadas em sua area de competéncia.

Art. 27. Ao Instituto de Tecnologia em Racos de Manguinhos compete planejar, coordengeygsionar e
executar atividades relativas a:



| - produgdo de medicamentos e outros insypara atender aos programas de salde;

Il - pesquisa, desenvolvimento, transfei@ecadaptacdo de tecnologias nas areas de farnmaedEamentos e
produtos naturais;

Il - capacitacéo de profissionais em steadle competéncia para o sistema de salde erméacétecnologia
do Pais;

IV - assessoramento técnico a instituigiigdicas e privadas em sua area de competéncia; e

V - promogé&o de acdes regulatérias em parcem o Ministério da Salde.

Art. 28. Ao Instituto Nacional de Contrale Qualidade em Salude compete planejar, coordarnzetvisionar e
executar atividades de:

| - controle da qualidade de produtos garsumo humano, compreendendo alimentos, medicasjesangue
e hemoderivados, imunobiolégicos, cosméticos, deamigarios, reativos para diagnostico, equipamentosigos de
salde em geral;

Il - estabelecimento de normas e metodakgde controle da qualidade para a rede de labiosto Sistema
Unico de Saulde;

Il - capacitacédo de profissionais em s dle competéncia para o sistema de salde ermaciEtecnologia
do Pais;

IV - promocéo de agdes regulatérias emeguarcom o 6rgédo de vigilancia sanitéria; e

V - assessoria técnica, como unidade déetia, a rede nacional de laboratérios de canttelqualidade em
saude.

Art. 29. Ao Instituto Fernandes Figueiampete planejar, coordenar, supervisionar e exeaiteidades
relativas a:

| - assisténcia de referéncia no ambitsaade da mulher, da crianca e do adolescente,nalwoi@ Sistema
Unico de Salde;

Il - desenvolvimento de pesquisas nas aeaalude da mulher, da crianga e do adolescente;

Il - capacitagcdo de recursos humanos meresn sua area de competéncia para o sistemaide sale ciéncia
e tecnologia do Pais;

IV - avaliagdo, desenvolvimento e validag&mnovas tecnologias e modelos gerenciais dediénsaude; e

V - assessoria técnica, como unidade deéetia, ao Sistema Unico de Saude e outras igstis afins.

Art. 30. Ao Centro de Pesquisa Clinica Evarithagas compete planejar, coordenar, superviseoeraecutar
atividades de:

| - desenvolvimento de pesquisas clinicasampo das doencas infecciosas;

Il - assisténcia de referéncia em sua éeegompeténcia, apoiando o Sistema Unico de Salde;

Il - capacitagcdo de recursos humanos meresn sua area de competéncia para o sistemaide sale ciéncia
e tecnologia do Pais;

IV - avaliagdo, desenvolvimento e validag&mnovas tecnologias e modelos gerenciais dediénsaude; e

V - assessoria técnica, como unidade daéetia, ao Sistema Unico de Saude e outras igstis afins.

CAPITULOV
DAS ATRIBUICOES DOS DIRIGENTES

Secdo |
Do Presidente

Art. 31. Ao Presidente incumbe:

| - dirigir a FIOCRUZ, em conformidade conmecEstatuto, coordenando a formulacéo e a impleagéatdas
politicas institucionais, em consonancia com astiities do Conselho Superior, do Congresso Intedm@onselho
Deliberativo;

Il - representar a FIOCRUZ em juizo ou foekedpodendo constituir mandatarios para este fim;

Il - indicar os dirigentes das Unidades forma da legislacéo vigente;

IV - convocar e presidir o Conselho Delibiea

V - submeter o Plano de Objetivos e Metapraciacdo do Conselho Superior;

VI - submeter o orgamento ao Conselho Sapeapds aprovagao do Conselho Deliberativo;

VIl - aprovar normas regulamentares e paatds demais atos pertinentes a estruturacadumeionamento da
FIOCRUZ, ouvidos, no que couber, o Conselho Delibayati 0 Conselho Superior, de acordo com a legislacdo
vigente;

VIII - autorizar operacg@es financeiras mavimento de recursos, na forma da legislacao tégen

IX - implementar a politica de pessoal,usetp critérios fixados pelo Conselho Deliberative,atordo com a
legislacéo vigente;

X - celebrar convénios, contratos e acomma entidades nacionais, internacionais e esti@sgeuvido, no
gue couber, o Conselho Deliberativo;

Xl - praticar todos os atos pertinentesdeniaistragdo or¢camentéria, financeira, contébil,pdé&riménio, de
material e de servicos gerais, na forma da leg@islagm vigor, e determinar auditorias e verificagpesoddicas
nessas areas; e

XII - adotar outras medidas que lhe sejathidas ou delegadas pela legislacdo ou ato super

Paréagrafo Unico. Os critérios para a suidio dos dirigentes da FIOCRUZ seréo indicadosewregimento
interno ou, no caso de omisséo, designados pel®E=idente, em consonéncia com as orientacdes leelBo



Deliberativo, e assumirdo, automatica e cumulater@t®y o exercicio do cargo ou funcdo de diregdo nos
afastamentos ou impedimentos legais ou regulanentiar titular e na vacancia do cargo.

Secéao Il
Dos Vice-Presidentes

Art. 32. Aos Vice-Presidentes incumbe:

| - representar o Presidente da FIOCRUZ oudpsignacéo deste, substitui-lo;

Il - assessorar o Presidente na adminé&trda FIOCRUZ; e

Il - coordenar, implementar e avaliar pogas horizontais de pesquisa, desenvolviment®l@gico, ensino,
servigos, producédo, informacao em saude e desemesito institucional.

Secao Il
Dos demais Dirigentes

Art. 33. Ao Chefe de Gabinete, ao Procur&imefe, ao Auditor-Chefe, aos Diretores e aos dedidgentes
incumbe planejar, dirigir, coordenar e orientarxaceicdo das atividades das respectivas unidadesrese outras
atribuicdes que lhes forem cometidas em suas desesmpeténcia.

CAPITULO VI
DO PATRIMONIO E DA RECEITA

Art. 34. O patrimdnio da FIOCRUZ é constitui

| - pelos bens moveis e iméveis adquiridogjue vierem a ser adquiridos;

Il - por doagdes, legados e auxilios, retebde pessoas fisicas ou juridicas, de direitdigmi ou privado,
filantrépicos, nacionais, internacionais e estragee

Il - pelos demais bens e direitos que ldjguirido, produzido ou que venha a produzir.

Art. 35. Constituem receitas da FIOCRUZ:

| - dotacdes consignadas no Orgamento @arhlniéo;

Il - receitas provenientes da exploragameémica dos seus bens e servicos, bem como degdpsreécnicas e
financeiras que realizar;

Il - receitas originarias de convéniomyraos, ajustes, contratos, doagdes, legados aéamyxil

IV - saldo de cada exercicio financeiro;

V - resultados obtidos com alienacgdes patniais; e

VI - outras receitas de qualquer natureza.

CAPITULO VI )
DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 36. Em caso de extincdo da FIOCRUZsdmens e direitos reverterdo ao patriménio da Yrdéeendo
garantir-se a preservacéo do patrimoénio histérientifico e cultural.

Art. 37. As normas de organizagdo e fummimento das unidades integrantes da Estrutura agémal da
FIOCRUZ serdo estabelecidas em regimento internoplogado por seu Presidente, ap6s apreciacéo do IBonse
Deliberativo.

Art. 38. Os casos omissos e as duvidasitadas na aplicacdo do presente Estatuto serémuidbs pelo
Presidente da FIOCRUZd referendumdo Ministro de Estado da Saude.
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Irslitube: Fermandes Figueia Regimema Intarme

REGIMENTO INTERND DO INSTITUTO FERNANDES FIGLEIRA

Capitulo |

Capitula 11

Cagpliula 1)

Capltdo IV

Capitso Y

Capitulo VI

Capitulo Wl

Das Finalidaces

Ca Organizacao

Da Competéncia dos Orgdos

Das Atribuigies dos Dingentes

Da Escolha dos Dirgentes e Representantas

Das Disposigies Gerais

Cas Dsposicies Transitdnias
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inslitude Femandas Figuelra Regimento Intermo

Ariigo 19

Artigo 29

Capiltuic 1

Capitule |

Das Finalidades

O Instituto Femangdes Figuers (IFF), incorporade & Fundagio Oswaldo
Crz afraves do Decrato n® BGE24 de mabo de 1870, @ uma Unidade
Teécnico-Clentifica da FICCRUZ, com sede na cidade do Rio de Janeiro, ¢
tem par finalidade:

Promover & realizar pesquisas cantificas & lecnoiogicas nos campos da
salide das mulher, da changa e do adolescants,

Formar fecurscs humanas visando stender a s& quadre funcional em
particular @ ao deserwohamento da ciéncia & da sadde da mulhar, da
enanca & do adolescenta em geral.

Prestar assisténcia dirata & sadde da mulher, da cranga e do adolascente.

Para a consecucio de sua hnabdade, o IFF podera:

Propor convénios @ contratos com enfidades nacionass & intemacionas,
Manter cursos especializades & proporcionar campo de estagio para
desenvolvimento de recursos humanos na aned da sadde da mulher, da
crianga e do adolescenbe,

Promover @ participar, no pais @ no exterlor, de eventos de natureza
epntifica & tecnolagica.

Eslabalmr irercambic com I:H'gar:ﬂzal;ﬂflﬂs CLMLTES, &dul:amnan @ ol
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Instiula Fernantes Figuaira Regimemn Inkema
Capitulo I

Capituls I

Da Crganizagio

Artige 3° O Institula Fermnandes Figuaira fam a seguante estrutura organizacional:
- Assembléda Gesal
- Comsedino Deliperatvo
Diretona
Departamentos
Congelhos Departarmentais
Arbigo 47 A Assemblgia Geral @ consfituida peios servidores do quadro permanante,
senvidores do quadro provisdrio, com mais de um ano de atividade no IFF,
ou cedides de outras msblucdes a mals de wm ano,
Paragrafo 1% A Assembléia Geral do IFF & conmvocada anualmente poto Diretor, ou
extracrdinariamente por imciativa do Diretor cu de 2/3 des membros do CO,

ou @nda, por niciativa de pelo menps 50% + 1 dos servidores do IFF com
direii 8 volo.

Paragrafo 2° As reundbes da Assembléia Geral 580 regidas por regras de funcionamanto
defimdas em regiments propro,

Ariigo &° O Conselho Delberafivo & constituido pelo Cirelor da IFF qus o presida,

pelos  Vices-Dirgiores, peias Chefes de Departamenic & por um
representante dos servidores eleito pelos funcionanios,

Paragrafc 1° O CO-IFF relne-se mensaimente de forma ordindria, convocado peko
Diretor 8 extracrdinasiaments, convocado palo Diretar ou por 243 dos seus
- PR 2

Paragrafo 2* © CD somente poderd pronunciar-se com a presenga da maioda dos
fembros gue a compdem.

Artigo &° A Diretona do IFF & consfituida pelo Diretor @ por inés Vice-Diretores e pela
Assessona da Direcdo,

Paragrafo 1° Cada um dos trés Vice-Diretores do IFF respondera respectivamente pelas
areas de Ensino, Pesquisa e Assisléncia

Pardgrafo 2° As Assessorias ca Diregiio s8o exercidas por profissionsis de nivel
superior, Designados pelo Dwetor & aprovados pelo G0,
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Insiiiutn Famandas Figuests Regimenta Intemo
Capitun 1|

Artigo 7 A estrutura do IFF é composta por Departamenios Técnicos Cientificos e
Téenicas Administrativas.

Paragrato 1° As Chefias do Depanamento 580 exercidas por técnicos de reconhecida
competéncka e ideranca na drea de aluaclo, pertencentes acs guadros da
FICCRUZ assessoradas pelo Conselho Departamandal respectivo.

Artigo B % Conselhos Departamentais do IFF sdo constifuidos pelo Chefe do
respeciivo Departamento, que o preside; pelos Chefes de Servigos e
Setores gue compdem e representantes elgitos dos funcondnos do
Cepartamanto.
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Irstituta Femendes Figusina Regimento intema

Artigo &

Adliga 107

Capitulo )
Capitulo I

Da Competéncia dos Orgos

Compete & Assemblala Garal

Aprovar mudangas no Regimente do (FF _

Pronunciar-se sobre mudancas de diretrizes instiucionais da Umidade
Promunciar-se sobre o Planejamento Estratégico da Unidade.

