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RESUMO

Este artigo relata um estudo de caso sobre a atividade de planejamento na
Fundacdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ no periodo 1996-2003. Usando a teoria de
Henry Mintzberg sobre a configuragdo e o planejamento das organizacdes, 0
objetivo € avaliar a trajetéria do planejamento da FIOCRUZ naqueles anos, sob o
critério do desempenho observado nas suas fungbes. O cenario de atuacdo da
FIOCRUZ e as tensdes que influenciaram a sua organizacdo sdo analisados para
identificar os fatores de mudanca e as fun¢des do planejamento. E proposto um
elenco de acbes observaveis representativas dessas fungdes, que serve para
identificar as funcbes declaradas do planejamento da FIOCRUZ até 2003. A seguir é
avaliada a expectativa dos gerentes — funcdes pretendidas, através de evidéncias
recolhidas no debate interno de arranjos e incentivos para o aperfeicoamento da
tomada de decisdo na Administracdo Central e a promog¢&do da misséo institucional.

Por fim, comparam-se funcdes de planejamento declaradas e pretendidas.

Palavras-chave: P&D em saulde; organizacdo de tipo forma divisionalizada;
planejamento estratégico; funcbes de planejamento; acdes observaveis.
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PLANEJAMENTO EM ORGANIZACAO DE TIPO FORMA

DIVISIONALIZADA: A EXPERIENCIA DA FIOCRUZ ATE 2003

1. INTRODUCAO

Este texto aborda o planejamento em Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas
— ICTs, relatando um estudo de caso sobre as fungdes desta atividade na Fundacéo
Oswaldo Cruz - FIOCRUZ, uma Organizacdo de C&T da area de saude — OC&TS,
no periodo 1996-2003.

Examinando a teoria de Mintzberg sobre a configuracdo e as funcdes de
planejamento das organizacdes na proxima sec¢ao, o objetivo do artigo é o de avaliar
a trajetéria da atividade de planejamento da FIOCRUZ naqueles anos, sob o critério
do desempenho observado nas suas fungdes.

O cenario de atuacdo da FIOCRUZ e as tensfes que influenciaram a sua
configuracao de organizacgdo sao usados na terceira segéo para identificar os fatores
de mudanca e as fun¢fes do planejamento deles decorrentes até 2003.

Na quarta secdo € proposto um elenco de acbes observaveis
representativas dessas funcdes, que é usado para identificar as funcdes declaradas
da rotina da atividade de planejamento da FIOCRUZ até aquela data. A seguir €
avaliada a expectativa dos gerentes — funcdes pretendidas, usando evidéncias
recolhidas no debate interno de arranjos organizacionais e incentivos do
planejamento, que foi iniciado a época para aperfeicoar a tomada de decisdo na
Administragéo Central - AC e promover a misséo institucional.

Por fim, comparam-se funcdes de planejamento declaradas e pretendidas,
com vistas a avaliar as perspectivas de novas fungbes a servem desenvolvidas,

assim como as condi¢des para a sua implementagéo.

2. TEORIA DAS CONFIGURACOES E FUNCOES DE PLANEJAMENTO

Segundo a Teoria das Configuracdes, os Fatores Situacionais da
organizacgdo, tais como a idade, o tamanho, a sua base técnica, o
ambiente em que opera e as relacbes de poder com que convive,
influenciam os Parametros de Estrutura e o tipo de configuracdo de
organizacéo que ela pode assumir (MINTZBERG, 1995).
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Em fungdo desses fatores situacionais, a sua configuragcéo
efetiva € o arranjo de dois tipos de parametros. De um lado, os seus
parametros de estrutura organizacional: Nucleo Operacional, dos que
executam o trabalho basico de fabricagcdo do produto ou prestacao de
servico; Cupula Estratégica, composta pelos gerentes maximos,
responsaveis pelo cumprimento da misséo; Linha Intermediéaria, formada
pelos gerentes intermediarios; Tecnoestrutura, o grupo de profissionais
responsavel pela efetivacdo de formas de Padronizacdo da organizacao;
e Assessoria de Apoio, o conjunto de unidades especializadas de apoio
de fora do fluxo principal de trabalho. De outro lado, os Parametros de
Coordenacdo de tarefas correspondentes — o Ajuste Mutuo, que é a
coordenacdo pelo processo simples de comunicacdo informal; a
Supervisdo Direta, quando uma pessoa passa a ser responsavel pelo
trabalho de outras, instruindo e monitorando suas acbes; e a
Padronizacdo, que é a coordenacao do trabalho obtida através da
Padronizacdo dos processos, dos outputs; e das habilidades e
conhecimento dos profissionais — 0 conhecimento especializado.