Debater questies especificas de interesse da Unidade.

Definir @ posicionamento da Unidade em relagdo as Politicas Pubkicas de
Saude.

Bvakar o andamento das afividades desemvolvidas pelo IFF,

Compate ao Consetho Deliberativo:

Deliberar sobre os objetivos, poliicas e diretrizes do IFF, compatibilizando
o5 inferesses da populacso alvo com os recurses financeiros disponives e
a capacidade Instalada do IFF. Assim como com a poliica de
desenvolviments insfiucional da FIDCRLEZ

Aprevar o plansjamento estratégico @ 8 proposia orgamentaria,
Deservolver relagbes com o governo, entidades vinculadas, instituiches de
ansino, pesquisa a fim de promover o desenvolvimento cientifico e
tecrwlagico do IFF,

Aprovar novas fontes de financamento.

Pronunciar-se sobre a celebragao de contralos & convenios.

Desiberar sobre & criacho efou extingdo de departamentos, sarvigos

e i o i e G i FE e -

Elaborar o Regiments Elefloral e designar @ comisséo  eleitoral para

Credenciar candidatos @ chapas a eleigio,
Delberar sobde a Polibca de Pessaal do IFF.
Acompanhar e avaliar o desempenho dos Departamentos nos que tange a

execucdo de planos, programas e projelos desenvolvidos pelo IFF,
aprovando o relaténo anual de atividades

Propor mudangas regimentais desde gue aprovadas por 23 de seus
membros.
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nafiiute Fermandes Figueira Regimenio Infemo

Artigo 119

Artigo 12°

Arfigo 13

Cagitulo 11

Aprovar as Assessorias da  Diregdo, assim como 05 respectvos
ASSHSHOMNS.

Compete a Deretaria do [FF)

Propor as polificas e diretrizes do [FF de acorde com a politica institucional
da FIDCRUZ

Implementar o Plarejamento Estratégico e Orgamenic anual da Unidade.
Coordenar & Supervisionar todas as atvidades execulivas co IFF,

Promover a cooperacio derea 2 clantifica com outras institusgdes.

Compete aos Deparnamentos:

Implementar as polibcas @ diretrizes do FF através da execugao de planos
& programas sedoais.

Elsborar Planos e Programas de Acdo e Proposta Omamentaria para
oEecucEn de suas atwidadas.

Promower reunides perodicas com as chefias imediatas a fim de avaliar o
andamento dos servigos.

Compete ao Consele Deparamental:
Defirir junto com a diregie do Departamanio os Planos ¢ Programas de

Acag do Departamento em consonancia com o Plangjamenio Estratéagico
do [FF

Assassoras o Chele do Deparlamento i cumpnmenio de suas alividades.

Aoampanhar e avaliar as atividades dasenvohiadas pelo Departamanta

Elaborar em Enruuma com o Chefe do Departamentc o relatorio anual das
afividades.

Cpinar sobre a movimeniacio do pesscal lotado no Departamento, bem
come demisstes e novas admisabes de pessoal
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Inslduio Femandes Figuaira Regimento inemo

Artigo 14

Capituba v
Capitulo i

Das Atributgbes dos Dergentas.

An Diretar do IFF competa:

Rapresentar o IFF em juizo ou fora dele, podendo constituir mandataro
para esse i

Dirigir @ atividades do IFF em contormidade com o Estatsto da FIGCRUZ
& esle Ragmento intemo.

Canvocar e presidir o Conselho Deliberatvo e a Assembléla Geral

Submater 4 aprovacio do CD o Planejamento Estratégees e a Propesta
Orcamentdria ¢ sua Programagao  Fnanceira.

Baixar normas requlamentares e praticar atos admirssirativos pertinentes &
eslruturacio & funcionamento da IFF euvindo, no que couber, o ch

Promover e fazer executar contralos & convenios cam entidades nacionais
@ indemacionais.

Nomear e destier Vice-Diretores e Chefes de Depanamento,
Coordenadores, ouvedo o CO.

Definir & propar & apravagao de CO as politicas e dirstrizes da [FF

Desenvolver relaghes a nivel politco-institucional com os govemnes da
Unido, Estado & Municipio, Entidades winculadas, Instituiphes de Ensing,
Pesqusa e Desenvolvimento Cientifico e Tecnolbgico nacionais e
intemacionais & fim de cumprir a Poliica de Saldde e promover o
desermmbamantd o IFF

[esignar dendre oz Vice-Deretores o seu substituto I

Artige 159

Propor s Assessonas da-Direcio. respeciivis-assasiares pafa-aprovanio
do GO,

Ans Vice-Diratores do |FF compata:

Represantar o Diretor, ou par designacdo deste subsbitui-lo inclusive na
presidénga do CO.

Assessorar 0 Diretor nas decistes esiratépicas relatives as afividades
assistenciais, de ensing @ pesquiss do IFF.

Planejar, coordenar & controlar, @m coniunio com o Chefe de Departamento
as allvidades de ensing, pesguisa e assisténcia, no armbito de sua atuagho.
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mstRube Femandas Figueira Fegimeno [nlermo
Capitulo IV

Consoldar @ propor planos & programas relativos ao desenvolvimento das
alwvidades do IFF, bem como a proposta orgamentaria no ambito de sua
atuacdo,

Promover reunides periddicas de avallagio das atividades com os Chefes
o Departamerta,
Artigo 16" Aps Chefes do Departaments compate:
= Chefiar o Departamento & representd-io junto ao Diretor & ao CO-IFF.

- Organizar, com o Conselho Departamental, o programa de rabalbo & o
relatdrio anual do Depadaments.

Promover os progetos envolvidos com seus Departamento, estimulando seu
apfimoramentc Wonico-ciantifico, o apoio financeiro & a divulgacdo dos
resultadns oblidos.

Transmilir rolingiramente, pard lodos os membros do Deparaments, as

comunicacies enviadas & Chefia por pante ca Diretoria e demais Orgdos do
IFF.

- Reunir o Conselho Departamental ordinanamente a cada dois meses
exiraordinariaments sempre que necessdrios, para debater assuntos de
Ineresse paral do Departamenio

- Garanti a execuglo das diretrizes de politicas de desenvolvimento do IFF,
A55IM COMO 05 Programas & projelos. aprovados.

- AnEisar as soboiagies dos profissonais do Departaments, encaminhando-

A% 2305 CRRAE Compataniss
Propor ao Diretor, dentro das normas vigenies a admissdo, promocdo,

—_— —dﬂﬁﬂmﬁa—-ﬂﬂ Aransfarancia—de- senvdores—doLepadamento—ouvindo o
Conselho Departamental
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instituic Fernandes Figueira Regimento Inkermo
Gapiulo

Capitulo V
Da Escolha dos Dingentes & Representantes

Age 17° O Dwelor do IFF serd nomeado palo Fresidente da FIOCRUZ, escothido de
uma lista de 3 [rés) nomes eleitos diretaments pela comunidade do IFF.

Paragrafo 1* A lista triplice serd composta dos nomes mais votados no primeino,
SEQUNGO e terceiro escrulined, que Serho respectivaments o primeiro, o
S2Qundo & o fercern nome da 5t

Faragrata 2" Para fazer da lista a ser encaminhadia ao Presidents, cada nome deve ter

a0 minime 50% (cinghenta por cento) dos votos validos da comunidade da
iIFF

Faragrafo 3* Em caso de nenhum dos candidatos alcancar mels de 50% dos yvotos
vilidos serd feilo um segundo tumo com a participacio apenas dois
candidatos mais velados, serdo indicado o que obtiver 3 maiosia does velas
Walidos,

Aigo 18° A eleicdc serd malizads segunde as normas estabelecidas pelo
regulamento eleitoral que obedecerd os seguintes critarios:

l. 5a0 considerados candidatos a eleigdo, aqueles profissionais com curss
SUpEnar,  Com  competéncia.  teécnica, reconhecida  pele  CO-IFF
peftencenias ou nae 08 quadros da FIDCRUZ,

Il Tem direito a votar os fundiondrios do quadro permanente, aquele do
quadro provisddio com mais oe um a0 de contrato e pelos cedidos  de
oudras - Instituicies com mais de wm ane de exercicio no IFF e os
estudantes com mais de um ano de atividedes na Instituigio.

eritérios: 2/3 do peso proporcional para o volos dos funclondnios cam
cargos de nivel superior ¢ 1/3 do pesc proporcional 8os votos apurados dos
————luncionarios com carga de nivel madic-e elementar @ ostudantes.

Faragrafo 1% O Regulamentc Eeitoral & elaborado  pelo CDHIFF, Que Namaia uma
comissdo eledoral para conduzl o processs 1 (HUM) més antes das

slaighes,

Artige 19" O Mandato do Diretor do |FF & de D4(quatro) ancs, admitida a reeleicao por
Lim pesriodo.

Paragrafe 1" A Dveloria do IFF & exercida também por trés Vice-Diretores, designados
pelo Oiretor dentre os profissionais. de pivel superior com reconhecida
competéncia fécnica, homologados pelo CO-IFF. pertencentes ou ndo aos
quadres da FICCRUZ
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Institn Femandes Figuess Regimento imbemd
Capiula 'V

Aftigo 20°  Os chefes de departamentos sBo designados  pelo Direfor do IFF,
escolhidos de uma fista de 03 (irds) nomes eleites diretamente palos
funciondrios do Departaments, em processo elsitoral coordenado pelo
resperiivo Conselho Departamental.

Paragrafo Unico  Os chefes dos Departamentos de Planejamento, Informatica
Estatistica e o de Administragiio serio indicados pelo Diretor &
homolagados pelo CO-IFF.
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Instituln Femandes Figuairs Regemento Irbema
Capitula Wi

Capituls Vi

Das Disposigoes Gerais

Artiga 21 o Centre de Estudo Dlinto de Olivelrs & uma entidade colegiada constituida
de profissional do compo chinice de nivel superior £ que tem por finalidade &
promogan de aventes teenica-clentificos e regido porum Ragimento préprio
adequade ao do IFF.

Aurligo 22 0 IFF podera conceder bolsas de esludo & outras formas de ajuda, que
wisem parmitir adequado desenvolvimanto di suas stividadas, deniro das
normas gerais da FIDCRUZ,

Artigo 237 0 pessoal do quagm do IFF serd submetido pericdicamants & uma
avakacio de deserpenho visando conbecer 8 melhoria profissional
alcangada pelos servidores e os impactos gerades em beneficio da
insfituican.

Arigo 24° A Direlona do IFF, poderd conceder fitulo de Consultor honorario a
prefissionais de saude, que tenham se distinguido por trabalhos relevantes
prestados ao Instituto, com aprovacio do Conselho Deliberativo

Artiga 258 Poderfo ser cnadas Comissies Espaciass com a3 finebdade orientar,
examinar ou rever assuntos especilicos  2ssistancia madica, atividades de
2nsing & pesguiss e administragao hospitalas.

Adlign 26°  As propostas de modificacdes do presente Regimanto sd0 ancaminhadas
afraves do CD, referendadas pela Assembieia Geral, sendo aprovadas pelo
TS DelOer =G ad FIOCRUE

T Amge I  Ho casc de destiuigBe 0o diretor ne decorer de mandatp, o Consalhe
Deliberativa FIDCRUZ corwoca novas eledes no prazo de 80 dias, Nesse
periodo assume wm dos Vice-Diretoras.

Artigo 28° 0% casos omissos neste Regimento Interna sdo resolvidos palo Diretor do
IFF, uma vez consuliado o Consefho Dellberativo.

Pigina 12 de 14



Insiituto Femandes Figueisa Ragirmeno Intemo
Capiala VI

Capitulo VIl

Das Disposigies Transitdrias

Artigo 22 Da Eleiglic da Prasima Diregpo:

- O Processe elsitoral para a Direclo o IFF deverd estar concluids até 60
dias apds a aprovacio deste regimento.

s candidaios a Diretor ns proxima eleigio deverdo apresentar sua
candsdatura ao Consesho de Onemacho do |FF, que avaliara a competéncia
1Benics dos mesmos.

= O Conselho de Orentagio (CO-IFF) elaborard o Regulamento Elesitoral,
nomeando uma Comissio que devera conduzir o Processo Eleitoral.

Artigo 20°  Apds 3 eleigio, o Diretor designard os Vice-Diretores cuos nomes deverdo
sar homologados peln CO,

Artigo 31¢ O IFF & composto dos seguimas Departamantas:
1 Departamento Tecrsco-Cientificos;

Departamento de Pediatria

Departaments de Cirungia

Departaments de Enfermagem

Departamento de Patologia Clinica e Pesguisa
Departaments de Anatomia Patodo
Departaments de Radiclogia e Ulrassonografia
Daparameants de Ginecologia e obstatricia
Dapartaimenlo doe Nulnelo

- Deparamento Psicossocial

-2 Departaments Téenlee Administrativos;

Departaments de Planejamenio, Informatica e Estatistica
Departamento Administrativo

frtigo 32°  Este Regimento entrard em vigor a partir de sua aprovacan o
CIVFIDCRUZ pel
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Instduio Fermandes Faueira Regimento Inema
Capitulo VI

Comessdo Organizadors

Adeling Vianna Braga
Franz Reis Novak
Gilbarto Vasques Cava

Marlene Hraz

Vera Maria Vieira Amorim
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ANEXO 3

NUMERO
Ministério da Satde 398/95-PR
FUNDAGAO OSWALDO CRUZ
FIOCRUZ FL. DE
Q1 Q7
PORTARIA DA PRESIDENCIA ENTRADA EM VIGOR
} ’ 01.02.96
O Presidente da Fundacdo Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigdes,
ok RESOLVE:
1.0 - PROPOSITO

Descentralizar as acdes administrativas de competéncia da Diretoria

de Administracdo ~ DIRAD para as Unidades Instituto Fernandes
Figueiras ~ IFF, Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos ~ Bio-
Manguinhos e Instituto de Tecnologia em Farmacos - Far-
Manguinhos.

2.0 - OBJETIVOS

2.1 ~ Dar nova classificagio as Unidades IFF, Bio-Manguinhos e Far-
Maguinhos entdo Unidades Gestoras Responsiveis - UGR para
Unidades Gestoras Executoras ~ UGE, a partir de 01 de janeiro de
1996 com geréncia de créditos orgamentdrios-financeiros e recursos
a serem repassados pela Diretoria de Administragdo ~ DIRAD;

2.2 -~ Repassar o gerenciamento de materiais e bens patrimoniais
adquiridos, devendo as Unidades descentralizadas prestarem contas
da execugdo orgamentaria, financeira e patrimonial a4 Diretoria de
Administragdo ~ DIRAD;

2.2.1 - A execugdo orgamentdria, financeira e patrimonial
abrange a emissdo dos seguintes documentos:

Nota de Movimentagido de Créditos (NC)

Nota de Empenho (NE) ;
Nota de Langamento (NL)

Ordem Bancaria (OB)

‘Darf Eletrénico

Guia de Recolhimento (GR)

i

CANCELA

ALTERA DISTRIBUICAQ DATA
Geral 21.12.95

An Ort. FOOWZ
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2.2.Z - Entende-se por geréncia 'de materiais e patrimdnio
todos os procedimentos necessérios 4 elaboracdo de Relatérios
de Acompanhamentos Mensais dos Almoxarifados - RMA e do
patrimdnio ~ RMB, como também do inventario final de 31 de
dezembro de cada exercicio, os quais deverdo ser
encaminhados em cada periodo proprio a0
SECON/DEFI/DIRAD.

3.0 ~ RESPONSABILIDADES
Aos Diretores das Unidades descentralizadas, competem as seguintes -

responsabilidades:
3.1 - Exercer a fungéio de Ordenador de Despesa de sua Unidade;

3.1.1 ~ Entende-se como Ordenador de Despesa aquela
autoridade cujos atos resultem emissdéo de empenho,
autorizagdo de pagamento, suprimento ou dispéndio de
recursos da Unido ou pela qual esta responda, conforme prevé
o § 1° do Artigo 80 do Decreto-Lei 200/67;

3.2 ~ Promover e submeter a Prestagcdo de Contas do exercicio ao
SECON/DEFTI/DIRAD;

3.3 ~ Participar na elaboragao da Proposta Orcamentaria Anual, bem
como acompanhar ¢ avaliar a execugdo orgamentdria da Unidade,
promovendo os ajustes e reformulagdes pertinentes, com base nas
orientagdes da Administragio Central ~ DIRAD/ASPLAN;

3.4 ~ Autorizar, no ambito de sua competéncia, a realizagdo de
licitagdes, suas homologagdes, anulagdes ou revogagdes, de acordo
com as normas legais e regimentais da FIOCRUZ; E

CANCELA

ALTERA DISTRIBUICAO DATA
Geral 21.12.95
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3.5 - Manter a exatiddo das contas e oportuna apresentacio dos
balancetes e demonstragdes contdbeis dos atos relativos 4
administragio financeira e patrimonial dos setores sob sua Jurisdigao;

4.0 - ATRIBUICOES E COMPETENCIAS

Compete as Unidades Descentralizadas exercerem as seguintes

atribuicdes:

4.1 - DAS ACOES ORCAMENTARIAS, CONTABEIS E FINANCEIRAS

4.1.1 - a participagéo na elaboragao da Proposta Orcamentsria
Anual e Plurianual da FIOCRUZ, com base nas orientacdes da
Administragdo Central (DIRAD/ASPLAN);

4.1.2 - o acompanhamento e controle da execucgdo
orcamentdria da Unidade;

4.1.3 - a elaboragdo e/ou reformulagdo do orcamento da
Unidade, que deverd ser encaminhada 4 ASPLAN;

4.1.4 - o acompanhamento orcamentirio de projetos com
recursos de Outras Fontes;

4.1.5 - a elaboragéo do cronograma mensal de desembolso dos

recursos financeiros do Tesouro e de Quiras Fontes a serem
remetido a DIRAD;

4.1.6 - a anglise de processos de natureza orcamentiria;

4.1.7 - a promogio dos assentamentos, escrituragdes e

registros de natureza contébil e financeira; §
CANCELA ALTERA DISTRIBUIGAC DATA
GERAL 21.12.95

An. O, ROCAWAL
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4.1.8 - os lancamentos e controle de notas de compras, bem
como os registros fiscais das vendas efetuadas pela Unidade nos
respectivos livros fiscais; '

4.1.9 - a contabilizagio dos custos dos produtos vendidos, bem

como o controle dos produtos acabados, encaminhando
relatorio mensal ao SECON/DEFI/ DIRAD;

4.1.10 ~ a contabilizagio de todo o procedimento inerente ao
faturamento dos produtos vendidos pela Unidade, envolvendo
a emissdo de notas fiscais e a quitagdo dos débitos, com os
respectivos registros dos numerarios na Conta Tipo “C”;

4.1.11 ~ a participagdo na elaboragdo da Prestacdo de Contas
do Exercicio Financeiro da FIOCRUZ (Balango Geral);

4.1.12 - os preenchimentos da Declaragdo Anual de ICMS, da
Guia de Informagido e Apuragdo do ICMS e do Cadastro
Industrial de Informagdes Bésicas, para atender a Fiscalizagio
Estadual;

4.1.13 - a elaboragdo de demonstrativos referentes ao
tombamento dos bens moveis da Unidade encaminhando
mensalmente ao SECON/DEFI/DIRAD;

4.1.14 - a execugdo e controle dos pagamentos. e recebimentos
da Unidade, compreendendo os Suprimentos de Fundos,
fornecedores, dirias e reembolso;

4.1.15 -~ o controle e conciliacio mensal das contas contdbeis
envolvendo recursos de todas as fontes; %

CANCELA

ALTERA DISTRIBUIGAD DATA
Geral 21.12.95

Ame raeda FOCOMIZ
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4.1.16 ~ a elaboragdo de movimentos didrios de caixa para

registro contdbil, bem como a conciliagio mensal da conta tipo .

“c”;

4.1.17 - outras atividades correlatas.

4.2 - DAS AGCOES DE COMPRAS, SUPRIMENTOS, VENDAS E

PATRIMONIO '

4.2.1 - o planejamento, coordenagio e controle das aquisigdes
de materiais, equipamentos e contratagio de servicos da
Unidade, no mercado interno;

4.2.2 ~ a coordenagio e execugdo das atividades de licitacdo da
Unidade;

4.2.3 - o estabelecimento de processo adequado para a
aquisi¢do de bens de consumo e contratagio de servigos em
regime de pronto pagamento;

4.2.4 - a coordenagdo, supervisio, controle e registro das
atividades inerentes ao recebimento, armazenagem, guarda e
expedicédo de materiais e equipamentos;

4.2.5 - a gestdo, andlise e controle de estoques, visando a
estabelecer um planejamento adequado e econdmico das
compras, a movimentagio e reposicdo de materiais e os indices
de consumo da Unidade;

4.2.6 - o controle, substitui¢do e/ou devolugdo de materiais e
equipamentos defeituosos ou que ndo atendam as
especificagdes dos usudrios, acompanhando os prazos d§

CANCELA

ALTERA DISTRIBUIGAQ DATA
Geral 21.12.95

Art Oufl. ROCAE
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entrega dos produtos ou servigos contratados providenciando
sempre que necessario a aplicagio das penalidades previstas na
legislagdo pertinente;

4.2.7 ~ o cadastro e o controle dos bens patrimoniais da
Unidade, bem como o registro dos seus respectivos valores;

4.2.8 -~ a avaliagdo, tombamento, registro, carga, permuta,
transferéncia e baixa dos bens patrimoniais;

4.2.9 - a inspecdo periddica, com o objetivo de verificar o
estado de conservagdo e destinagdo dos bens existentes na
Unidade;

4.2.10 - o planejamento, coordenagio, controle e execugio das
atividades de vendas da Unidade, providenciando os
respectivos registros apropriados por tipo de produto, cliente,
quantidade, lote econdmico, entre outras informagoes
destinadas a programacéo e a decisdo gerencial;

4.2.11 -~ outras atividades correlatas.

5.0 - CONTROLE E FISCALIZACAQO

(AUDIN) da FIOCRUZ,

A Administragio das Unidades Gestoras Executoras estardo sujeitas ao
controle e inspegdes da Secretaria de Controle Interno do Ministério
da Saude, do Tribunal de Contas da Unido e da Auditoria Interna

CANCELA ALTERA DISTRIBUIGAD DATA

Geral 21.12.95

Art. Ot FOGAGE
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6.0 ~ DISPOSICOES TRANSITORIAS

6.1 ~ Todas as despesas empenhadas no exercicio de 1995, e ;
inscritas em “Restos a Pagar”, s poderdo ser liquidadas pelo
SECON/DEFI/DIRAD;

6.2 - Competird ao SECON/DEFI/DIRAD efetuar os registros
de transferéncia dos bens de consumo/permanente as
Unidades Descentralizadas, apds a liquidagdo das despesas
inscritas em “Restos a Pagar”;

6.3 ~ Apds o encerramento dos inventarios de almoxarifado e
patriménio da FIOCRUZ caberd ao SECON/DEFI/DIRAD a
transferéncia dos respectivos saldos 4s  Unidades
descentralizadas.

7.0 - VIGENCIA

A presente portaria tem vigéncia a partir de 01/01/ 96 devendo ser
‘publicada no Didrio Oficial da Unido.

LYWW

CARLOS MEDICIS MOREL
Presidente da FIOCRUZ

CANCELA ALTERA DISTRIB UICAO DA‘TA
Geral 21.12.95

A Gell. RFOOMZ
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! NUMERO
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Ministério da Sadde
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FIOCRUZ FL. DE
01 06
PORTARIA DA PRESIDENCIA ENTRADA EM VIGOR
01.01.97

O Iresidente da Fundagao Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigoes,

-RESOLVE:

1.0 - PROPOSITO

Descentralizar as agdes administrativas de compeléncia da Diretoria
de Administragdo - DIRAD para a Unidade Instituto Nacional de
Controle de Qualidade em Satude - INCQS.