Segundo essa taxonomia, as combinacdes de fatores situacionais
e de parametros de estrutura resultantes sdo as Configuracdes de
Organizacdo, que expressam: a) o conjunto de cinco forgcas que atuam
em quase todas as organizacOes; b) o conjunto de tipos puros que
reflete a estrutura e a situacdo de muitas organizacgoes; c) a base para a
descricdo de estruturas hibridas; e d) a base para a descricao da
transicdo de uma estrutura e situacao para outra.

De forma que as configuragcbes sao vistas como resultantes de
cinco vetores — 0s parametros de estrutura, que exercem a forca capaz
de impulsionar a organizacdo em cinco direcOes distintas e em que
aguele que mais forca exercer tera preponderancia sobre os outros em

uma das cinco configuragdes: a) o vetor do impulso exercido pela
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Capula Estratégica em favor da centralizacdo - coordenacdo por
Supervisdo Direta, estruturando a organizacdo em uma Estrutura
Simples; b) o vetor do impulso exercido pela Tecnoestrutura, em favor
da coordenacao pela Padronizacéo, estruturando-a em uma Burocracia
Mecanizada; c) o vetor do impulso exercido pelo Nucleo Operacional em
favor da profissionalizacdo - coordenacdo pela Padronizacdo das
habilidades, para maximizar a sua autonomia, estruturando uma
Burocracia Profissional; d) o vetor do impulso exercido pelos gerentes
da Linha Intermediaria, em favor da autonomia para dirigirem suas
proprias unidades - coordenacdo pela Padronizacdo dos outputs,
estruturando uma Forma Divisionalizada; e e) o vetor do impulso
exercido pelo Nucleo Operacional e pela Assessoria de Apoio, com
vistas a colaboracéo na tomada de decisdo, a coordenacdo por Ajuste
Mdutuo, estruturando uma Organizac&o Inovadora ou Adhocracia. Essas
forcas podem resultar, no entanto, em uma estrutura hibrida, se
Impulsionarem em duas dire¢des distintas, porém equilibradamente.
Quanto aos fatores situacionais, as organizagbes sofrem o0s
efeitos da idade e do tamanho sobre a sua estrutura, mas dois grandes
padrdes aparecem nos seus estagios de desenvolvimento estrutural.
Originadas em ambientes simples, sdo submetidas ao controle externo
ao envelhecerem e crescerem, tendendo a tornar seus procedimentos
mais formais, dai ocorrendo a primeira transicdo para a Burocracia
Mecanizada, enquanto que, ao diversificarem, transitam para a estrutura
de Forma Divisionalizada. Originadas em ambientes complexos — sao
organizagcbes que nascem com a estrutura de Adhocracia, tornam-se
mais conservadoras ao envelhecerem, em busca de mais estabilidade.
Uma transicdo para a Burocracia seria a proxima etapa, seja Profissional
- poucas contingéncias especializadas, seja Mecanizada — contingéncias

simples e exclusivas.
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Existem, porém, organiza¢cdes que, no inicio, constituem uma
Burocracia Profissional, mas que, face a acumulacdo do conhecimento
dos seus profissionais ou a um novo dinamismo do ambiente, ao
sofrerem impulsos para a racionalizacdo das tarefas profissionais ou
para o controle externo, sao impulsionadas para a Adhocracia.

Para se sedimentarem como um desenho de estrutura, no
entanto, esses tipos de transicdo requerem rearranjos de
comportamento que reduzam a tendéncia a resisténcia, a qual é
amenizada com o0 reconhecimento da necessidade de mudanca do

desenho da estrutura.