2.0 - OBJETIVO

2.1 - A partir de 01 de janeiro de 1997 a Unidade INCQS passara de

Unidade Gestora Responsivel - UGR para Unidade Geslora
Lxecutora - UGE, com geréncia de crédilos orgamenlarios-
financeiros e recursos a serem repassados pela Diretoria de

Administragao - DIRAD,
2.2 - A Unidade Descentralizada passard a gerir os materiais e bens
patriméniais adquiridos, devendo prestar conlas da  execugio
orgamentaria, financeira e patrimonial a Diretoria de Administragao
- DIRATY;
2.2.1 - A exceugdo orgamentaria, financeira e patrimonial
abranige 4 emissdo dos sequinles documenlos:
e Nota de Movimentagao de Créditos (NC)
s Nota de Empenho (NE)
¢ Nola de Langamento (NL)
e Ordem Bancdria (OB)
o Guia de Recolhimento (GR)
o Darf Eletronico (DE)

|
N

CANCELA

ALTERA

DISTRIBUIGAQ
Geral

DATA
30.12.96
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2.2.2 - Lnlende-se por geréncia de maleriais e patrimonio todos os
procedimentos necessdrios a elaboragio de Relatorios de
Acompanhamentos Mensais do Almoxarifado - RMA e do
Patrimonio - RMB, como também do inventario final de 31 de
dezembro de cada exercicio, que deverdo ser encaminhados em
cada periodo proprio ao SECON/DEFI/DIRAD.

3.0 - RES'TONSABILIDADES

Ao Direlor da Unidade descentralizada , compete as seguinles

responsabilidades: .

3.1 - Exercer a fungio de Ordenador de despesa de sua Unidade;
3.1.1 - Entende-se como Ordenador de despesa aquela autoridade
cujos alos resultam emissio de empenlio, autorizagio de
pagamento, suprimento ou dispéndio de recursos da Unido ou
pela qual esta responda, conforme prevé o § 1° do Artigo 80 do
Decrelo-1ei 200/67;

3.2 - Promover ¢ submeter a Prestagido de Conlas do exercicio ao
SECON/DEFI/DIRAD;

3.3 - Participar na elaboragiio da I'roposta Or¢amentaria Anual, bem
como acompanhar e avaliar a execugio orgamentaria da Unidade,
promovendo os ajustes e reformulagoes pertinentes, com base nas
ortentacoces da Administragio Cenltral - DIRAD/ASPLAN;

4.4 - Anlorizar, no dmbito de sua competéncia, a realizagdo de
licitagdes, suas homologagdes, anulagdes e revogagoes, de acordo
com as normas legais e regimentais da FTOCRUZ;

3.5 - Manler a exatidio das conlas ¢ oporiuna apreseniagdo dos
balanceles e demonsivagdes  conldbeis dos atos  relativos  a
administracao financeira ¢ palrimonial dos setores sob sua

jurisdicio; _ \

CANCELA ALTERA DISTRIBUIGAO DATA

Geral 30.12.96
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4.0 - ATRIBUICOES E COMPETENCIAS

Compete 4 Unidade Descentralizada exercer as seguintes alribuicoes:
4.1 - Das A¢des Orgamenlarias, Contdbeis e Financeiras

4.1.1 - A participagio na elaboragao da Proposta Orgamentaria

Anual e Plurianual da FIOCRUZ, com base nas orientagdes da

Administragdo Central (DIRAD/ASPLAN);

4.1.2 - O acompanhamento e controle da execligio orcameniaria

da Unidade;

4.1.3 - A elaboragio e/on reformulagio do Orgamento da

Unidade, que devera ser encaminhado a ASPLAN;

4.1.4 - O acompanhamenio orgamentario de prq;r:ios com

recursos de Outras Fontes;

4.1.5 - A claboragio do cronograma mensal de desembolso dos

recursos financeiros do Tesouro e de Outras Fonles a ser remetido

a DIRAD;

4.1.6 - A andlise de processos de nalureza orgamentaria;

4.1.7 - A promogio dos assenlamentos, escriluragdes e regisiros

de natureza contibil e financeira;

1.1.8 - Os langamenlos ¢ conlrole de nolas de compras, bem cono

os registros fiscais das vendas efetuadas pela Unidade nos

respeclivos livros fiscais;

4.1.9 - A contahilizagio dos cuslos dos produtos vendidos, bem

como o controle dos produlos acabados, encaminhando relatério

mensal ao SCCON/DEFI/DIRADY,

4.1 10 A comabilizagio de todo o procedimento inerenie ao

faturamento dos produtos vendidos pela Unidade, envolvendo a

emissio de nolas fiscais e a quilagio dos débilos, com os

respectivos registros dos numeririos na Conta Tipo “C™;

4.1.11 - A participagio na claboragio da Prestagio de Contas do

Exercicio Inanceiro da FIOCRUZ (Balango Geral); '
o

CANCELA

ALTERA DISTRIBUIGAD DATA
Geral 30.12.96
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4.1.12 - O preenchimento da Declaragao Anual de ICMS, da Guia
de Informagio e Apuragiio do ICMS e do Cadastro Industrial de
Informacgdes Basicas, para atender a Fiscalizagdo Estadual;

4.1.13 - A claboragio de demonstrativos referentes ao
tombamento dos bens moveis da Unidade encaminhando
mensalmente ao SECON/DEFI/DIRAD;

4.1.14 - A execugiio e controle dos pagamentos e recebimentos da
Unidade, compreendendo - os  Suprimentos de  Fundos,
fornecedores, didrias e reembolso;

4.1.15 - O controle e conciliagio mensal das contas contabeis
envolvendo recursos de lodas as fonles;

4.1.16 - A elaboragio de movimenios didrios de caixa para
registro contdbil, bem como a conciliagio mensal da conta tipo

wy mn,
1]

4.1.17 - Oulras atividades correlatas.

4.2 - Das Agoes de Compras, Suprimentos, Vendas e Patrimdnio

1.2.1 - O planejammento, coordenagio e conlrole das aquisi¢des de
maleriais, equipamentos ¢ contralagio de servigos da Unidade, no
mercado inlerno;

4.2.2 - A coordenagao e execugio das atividades de licitagdo da
Unidade;

4.2.3 - O estabelecimento de processo adequado para a aquisicio
de bens de consumo ¢ conltralagio de servigos em regime de
pronlo pagamento;

424 - A coordenagio, supervisio, controle e registro das
alividades increntes ao recebimento, armazenagem, guarda e
ex.pedigio de maleriais e equipamentos;

4.2.5 - A gestio, andlise  controle de estoque, visando estabelecer
um  plancjamento  adequado e econdémico das compras, a
mevimentagido e reposigio de maleriais e os indices de consumo

da Unidade; ;

CANCELA

ALTERA DISTRIBUIGAD DATA
Geral 30.12.96




HUMERO
521/96-PR
Ministdeio da Saode
FUNDAGAQ OSWALDO CRUZ
FIOCRUZ FL DE
05 06
PORTARIA DA PRESIDENCIA ENTRADA EM VIGOR
01.01.97

4.2.6 - O controle, substituigio e/ou devolugio de maleriais e
equipamentos defeituosos ou que ndo atendem s especificagoes
dos usudrios, acompanhando os prazos de entreg: dos produlcs
ou servigos contratados providenciando sempre que necessario a
aplicagdo das penalidades previstas perlinente;

4.2.7 - O cadastro e o controle dos bens patrimoniais da Unidade,
bem como o registro dos seus respectivos valores;

4.28 - A avaliagio, tombamenlo, registro, carga, permula,
transferéncia e baixa dos bens patrimoniais;

4.2.9 - A inspegio periodica, com o objetivo de verificar o estado
de conservagao e destinagiao dos bens existentes na Unidade;
4.2.10 - O planejamento, coordenagdo, controle e execugao das
atividades de vendas da Unidade. Providenciando os respeclivos
registros apropriados por tipo de produto, cliente, quantidade, lole
econdmico, enire oulras informagées destinadas a programagio ¢
a decisao gerencial;

4.2.11 - Outras atividades corvelatas.

5.0 - CONTROLE E T'ISCALIZACAO

A Administragio da Unidade Gestora Execulora estara sujeita ao
controle ¢ inspegaes da Secretaria de Controle Interno do Ministério
da Sande, do Tribunal de Conlas da Unido ¢ da Auditoria Interna
(AUDIN) da MOCRUZ.

6.0 - DISPOSICOLES TRANSITORIAS
6.1 - Todas as despesas empenhadas no exercicio de 1996, ¢

inscritas em “Restos a Pagar”, s poderdo ser licuidadas pelo
SECON/DEF/DIRAD; S

CANCELA ALTERA DISTRIBUIGAO lnau

Geral 30.12.96
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patriménio da
transferéncia dos

‘ 7.0 - VIGENCIA

' A presente porlaria tentvigéncia a partir de 01/01 /97.

2.8 Vo 0]

Dr. Carlos Médicis Morel

6.2 - Competirda #o SECON/DEFI/DIRAD efetuar os registros de
iransferéncia dos bens de consumo/permanentes a  Unidade
Descentralizada, apos a liquidagao das despesas inscritas em “Reslos
a Pagar”,
6.3 - Apos o encerramento do inventirio de almoxarifado e
FIOCRUZ caberda ao SECON/DEFI/DIRAD a
respectivos saldos & Unidade descentralizada.

CANCELA

ALTERA

DISTRIBUIGAOD
Geral

DATA
30.12.96




ANEXO 5

NOMERD
02;98-PR

Hnighiro ¢a Saice

FUNDAGAD DSWALDO CRUZ
FIOGRUZ ool E 06

PORTARIA DA PRESIDENCIA

[ ENTRADA EMVIGOR
02,01.%

1.0-

2.0-

0 Presidente da Fundagio Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigoes,

RESOLVE:
PROPOSITO

Descentralizar as ages administrativas de competéncia da Diretoria
de Administragio- DIRAD para a Escola Nacional de Saiide Piblica,
Unidade Técnico-Cientifica da Fundagéo Oswaldo Cruz

OBJETIVO

2.1 - A partiv de 02/01/98, a Unidade ENSP passard de Unidade
Gestara Responsdvel - UGR pava Unidade Gestora Executora - UGE,
com delegavo de competéncia pata a geréneia diveta de créditos
orgamentaios e recursos econdmico-financeitos  serem repassados
pela Diretoria de Administrago - DIRAD.

2.2 - A Unidade Descentvalizada ENSP passard a gerir os mateiais e
bens pateimoniais adquiridos, devendo prestar contas da execugdo
orcamentdtia, financeics ¢ patrimonial 4 Diwtoria de
Administraggo- DIRAD.

220 - A execugdo orgamentdtia, financeira e patrimonial

abrange a eniissao dos seguintes documentos:

o Nota de Movimentagdo de Créditos (NC)

» Nota de Empenho (NE)

» Nota de Langamento (NL)

o Qudem Bancaria (OB)

» (uia dz Recolhimenlo (GR)

» DARF EleteBnico (DE)

CANCELA

DISTRIBLIGAD DATA
Geral 02,019

ALTERA

NOvERO
02/%-R

Maishio da Saide
FUNDAGAD OSWALDO GRUZ
FIQCAUZ fl 3

) 0

PORTARLA DA PRESIDENCIA ENTRADA EMVIGCR
02.01.%8

30-

1

2.2.2 - Enfende-se por gevéncia de matériais e patrimanio todos os
procedimentos necessdvios 4 elaboragio de Relatdrios de
Acompanhamento Mensal do Almoxavifado RMA e do
Patriménio- RMB, como tamibém do inventdrio final de 31 de
dezerbro de cada exercicio, que deverdo ser encaminhados no
respectivo peviodo a0 SECON / DEFL/ DIRAD.

RESPONSABILIDADES

Ao Diretor da Unidade Descentializada ENSP compete as seguintes
responsabilidades:

3.1 - Exercer a fungio de Ondenador de Despesa de sua Unidade;
8.1.1 - Entende-se por Ordenador de Despesa aquela autoridade
cujos atos resultam em emisséo de empenho, autorizagio de
pagamento, suprimento ou dispéndio de recursos da Unidio ou
pela qual esta responda, conforme prevé o § 1° do Artigo 80 do
Decreto-Lei 200/67.

3.2 - Promover ¢ submeter a Prestagio de Contas do exercicio a0
Presidente da FIOCRUZ e encaminhd-la ao SECON/DEFI/DIRAD
para conciliacda contdbil.

3.3 - Participar da elaboragdo da Proposta Orcamentavia Anual bem
como acompanhar ¢ avaliar a execucio orgamentdria da Unidade,
promovendo os ajustes ¢ reformulagdes pertinentes, com base nas
orientagdes da Adinistragio Central - DIRAD/ASPLAN.

CANCELA

ALTERA DISTRiBUIGAD DATA
Geral 02.01.98
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4.0-

CANCELA

3.4 - Autorizar, 1o dmbito de sua competéncia, a realizagdo de

licitacdes, suas homologates, anulacdes e tevogacdes, de acordo

com as normias legais e regimentais da FIOCRUZ,

3.5 - Marter a exatidio das contas e oportuna apresentagio dos
balancetes e demonstragdes contdbeis dos atos relativos 4
administragio financeira e patrimonial dos setores sob sug
Jurisdigdo,

ATRIBUICOES £ COMPETENCIAS

Compete & Unidade Descentralizada exercer as seguintes
aftibuigdes:
4.1- Das agBes orcamentarias , Contdbeis e Financeiras,
4.1.1 - A participagio na elaboragio da Proposta Orgamentaria
Anual e Pluriaiual da FIOCRUZ, com base nas orieniagdes da
Administragdo Central (DIRAD/ASPLAN).
412 - O acompanhamenio e contiole da execugdo
oigamentdria da Unidade,
413 - A elaboragio e/ou reformulagio da programagio
orcamentdria da Unidade, que devers ser encaminhada 4
ASPLAN.
414 - 0 acompanhamento orgamentdrio de projetos com
recursos de Oulras Fontes.
4.1.§ ~ A elaboragio do cronograma mensal de desembolso dos
tecursos financeivos do Tesouro € de Outras Fontes a ser
temetido 4 DIRAD.
4.1.6 - A andlise de processos de natureza orgamentdria .
4.1.7 - A proniogdo dos assentamentos, escrifuraqdes e registros
de natureza contdbil e financeira,
4.1.8 - Os langamentos ¢ controle de notas de compra, bem
coto s registos fiscais das vendas efeluadas pela Unidade nos
respectivos livios fiscais,

ALTERA DiSTRIBUIGAO DATA
Geral 02.01.98
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4.1.9 - A contabilizagio dos custos dos produtos vendidos, bem
como o controle dos produtos acabados, encaminhando relatério
mensal ao SECON/DEFI/DIRAD,

4.1.10 - A contabilizagio de todo o procedimento inerente a0
fatueamento dos produtos vendidos pela Unidade, envolvendo &
emissio de notas fiscais e a quilagio de dshitos, com os
tespectivos registios dos mumetdios na conta tipo “C”,

4.1.11 - A participagdio na elaboragio da Prestagio de Contas do
Exercicio Financeiro da FIOCRUZ ( Balanco Geral),

4.1.12 - O preenchimento da Declaragio Anual de ICMS, da
Guia de Informacio e Aputagio do ICMS ¢ do Cadastro
Industrial de Informaqdes bisicas, para alender & fiscalizacdo
estadual.

4118 - A claboragio de demonstrativos referentes ao
tombamento dos bens méveis da Unidade encaminhando
mensalmente a0 SECON/ DEFI/ DIRAD,

4.1.14 - A execugio ¢ controle de pagamentos e recebimentos
da Unidade, compteendendo os Suprimentos de Fundos,
fornecedores, didrias e teembolso.

4.1.15 - O controle e conciliacio mensal das contas contdbeis
envolvendo recursos de todas as fontes.

4.1.16 - A elaboracio de movimentos didrios de caixa para
vegistto contabil, bem como a conciliagio mensal da Conta Tipo
“Cﬂ'

4.L1.17 - Quttas atividades correlatas.

4.2 -'Das Agtes de Compras, Suprimentos, Vendas e
Patriménio

4.L.1 - O plangjamento, cootdenagio e controle das aguisites
de maleriais, equipamentos e contiatagio de servicos da
Unidade, no mercado intexno,

CANCELA

DATA

ALTERA DISTRIBUIGAG
02.01.98

Gera!

=
—



NUMERO
02/98-PR
Ministtiio da Saide
FUNDAGAQ OSWALDO CRUZ %
HOGRUZ fL
05 06
PORTARIA DA PRESIDENCIA mmﬂAznAoim gvécsua

4.2.2 - A cooruenagio e execucho das atividades de licitagio da
Unidade;

423 - O estabelecimento de processo adequado para 4
aquisicio de bens de consumo e contratacdo de servigos em
regime de pronto pagamento

4.24 - A coordenaglo, supervisio, controle e registto das
atividades inerentes ao recebimento, armazenagem, guarda ¢
expedicdo de materiais € equipamentos;

423 - A gestio, andlise e controle de estoque, visando
estabelecer um  plangjamento adequado ¢ econdmico Jdas
compras, a wovimentacio e reposicio de maeriais e os indices
de consumo da Unidade;

426 - O controle, substituicdo e/ou devolugio de materiais e
equipamentos defeituosos ou que no atendem s especificagoes
dos usudrios, acowpanhando os prazos de entrega dos produtos
0u servigas contratados providenciando Sempre que necessirio a
aplicacao das pevialidades previstas pertinentes;

427 - O cadastro ¢ o controle dos bens patritoniais da
Unidade, bem como o registio dos seus tespectivos valotes;

428 - A avaliagio, tombamento, registio, carga, petrnuta,
lransfeténcia e baixa dos bens pattimoniais;

4.2.9 - A inspecio pericdica, com o obejetivo de verificar o
estado de conservagdo e destinagdo dos bers existentes na
Unidade,

4.2.10 - O planejamento, coordenagio, controle & execucdo das
atividades de vendas da Unidade, Providenciando os tespectivos
tegisiros apropriados por tipo de produto, cliente, quantidads,
lofe econdmico, entre outras inforacles destinadas 4
programagio e & decisio gerancial;

4.2,11 - Outras atividades corvelatas,

CANCELA

ALTERR DISTRBUIGAQ DATA
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5.0 - CONTROLE £ 1SCALIZACAD

A Adminis@rac;;io das Unidades Gestoras Executoras estard sujeita ao
controle e inspeodes da Secretari de Controle Interno do Ministério
da saiide, do Tribunal de Contas dg Unido e da Auditoria Interng
(AUDIN) da FIOCRUZ, ’

6.0 - DISPOSICOES TRANSITORIAS

6.1 - Todas a5 despesas empenhadas no exercicio de 1997, ¢

inscritas em “Resiog 2 Pagar”, 88 poderio ser liguidadas pelo
SECON/DEFI/DIRAD; i ¥

6.2 - Competivd go SECON/DEFI/DIRAD efetuar o tegistros de
fransferéncia dos bens de coisumo/ pevmanentes 4 Unidade
Descentralizada, apds a liquidagao das despesas inscritas em “Restos
afagar”,

8.3 - Apls o encenamento do inventdtio de almoxarifado €
pattiménio da FIOCRUZ caberd g9 SECON/DEFI/DIRAD g
eansferéncia dos respectivos saldos 4 Unidade descentyslizada,

7.0 - VIGENCIA

Apresente Portavia lew vigencia paitir de 02/01/98,

\; : (\) ‘

ful-pR CUEES
Eloi de Souza Carcia

CANCGELA

ALTERA DISTRIBUICAC CATA
7 Geral l 02,01.98
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O Presidente da Fundacdo Oswaldo
Cruz, no-uso de suas atribuigdes,

RESOLVE:

1.0 — PROPOSITO

Descentralizar as agdes administrativas de competéncia da Diretoria de
Administragdo - DIRAD para a Diretoria de Administragdo do Campus - DIRAC.

2.0 — OBJETIVO

2.1 - A partir de Olde margo de 2001 a Unidade DIRAC passara de Unidade
Gestora Responsavel - UGR para Unidade Gestora Executora - UGE, com geréncia
de créditos or¢amentarios-financeiros e recursos a serem repassados pela Diretoria
de Administragéo - DIRAD;

2.2 - A Unidade Descentralizada passard a gerir os materiais e bens patrimoniais
adquiridos, devendo prestar contas da execugdo orgamentdria, financeira e
patrimonial a Diretoria de Administragdo - DIRAD;

2.2.1 - A execugdo or¢amentdria, financeira e patrimonial abrange a emissdo dos
seguintes documentos:

Nota de Movimentagido de Créditos (NC)

Nota de Empenho (NE)

Nota de Langamento (NL)

Ordem Bancaria (OB)

Guia de Recolhimento (GR)

Darf Eletrénico (DE)

2.2.2 - Entende-se por geréncia de materiais e patrimonio todos os procedimentos
necessarios a elaboragdo de Relatérios de Acompanhamentos Mensais do
Almoxarifado - RMA e do Patrimdnio - RMB, como também do inventario final de

31 de dezembro de cada exercicio, que deverdo ser encaminhados ent cada periodo
proprio ao SECON/DEFI/DIRAD.

Cancela Altera Distribuigao Data

Geral 31.01.01
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3.0 - RESPONSABILIDADES
Ao Diretor da Unidade descentralizada, compete as seguintes responsabilidades:

3.1 - Exercer a fungdo de Ordenador de despesa de sua Unidade;

3.1.1 - Entende-se como Ordenador de despesa aquela autoridade cujos atos
resultam emissdo de empenho, autorizagido de pagamento, suprimento ou dispéndio
de recursos da Unido ou pela qual esta responda, conforme prevé o § 1° do Artigo
80 do decreto-Lei 200/67,

3.2 - Promover e submeter a Prestagio de Contas do exercicio ao
SECON/DEFI/DIRAD;

3.3 - Participar na elaboragdo da Proposta Orgamentdria Anual, bem como
acompanhar e avaliar a execugdo or¢amentdria da Unidade, promovendo os ajustes e
reformulagdes pertinentes, com base nas orientagdes da Administragdo Central -
DIRAD/ASPLAN;

3.4 - Autorizar, no ambito de sua competéncia, a realizagio de licitagdes, suas
homologagdes, anulagdes e revogagdes, de acordo com as normas legais e regimentais
da FIOCRUZ;

3.5 - Manter a exatiddo das contas e oportuna apresentagdo dos balancetes e
demonstracdes contdbeis dos atos relativos a administragdo financeira e patrimonial
dos setores sob sua jurisdigdo.

4.0 - ATRIBUICOES E COMPETENCIAS
Compete a Unidade Descentralizada exercer as seguintes atribuigdes:

4.1 - Das A¢des Orgamentdrias, Contabeis e Financeiras
4.1.1 - A participagio na elaboragio da Proposta Orcamentiria Anual e
Plurianual da FIOCRUZ, com base nas orientagdes da Administragdo Central
(DIRAD/ASPLAN);

4.1.2 - O acompanhamento e controle da execucdo orgamentaria da Unidade;

4.13-A elaboracao e/ou reformulagdo do Or¢amento da Unidade, que devera ser
encaminhado a ASPLAN;

4.14 - O acompanhamento or¢amentario de projetos com recursos de outras

fontes; V

Cancela Altera Distribuigao Data
' Geral 31.01.01
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4.1.5- A elaboragdo do cronograma mensal de desembolso dos recursos
financeiros do Tesouro e de outras fontes a ser remetido 4 DIRAD;

4.1.6 - A analise de processos de natureza orgamentaria;

4.1.7 - A promogdo dos assentamentos, escrituragdes e registros de natureza
coniabil e financeira;

4.1.8 - Os lancamentos e controle de notas de compras, bem como os registros
fiscais das vendas efetuadas pela Unidade nos respectivos livros fiscais;

4.1.9 - A contabilizag¢do dos custos dos produtos vendidos, bem como o controle dos
produtos acabados, encaminhando relatério mensal ao SECON/DEFI/DIRAD;

4.1.10 - A contabilizagdo de todo o procedimento inerente ao faturamento dos
produtos vendidos pela Unidade, envolvendo a emissdo de notas fiscais e a quitacdo
dos débitos, com os respectivos registros dos numerarios na Conta Tipo “C”;

4.1.11 - A participagdio na elaboragdo da prestacdo de Contas do Exercicio
Financeiro da FIOCRUZ (Balango Geral);

4,1.12 - O preenchimento da Declaragdo Anual de ICMS, da Guia de Informagéo e
Apuragio do ICMS e do Cadastro Industrial de Informagdes Bdsicas, para atender a
Fiscalizacdo Estadual,

4.1.13 - A elaboragdo de demonstrativos referentes ao tombamento dos bens
moéveis da Unidade, encaminhando mensalmente ao SECON/DEFI/DIRAD;

4.1.14 - A execugdo e controle dos pagamentos e recebimentos da Unidade,
compreendendo os Suprimentos de Fundos, fornecedores, diarias e reembolso;

4.1.15 - O controle e conciliagdo mensal das contas contibeis envolvendo recursos
de todas as fontes;

4.1.16 - A elaboragdo de movimentos diarios de caixa para registro contabil, bem
como a conciliagdo mensal da conta tipo “C”;

4.1.17 ~ Qutras atividades correlatas.

4.2 - Das A¢des de Compras, Suprimentos, Vendas e Patriménio
4.2.1 - O planejamento, coordenagdo e controle das aquisicdes de materiais,
equipamentos e contratagdo de servigos da Unidade, no mercado interno;
4.2.2 - A coordenacdo e execugdo das atividades de licitagdo da Unidade;
4.2.3 - O estabelecimento de processo adequado para a aquisicio de bens de
consumo e contratagio de servigos em regime de pronto pagamento; /%

Cancela Altera Distribuig#o Data
' Geral 31.01.01
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4.2.4 - A coordenagdlo, supervisdo, controle e registro das atividades inerentes ao
recebimento, armazenagem, guarda e expedic¢do de materiais e equipamentos;
4.2,5-A gestdo, andlise e controle de estoque, visando estabelecer um
planejamento adequado e econdmico das compras, a movimentagido e reposigdo de
materiais e os indices de consumo da Unidade;

4.2.6 - O controle, substituicio e/ou devolucdo de materiais e equipamentos
defeituosos ou que nio atendem as especificagdes dos usuarios, acompanhando os
prazos de entrega dos produtos ou servigos contratados providenciando sempre que
necessario a aplicagdo das penalidades previstas pertinente;

4.2.7 - O cadastro ¢ o controle dos bens patrimoniais da Unidade, bem como o
registro dos seus respectivos valores;

4.2.8 - A avaliacdo, tombamento, registro, carga, permuta, transferéncia e baixa
dos bens patrimoniais;

4.2.9 - A inspegio periddica, com o objetivo de verificar o estado de conservagido e
destinagdo dos bens existentes na Unidade;

4.2.10 - O planejamento, coordenagdo, controle e execugdo das atividades de
vendas da Unidade. Providenciando os respectivos registros apropriados por tipo de
produto, cliente, quantidade, lote econdmico, entre outras informagdes destinadas a
programagcdo ¢ a decisdo gerencial,

4.2.11 - Quitras atividades correlatas.

5.0 - CONTROLE E FISCALIZACAO

A Administragdo da Unidade Gestora Executora estara sujeita ao controle ¢ inspegdes
da Secretaria de Controle Interno do Ministério da Saude, do Tribunal de Contas da
Unido e da Auditoria Interna (AUDIN) da FIOCRUZ.

6.0 ~ DISPOSICOES TRANSITORIAS

6.1 - Todas as despesas empenhadas no exercicio de 2000, e inscritas em “Restos a
Pagar” e as despesas empenhadas nos meses de janeiro e fevereiro de 2001, s
poderido ser liquidadas pelo SECON/DEFI/DIRAD;

-

Cancela Altera Distribui¢sio Data
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6.2 - Competirda ao SECON/DEFI/DIRAD efetuar os registros de transferéncia dos
bens de consumo/permanentes & Unidade Descentralizada, apos a liquidagdo das
despesas inscritas em “Restos a Pagar”™; '

6.3 - Apés o encerramento do inventirio de almoxarifado e patriménio da
FIOCRUZ caberia ao SECON/DEFI/DIRAD a transferéncia dos respectivos saldos a
Unidade Descentralizada.

7.0 - VIGENCIA
A presente portaria tem vigéncia a partir de 01 de margo de 2001. -

Dr.|Paulo Ma

Cancela Altera Distribuigéo Data
Geral 31.01.01
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ANEXO 7
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O Presidente da Fundacao Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigdes,

RESOLVE:

1.0 — PROPOSITO

Descentralizar as agdes administrativas de competéncia da Direforia de
Administracdo - DIRAD para a Diretoria do Instituto Oswaldo Cruz - IOC.

2.0 — OBJETIVO

2.1 - A partir de 01 de abril de 2002 a Unidade 10C passara de Unidade Gestora
Responsdvel - UGR para Unidade Gestora Executora - UGE, com geréncia de
créditos orcamentarios-financeiros e recursos a serem repassados pela Diretoria de
Administragdo - DIRAD;

2.2 - A Unidade Descentralizada passara a gerir os materiais ¢ bens patrimoniais
adquiridos, devendo prestar contas da execugdo orcamentdria, financeira e
patrimonial a Diretoria de Administracao - DIRAD;

2.2.1 - A execugdo orgamentaria, financeira e patrimonial abrange a emissao dos
seguintes documentos:

Nota de Movimentacdo de Créditos (NC)

Nota de Empenho (NE)

Nota de Langamento (NL)

Ordem Bancaria (OB)

Guia de Recolhimento (GR)

e Darf Eletronico (DE)

2.2.2 - Entende-~se por geréncia de materiais e patrimoénio todos os procedimentos
necessdrios a elaboracao de Relatérios de Acompanhamentos Mensais do
Almoxarifado ~ RMA e do Patriménio - RMB, como também do inventario final de

31 de dezembro de cada exercicio, que deverao ser encaminhados em cada periodo
proprio ao SECON/DEFIN/DIRAD. a

Cancsla Altera Distribuigao Data
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3.0 - RESPONSABILIDADES

Ao Diretor da Unidade descentralizada, compete as seguintes responsabilidades:

3.1 - Exercer a fun¢do de Ordenador de despesa de sua Unidade;

3.1.1 - Entende-se como Ordenador de despesa aquela autoridade cujos atos
resultam emissdo de empenho, autorizagio de pagamento, suprimento ou dispéndio
de recursos da Unido ou pela qual esta responda, conforme prevé o § 1° do Artigo
80 do decreto-Lei 200/67,

3.2 -Promover ¢ submeter a Prestacio de Contas do exercicio ao
SECON/DEFIN/DIRAD;

3.3 - Participar na eclaboracdo da Proposta Orcamentdria Anual, bem como
acompanhar e avaliar a execugdo orgamentdria da Unidade, promovendo os ajustes e
reformulagoes pertinentes, com base nas orientagbes da Administracao Central -
DIRAD/ASPLAN;

3.4 - Autorizar, no ambito de sua competéncia, a realizacdo de licitagdes, suas
homologagdes, anulagdes e revogagdes, de acordo com as normas legais e regimentais
da FIOCRUZ;

3.5 ~ Manter a exatiddo das contas e oportuna apresentacao dos balancetes e
demonstragdes contdbeis dos atos relativos & administra¢ao financeira e patrimonial
dos setores sob sua jurisdicao.

4.0 - ATRIBUICOES E COMPETENCIAS
Compete a Unidade Descentralizada exercer as seguintes atribuicoes:

4.1 - Das Agdes Orcamentarias, Contabeis ¢ Financeiras

4.1.1 - A participacao na elaboracio da Proposta Orcamentiria Anual e
Plurianual da FIOCRUZ, com base nas orientagdes da Administracio Central
(DIRAD/ASPLAN);

4.1.2 - O acompanhamento e controle da execugdo orgamentdria da Unidade;

4.1.3 - A elaboracido e/ou reformulacao do Orcamento da Unidade, que devera ser
encaminhado a ASPLAN;

4.1.4 - O acompanhamento orcamentdrio de projetos com recursos de outras

fontes; ‘?

Cancela Altera Distribuigéo Data
Geral 28.03.02
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4.1.5- A elaboracao do cronograma mensal de desembolso dos recursos
financeiros do Tesouro e de outras fontes a ser remetido a DIRAD;

4.1.6 - A analise de processos de natureza orcamentaria;

4.1.7 - A promogdo dos assentamentos, escrituracOes e registros de natureza
contabil e financeira;

4.1.8 - Os langamentos e controle de notas de compras, bem como os registros
fiscais das vendas efetuadas pela Unidade;

4.1.9 - A contabilizagdo dos custos dos produtos vendidos, bem como o controle dos
produtos acabados, encaminhando relatdrio mensal ao SECON/DEFIN/DIRAD;

4.1.10 - A contabiliza¢do de todo o procedimento inerente ao faturamento dos
produtos vendidos pela Unidade, envolvendo a emissdo de notas fiscais e a quitagdo
dos débitos, com os respectivos registros dos numerarios;

4.1.11 - A participacao na elaboragao da prestacio de Contas do Exercicio
Financeiro da FIOCRUZ (Balango Geral);

4.1.12 - O preenchimento da Declaracido Anual de ICMS, da Guia de Informagdo e
Apuragdo do ICMS e do Cadastro Industrial de Informagdes Bésicas, para atender a
Fiscalizagao Estadual;

4.1.13 - A elaboracao de demonstrativos referentes ao tombamento dos bens
moveis da Unidade, encaminhando mensalmente ao SECON/DEFIN/DIRAD;

4.1.14 - A execugao e controle dos pagamentos e recebimentos da Unidade,
compreendendo os Suprimentos de Fundos, fornecedores, diarias e reembolso;

4.1.15 - O controle e conciliagao mensal das contas contabeis envolvendo recursos
de todas as fontes;

4.1.16 - Qutras atividades correlatas.

4.2 - Das Agoes de Compras, Suprimentos, Vendas e Patrimonio

4.2.1 - O planejamento, coordenagdo e controle das aquisicoes de materiais,
equipamentos e contratacdo de servigos da Unidade, no mercado interno;

4.2.2 - A coordenacao e execucgio das atividades de licitagao da Unidade;

4.2.3 - O estabelecimento de processo adequado para a aquisicio de bens de
consumo e contratagao de servicos em regime de pronto pagamento, -f

Cancela Altera Distribuigéo Data
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4.2.4 - A coordenagao, supervisdo, controle e registro das atividades inerentes ao
recebimento, armazenagem, guarda e expedicdo de materiais e equipamentos;

4.2.5-A gestio, andlise e controle de estoque, visando estabelecer um
planejamento adequado e econdmico das compras, a movimentagao e reposicao de
materiais e os indices de consumo da Unidade;

4.2.6 - O controle, substituicio e/ou devolugdo de materiais e equipamentos
defeituosos ou que nao atendem as especificagées dos usudrios, acompanhando os
prazos de entrega dos produtos ou servicos contratados providenciando sempre que
necessario a aplicacao das penalidades previstas pertinente;

4.2.7 - O cadastro e o controle dos bens patrimoniais da Unidade, bem como o
registro dos seus respectivos valores;

4.2.8 - A avaliagao, tombamento, registro, carga, permuta, transferéncia ¢ baixa
dos bens patrimoniais;

4.2.9 - A inspecdo periddica, com o objetivo de verificar o estado de conservacgao e
destinacao dos bens existentes na Unidade;

4.2.10 - O planejamento, coordenagdo, controle e execucdo das afividades de
vendas da Unidade, providenciando os respectivos registros apropriados por tipo de
produto, cliente, quantidade, lote econdmico, entre outras informagdes destinadas a
programacao e a decisdo gerencial;

4.2.11 - Qutras atividades correlatas.

5.0 - CONTROLE E FISCALIZACAO

A Administrac¢ao da Unidade Gestora Executora estara sujeita ao controle e inspegoes
da Secretaria de Controle Interno do Ministério da Satde, do Tribunal de Contas da
Unido e da Auditoria Interna (AUDIN) da FIOCRUZ.

6.0 - DISPOSICOES TRANSITORIAS
6.1 - Todas as despesas empenhadas no exercicio de 2001, e inscritas em “Restos a

Pagar” e as despesas empenhadas nos meses de janeiro, fevereiro e margo de 2002, s6
poderao ser liquidadas pelo SECON/DEFIN/DIRAD; f

Cancela Altera Distribuigao Data
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6.2 - Competirda ao SECON/DEFIN/DIRAD efetuar os registros de transferéncia dos
bens de consumo/permanentes a Unidade Descentralizada, apds a liquidagao das
despesas inscritas em “Restos a Pagar”;

6.3 - Apds o encerramento do inventdrio de almoxarifado e patriménio da
FIOCRUZ cabera ao SECON/DEFIN/DIRAD a transferéncia dos respectivos saldos a
Unidade Descentralizada.

7.0 ~ VIGENCIA
A presente portaria tem vigéncia a partir de 01 de abril de 2002.

Dr. kaulo WS

Cancela Altera Distribuigédo Data
Geral 28.03.02




ANEXO 8

Espelho da Nota de Crédito do IFF em 1996

S| AFl 96- CONTABI L- DEMONSTRA- DI ARI O ( CONSULTA DI ARI O CONTABI L)

CONSULTA EM 31/ 05/ 06 AS 15: 50 USUARI O DANI EL
TELA: -1

UNI DADE GESTORA . 254447- | NSTI TUTOFERNANDES FI GUEI RA
GESTAO . 25201 - FUNDACAO OSVWALDO CRUZ

DATA DE REFERENCI A . 29JAN96 MES - FECHADO

UG GESTAO EM TENTE
DOC/ EVENTO CONTA CONTA CORRENTE
VALOR D/ C

254420/ 25201 - FUNDACAO OSWALDO CRUZ

96NCO0036 - | NSTI TUTO FERNANDES FI GUEI RA
30. 0. 083 29211. 00. 00 24897010153000000349033254428
30. 000,00 D
19222. 01. 00 24897010153000000349033254428
30. 000,00 C

===>| NFORVME O NUM DO DOCUMENTO A SER DETALHADO



ANEXO 9

Espelho da Primeira Nota de Empenho do IFF em 1996

SI AFI 96- CONTABI L- DEMONSTRA- DI ARl O ( CONSULTA DI ARl O
CONTABI L)
31/ 05/ 06 15: 51
DATA EM SSAO 29Jan96
USUARI O : DANI EL

NUVMERO 96NEOCOCCO01
UG EM TENTE: 254447- | NSTI TUTO FERNANDES FI GUElI RA
GESTAO EM TENTE: 25201 - FUNDACAO OSWALDO CRUZ

| TEM QUANTI DADE: 001 VALOR UNI TARI O :
VALOR TOTAL
900, 00

DESPESA REFERENTE CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVI COS COMO TECNI CA
DE ENFERVAGEM PARA ATENDER DEPARTAMENTO DE G NECOLOG A PELO
PERI GDO DE 90 DI AS

QUANTI DADE | TENS DESCRI TCS: 001
VALCOR DOS | TENS DESCRI TOS: 900, 00
VALOR DO EMPENHO. 900, 00
PF1=AJUDA PF3=SAl PF12=RETORNA
900,00
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ANEXO 10

Ministério da Saude Numero
451/2005-PR
FIOCRUZ
Fundagao Oswaldo Cruz Folha De
01 03

Entrada em vigor

O Presidente da Fundacio Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigdes,

RESOLVE:

1.0 — PROPOSITO

Nos termos dos artigos 6° e 11 do Decreto-Lei n® 200, de 25.02.67, assim como dos

artigos 11 e seguintes da Lei n® 9.784, de 29.01.99, o art. 31, Inciso XII do Decreto

n° 4.725, de 09 de junho de 2003, devendo acatar fielmente os ditames legais, com

destaque a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101, de 04.05.00),
DELEGO

a competéncia dos poderes a mim atribuidos pelo Decreto de 20/01/2005, de

reconducdo ao cargo de Presidente da Fundacdo Oswaldo Cruz, expedido pelo
Excelentissimo Senhor Presidente da Republica, Sr. Luiz Indcio Lula da Silva,
publicado no DOU de 21/01/2005, aqui discriminadas no item 3 as seguintes
autoridades:

2.0 — AUTORIDADES DELEGADAS

Compete as Vice-Presidéncias de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico, de Ensino,
Informacao e Comunicacio, de Desenvolvimento Institucional e Gestao do Trabalho,
de Servicos de Referéncia e Ambiente, ao Chefe de Gabinete, aos Diretores do
Instituto Oswaldo Cruz, do Centro de Pesquisa Renné Rachou, do Centro de Pesquisa
Aggeu Magalhdes, do Centro de Pesquisa Gongalo Moniz, do Instituto Fernandes
Figueira, da Escola Nacional de Saude Piiblica Sérgio Arouca, da Escola Politécnica de
Saude Joaquim Venancio, da Casa de Oswaldo Cruz, do Instituto Nacional de
Controle e Qualidade em Satude, do Instituto de Tecnologia em Farmacos de
Manguinhos, do Instituto de Tecnologia em Imunobiologicos de Manguinhos, do
Centro de Informacdes Cientificas e Tecnoldgicas, de' Recursos Humanos, de
Administracdo do Campus, do Planejamento Estratégico, do Instituto de Pesquisa
Clinica Evandro Chagas, de Administracdo, do Centro de Criagdo de Animais de
Laboratorio, do Centro de Pesquisa Lednidas e Maria Deane, da Diretoria Regional de
Brasilia e da Ouvidoria Geral e seus substitutos eventuais para os periodos de
afastamentos, impedimentos legais ou regulamentares e na vacancia do cargo,
observando o disposto da Lei n° 8.112/1990, desde que nomeados e publicados em
Diario Oficial da Unido: ég

Cancela Altera Distribuigéo Data

Geral 15.12.05
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Namero

Ministério da Satde 451/2005-PR
FIOCRUZ Folha De
Fundacgdo Oswaldo Cruz 02 03

Entrada em vigor

3.0 - PODERES DELEGADOS
3.1- Autorizar contratacdes de obras, servicos, compras e alienagoes;
3.2 - autorizar despesas e pagamentos, bem como cancela-los;

3.3 - homologar, revogar e anular procedimentos licitatorios nas suas diversas
modalidades, bem como ratificar contratacdes e aquisicdes por dispensa e
inexigibilidade de licitacéo;

3.4 - celebrar contratos, convénios/portarias ou acordos de cooperagdo técnica,
nacionais e internacionais e seus respectivos termos aditivos, inclusive quando nao
envolvam dispéndios financeiros, apds analise e aprovacio da Procuradoria Federal;

3.5 - nomear comissdo permanente e/ou especial, em conformidade com a Lei n°
8.666, de 21 de junho de 1993, e a Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002, e suas
alteragdes posteriores;

3.6 - aplicar sangdes de: adverténcia, multa e suspensao temporaria de participacdo
em licitacio e impedimento de contratar com a Administra¢ao, por prazo nio
superior a 2 (dois) anos, conforme art. 87, inciso IIl da Lei n° 8.666/93 e a 05
(cinco) anos, conforme art. 7° da Lei n® 10.520/02, garantida a previa defesa a
empresa;

3.6.1 - havendo a prévia defesa, obrigatoriamente devera ser ouvida a Procuradoria
Federal, que emitira parecer conclusivo sobre a legalidade da sancao aplicada em
razdo da defesa apresentada; :

3.7 - autorizar a concessdo de didrias e requisicdo de passagens;

3.8 — subdelegar poderes a Vice-Diretor ou a gestor de sua confianca, oficialmente
designado mediante portaria da Unidade, publicada em Diario Oficial, obedecendo
ao limite maximo de 03 (trés) subdelegacdes por Unidade, observando as restricoes
aqueles que exercam fungdes gerenciais na drea de compras, orcamentaria e
financeira, por for¢a da segregacéo de fungdes;

3.9 - movimentar recursos financeiros atribuidos a Unidade, tratando-se de Unidade
Gestora Executora, e, para tal movimentacéo: assinar Notas de Empenho, relagio de
Ordens Bancérias Externas e Ordens de Pagamento;

X

Cancela Altera Distribuig&o Data

Geral 15.12.05
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3.10 - designar servidores para segunda assinatura nas Notas de Empenho, Relacdo
de Ordens Bancarias Externas e Ordens Bancarias de Pagamento, no caso das
Unidades Descentralizadas.

3.11 — Indicar preposto e assinatura de Cartas de Preposi¢do, a qual deve ser
elaborada pelo Setor de Recursos Humanos das Unidades e apresentada nas
audiéncias relativas aos processos judiciais em que a Fiocruz € autora, ré ou parte
interessada.

4.0 — DISPOSICAO GERAL

As nomeacdes e designacdes previstas nesta Portaria resultardo sempre em Portaria
Interna da Unidade com ampla divulgacéo.

5.0 —VIGENCIA E REVOGACAO

A presente Portaria tem vigéncia a partir da data da publicacdo e até a data de
término do mandato desta Presidéncia, em 30/12/2008, podendo, todavia, ser
revogada, total ou parcialmente, a qualquer tempo.

Ficam revogadas integralmente as Portarias n°s 394 /02, de 22.08.2002, 197/04, de
15.06.2004 e 386/04-PR, de 30.12.2004.

Dr. FPaulo for1 Buss

Cancela Altera Distribuigéo . Data
Geral 15.12.05
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ANEXO 11

Minigrérip da Salide INurmED
0532007-DR
FlDCRUZ
Fundacio Oswalds Cruz Folna . De -
Entrada e&m vipor
da Presidéncia

3.1.1
B
3.
3.

|—-b-o--
R S

LY

O Vicz-Pregidsnte no exercicio da
Presidbnein da Fundaclio Oswaldo
Cruz; no uso de suas atribuiches,

RESOLVE:
0 - PROPOSITO
Dar competincis & Fiocrizz Brasilia para atuar como Unidade Gestora Responsdvel.
2.0 —OBJETIVO

A parir de 01.02.2007, a Fiocruz Brasilin passars a atuar como Unidade Gestora
Responsdvel, podendo exarcer as atribuicbes definides nesta Portaria,

5.0 - RESPONSABILIDADES DO ORDENADOR DE UMA UNIDADE GESTORA
RESPONSAVEL

3.1 Ao Dtiretor da UGR compete as seguintes responsabilidades:

Exercer a funglio de Ordenadot de Despesas de sus Unidade;

Autorirar contratacdes de obras, Servicos ¢ compras;
Autorizar despesas & pagamentos, bem como canceli-los;

Homologar, revogar e anular procedimentos licitntérios nas suas diversas
modalidades, bem como mfificar conirstagdes e aquisiches por dispenss ¢
inexigibilidade de licitaclo,

Celebrar contratos, convénios, Portarias ou acordos de cooperacho téonica,
nacionais ¢ internacionnis ¢ sous vespectivos termos adibivos, inchusive
guando nio envolvam dispéndios financeiros, apds andlise e aprovagiio da
Procuradoria Federal:

Nomear Comissiio Fermanente &/ou especial, em conformidade com a Lei
BE66 de 21 de junho de 1993, a Lei 10520 de 17 de julho de 2002 ¢ as
suns allerngdes posteriores;

Aplicar simgbes de advertéincis, mults & suspensic temporaria de
participaciio em licitagiio e impedimento de contratar com a Administragio,
por prazo nflo superior & 02 anos, conforme artigo 87, inciso 11l da L
8666/92 e a 05 anos, conforme artizo 7 da Lei 10520/2002, garantida a
prévia defesa a empresa;

Canceia

Alteca Distribulgao Data
Geral 25.01.07
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4.1.6

4.1.7

Havende =2 prévia defesa. obrigatorizmente deverz ser ouvida &
Procuradoria Federsl, gue emitiré parecer conclusivo sobre & legalidade da
sancho aplicads em razio da defess apresentada;

Autorizer a concessio de digrias e enmiesio de passdzens:

Indicar preposto ¢ assinaiura de Carfas de Preposicio, & gqual deve ser
elaborads pelo Setor de Recursos Humanes da Unidade ¢ apresentads nas
eudifncias ralativas aos procassod judiciais'em que 2 Fiocrnz & muiors, é ou
parte Diteresgadn.

Parficipar na2 elaboragio da proposm orgamentaris anusl, bem como
avaliar a execucio orgamenidria da Unidade, promovendo os ajustes e
reformulacSes pertinentes. com base nas onentagdes da Administracio
Central — DIRAD ¢ DIFLAN,

4.0 ATRIBUICOES E COMFETENCIAS DA UNIDADE

4.1 Compete & Unidade Gestora Responsavel exercer a5 seguintes atribuicdes:

Participar na claboracio da Proposts Orcamentdria Anual e Phoiarmal de
Focruz, eom base nas orientacfes de Administragio Central - DIRAD <
DIFLAN,

Acompanhar ¢ controlar a execugic dos objetivos de Uridade previsios no
Plano Anual, promovendo os ajfustes e reformulacdes pertinentes, com base
nas orientagdes da DIRAD ¢ DIFLAN,

Elaborar ou reformular o orgamenis da Unidade, que devers ser
encaminhado a DIFLAN.

Acompanhar o orgamento de projetos com recursos de outras fontes;
Planejar, ooordenar e conirolar as aquisicbes de materisis,
equipamentos ¢ coniratacdo de servicos da Unidade, no mercado
interno;

Estabelecer um processo adequado para a aguisicio de bens de
consumo e contratacdo de servigos em regime de pronto pagamenta;
Coordenar. supervisionar, conirolar & registrar as atividades merentes
ao recebimento, armazenagem, guarda e expedigdo de materiais e
equipamentos, de acordo com a orientagdo da DIRAD;

4.1.8 Controlar o estogue, visando fornecer a DIRAD, as informagdes

necessarias ao planejamento adeguado ¢ ccondmico das compras, 'd
movimentacdo e reposicio de materiais.

Allers Distriouicéo Cate
Geral 25.01.07
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1.9 Controlar, substifulr efou develver materiais e eguipamesntos defenuosos
ol gue nfo atendam &s especificacdes dos usudrios, acompanhando os
prazos de entrega dos produtos ou servigos contratados providenciando
sempre que necessdnia a aplicacho das penalidades previstas;

4.1.10 Controlar os bens patrimoniais da Unidade.

4.1.11 Realizar a avaliaclo. tombamento, carga, permutia, ¢ transferéncia de bens

moveis, de acordo com as orisntagdes da DIRAD.

4.1.12 Realizar os inventarios de bens moveis, conforme orientactes da DIRAD.

bk
=

5.0 - VIGENCIA

A presente Forfaria tem vigéncia a partir de 01.02.2007.

7
Dr,ﬁm@w:im

Cancels Alra Distribuic&a Data
Geral 25.01.07




ANEXO 12

Roteiro de Entrevista

Unidades 14 Atores-chave
Presidente da Fiocruz
Fiocruz
Vice-Presidente da VPSRA
Vice-Presidente da VPDIGT
Nivel Central
Ator da Administragéo Central da Fiocruz
Diretor atual do IFF
Diretor do IFF (no periodo compreendidp
Fiocruz entre 1995 a 2000)
Trés Atores da Gestao do IFF no campg da
Assisténcia, Pesquisa e Ensino (de 1995
Nivel Local até a presente data)
Administrador atual do IFF
_ o Administrador do IFF ( no periodo
Instituto Fernandes Figueira compreendido entre 1995 a 2000)
Responsavel pelo Planejamento do IFF
Dois atores ligados a area de representacéo

dos trabalhadores do IFF




1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Perguntas aplicadas aos entrevistados:

Como vocé vé a evolucao do processo de deslizm¢én iniciado ha dez anos

e como considera o seu estado atual?

Como vocé entende o principal objetivo da detsakracao?

Na sua visdo, a implantacdo do processo de mteslizacdo iniciado ha dez
anos proporcionou impactos significativos para mi&fcia da gestdo da

Instituicdo? Quais?

Ao analisar o papel do nivel central da Fiocem relacdo as Unidades
Descentralizadas, vocé entende que seu carateiséngranativo e orientador

técnico ou apenas de execucédo das atividades atiraiivias?

Na sua concepcéo, o processo de descentralidac&tocruz tem cumprido o
seu principal objetivo que foi de dar autonomiaxibilidade e agilidade as

UTCs para que possam gerar melhores resultados?

Na sua concepgéao existem melhorias a seremnmepladas? Quais?

A descentralizacdo institucional contribui paerar inovacbes gerenciais no
campo da gestdo administrativa nas Unidades Deatizatlas, em particular no

IFF?

A conducdo deste processo pela Administracaotr&efoi da forma mais

adequada? E como o IFF absorveu essas mudancas?



9) No caso especifico do IFF considera-se que cepsm de descentralizagédo
contribuiu para melhoria do desempenho das acdaksticas do Instituto? Por

que?

10) O atual processo de descentralizacdo orcanenérfinanceira permite
discussbes mais qualitativas sobre a distribuigimmamento da Instituicdo no

Conselho Deliberativo?



ANEXO 13

Fundacao Oswaldo Cruz- FIOCRUZ
Escola Nacional de Saude Publica — ENSP
Comité de Etica em Pesquisa da ENSP

Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé estd sendo convidado para participar da pssoile levantamento de
informacdes relativas ao estudo da “Descentralzat@é Fundacdo Oswaldo Cruz:
Melhoria da Performance da Gestéo Institucionale gsta sendo realizada pela aluna
Claudia Maria Gullo Parente, do Curso de Mestraadigdional em Gestao de Ciéncia
& Tecnologia em Saude, da Escola Nacional de S&iitica da Fundacdo Oswaldo

Cruz.

Vocé foi selecionado por fazer parte do corpo deeatda Fiocruz, que possuem
vinculo direto com o tema da pesquisa, e sua Etido nao € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e retiraeu consentimento. Sua recusa néo

trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o peslpuisa com a instituicao.

O objetivo geral deste estudo é analisar os avaedaonites do Processo de
descentralizacdo das acfes administrativas dauzioconsiderando o atual modelo de
administracdo adotado na Instituicdo, com vistasngercdo de inovacdes na
organizacado, particularmente em processos que rpossatribuir para melhoria da
eficiéncia da gestdo se contrapondo a um modebdenistracdo burocratica vigente
na administracdo publica brasileira e sua transpgia um modelo de administracao
gerencial. O estudo refere-se a area de gestaodbixee na avaliacdo do processo da
descentralizagdo das ac¢Oes administrativo-gersncai competéncia da Dirad que

foram delegadas as Unidades da Fiocruz.

Dessa forma, seré realizado um estudo na areastiogedministrativa, em uma
Unidade Técnico-Cientifica, com a gestao descéraidd, que é Instituto Fernandes
Figueira. Para tanto, sera utilizada a metodolagiaestudo-de-caso que traz como

vantagem a possibilidade de se conhecer os pracess@is presentes na Instituicéo,



mais ainda numa Unidade Hospitalar, que lida conenwgolvimento de diversos
processos e atores.

Sua participacdo nesta pesquisa consistirA em rméspoa um roteiro de
entrevista com algumas perguntas, que trata sobmevadiacdo do processo de
descentralizacdo da Fiocruz, ocorrido ha dez amas, perspectiva da gestao

administrativa do Instituto Fernandes Figueira.

As informacdes obtidas através dessa pesquisa seod@fidenciais e
asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Qssd#b serdo divulgados de forma a
possibilitar sua identificacdo e procederemos camples compilagdo dos dados para
subsidiar o estudo proposto.

Vocé receberd uma coépia deste termo onde constkeforte e o endereco da
aluna responsavel, podendo tirar suas duvidas sobrestudo proposto e sua

participacdo, agora ou a qualguer momento.

Claudia Maria Gullo Parente
Pesquisadora Responsavel
Dados da pesquisadora responsavel:
Claudia Maria Gullo Parente
End: Av. Brasil, 4365, Manguinhos — Cep: 70058.900
Pavilhdo Mourisco- 5 andar — sala 504
Contato:claudiap@fiocruz.br telefones 3885-1638 cel.99468745

Dados do Comité de Etica em Pesquisa da Ensp
End. Rua Leopoldo Bulhdes , 1480 sala 314

Telefone: (21) 2598-2863
E-Mail: cep@ensp.fiocruz.br

Declaro, que entendi os objetivos, riscos e beiosfide minha participacdo na pesquisa

e concordo em patrticipar.

Sujeito da Pesquisa






ANEXO 14

Perfil dos entrevistados no nivel central e no nivéocal

Entrevistados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Formagao Fé‘lg”;ﬁfr‘f#é'go Médico Médico | Médico | Médico | Médicd Médicd  Médicp Méo Médico Direito Médico
Especializacéo Notério
Mestrado/ Doutorado Especialista Mestrado| Doutoradg Doutorado Mestrado Mestrado fddet| Especializagaq Especializacfio = Especializagacestritio
Doutorado p
Tempo qe ex’pe_rlenuz 23 anos 35 anos 20 anos 28 angs 28 anos 28 pnosano8d 25 anos| 23 anos 20 anos 21 anog 15 anos
lem gestao publica
Funcao Gerencial Gerencial Gerengdial Diregdo Géknc Direcdo | Gerencial] Diregad Gerencial Direcao d@eral Diregéo

1 *
Unidade IFF Fiocruz IFF Fiocruz IFF Fiocruz IFF Fiocruz IFF IFF IFF IFF
Fiocruz/IFF
Exerce ou ja exerceu
atividade em ambientg
hospitalar da rede X X X X X X X X X X X X
publica de saude

* Fiocruz Nivel Central IFF - Nivel Local

Fonte: Entrevistas



ANEXO 15

Consideracoes Eticas

Todo projeto deve conter preocupag¢des com o padiém da pesquisa devendo
estar de acordo com as normas basicas da Bio@tidarme definidas na Resolucao
n.196/96 do Conselho Nacional de Saude, que s&ona@uia, n&do-maleficiéncia,

beneficéncia e justica.

Assim, segundo a legislacdo brasileira existe @atariedade do projeto ser
analisado por uma Comissdo de Etica Interdisciplifeauma Instituicdo de Pesquisa
objetivando resguardar, em todas as fases de ddgenento da pesquisa, os direitos
dos pacientes e evitar desvios éticos na condetgifica. No entanto, o projeto em
questao tem por finalidade promover um estudo mgpoada gestdo administrativa da
Fiocruz, cujo tema éDescentralizacdo na Fundacdo Oswaldo Cruz: Melhat&a
Performance da Gestdo Instituciohalpara tanto, sera adotada a Metodologia de
Pesquisa de Estudo de Caso, na qual sera necgssgaisa de campo, observacao,
coleta de dados e informacdes como também, reabzae entrevistas a atores chaves
envolvidos no processo. Nesse sentido, assumteiooirtompromisso de aplicar essa
técnica apenas com 0s atores sociais que expnessadesejo de participacdo e o
formalizarem por meio do “Termo de Consentimentod.e Esclarecido” (Anexo 13).

Cabe esclarecer que, todos os dados, informagdesrateriais coletados terdo
destinagéo exclusiva no ambito da pesquisa e didok sob o consentimento dos
entrevistados e visam apenas contribuir para cnglekeémento da dissertagdo quanto a
analise do caso estudado, isto €, todos os eneshsdriao previamente informados

podendo a qualquer momento desistir de participgredquisa.

Considerando as peculiaridades do projeto e astgmsaaqui manifestadas,
pode-se afirmar que ndo ha riscos para nenhunciparite que esteja envolvido na

pesquisa.

Em relagéo aos resultados a serem alcancados uogsonsidera-se ser de

carater institucional uma vez que se pretendesaradi campo da gestdo administrativa



do Instituto Fernandes Figueira, na perspectivarittcipio da eficiéncia, a partir do
processo de descentralizacdo ocorrido h4 dez reatnstituto. Dessa forma, o objetivo
do estudo de propor inovagdes gerenciais no modelgestdo administrativo esta

alinhado ao Plano Quadrienal 2005-2008 da Fiocemz bomo as diretrizes de politicas

publicas na area de Ciéncia e Tecnologia em Saude.