A configuracdo de organizagcdo, em suma, interage com o papel a ser
desempenhado pela Tecnoestrutura - parte da organizacdo responsavel pelo
planejamento, como também com a forma de organizar a gestdo da organizacédo, as
suas relacdes de poder e o0os seus mecanismos de coordenacdo e parametros

adequados de desenho.

Na organizagéo de tipo Forma Divisionalizada, em particular, a AC passa a
exercer um papel relevante, como elemento de ligacdo das diversas divisbes. A
Cupula Estratégica demanda da Tecnoestrutura o pleno exercicio das suas funcdes,
no papel lateral as decisbes: a equipe de planejamento deve permanecer em torno
do processo de criacdo de estratégias e ndo dentro dele e o seu papel consiste em
articular, justificar e elaborar a visdo estratégica (MINTZBERG, 1994), exercendo as

Funcdes de Planejamento:

— Detectar Estratégias - algumas estratégias, talvez as mais importantes,
emergem nas organizacdes naturalmente e, as vezes, sem o conhecimento dos
gerentes. Para melhor aproveita-las, a funcao de planejamento é a de assistir 0s
gerentes na identificacdo de estratégias que emergem sem intencdo especifica
dentro da organizacdo ou em organizagcbes concorrentes, como: a descoberta de
novos mercados, compreendendo as implicacdes destas novas descobertas, ou de

novos produtos e processos;

- Analisar - a funcao de realizar analises - de prospeccéao e outras - sobre o
negécio da organizacdo que podem vir a comprometer o futuro da organizacao
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e.que podem oferecer aos gerentes uma simples alternativa de interpretacéo
conceitual do seu mundo, como, por exemplo, uma nova forma de ver o sistema de

distribuicéo e oportunidades de novos mercados;

- Catalisar - a funcdo de incentivar os gerentes, promovendo a reflexdo
sobre o futuro da organizacdo, podendo levantar questdes dificeis para a

organizacao, ou desmistificar assuntos considerados convencionais;

- Programar - a funcao de tornar as estratégias operacionais envolve: (a) a
codificacdo - expressar a estratégia, explicitando-a claramente em formato
operacional; (b) a elaboracédo — detalhar as estratégias, para analise mais profunda,
em sub-estratégias, programas e planos de acao, especificando o que deve ser feito
para concretizar cada estratégia; (c) a conversao - antever os efeitos das mudancas
sobre as operac¢des da organizacao -.no orgamento, nos controles de desempenho e
outros, revendo objetivos, ajustando orcamentos e criando planos de acéo,
adequando Procedimentos Operacionais Padréo e calculando as consequiéncias de
cada mudanca especifica.

Da funcdo de programar dos analistas de planejamento resultam, por sua
vez: (a) um plano, que especifica um output (saida) desejado segundo um padréo,
onde se encontra o cardapio de indicadores; (b) o orcamento, que especifica 0os
custos dos outputs em determinado periodo de tempo; (c) a programacao, que
define os tempos para os outputs; (d) os objetivos, que detalham as quantidades de
outputs para determinado periodo de tempo; e (e) o sistema de planejamento ou

sistema de relatérios, que fornece o retorno das informacdes de controle; e

— Monitorar — a funcdo de avaliar e controlar a organizacdo pelo
acompanhamento dos outputs, através do Controle de Desempenho, que esta
focado na regulacdo do desempenho global da organizagdo, com base no
desempenho das Unidades. Envolve, portanto, monitorar os resultados apos a sua
ocorréncia, em diversas etapas dos processos, em comparacdo com agueles
previstos; identificar os desvios dos padrdes planejados; verificar se as estratégias e
politicas estdo conduzindo aos resultados esperados; proporcionar informacdes
periddicas, que sejam rapidas o suficiente para a intervencdo no desempenho do

processo; e alterar objetivos e estratégias sempre que necessario (OLIVEIRA, 2002).

Vita et Sanitas, Trindade/Go, v. 2, n. 02, 2008



Sueli Maria Motta Cardoso e Marcelino José Jorge 168

3. FATORES SITUACIONAIS, CONFIGURAC}AO E FUNC}()ES DE
PLANEJAMENTO NA FIOCRUZ

Face a aceleracdo da mudanca e a hegemonia do conhecimento como fator
de competicdo, a competitividade das ICTs depende da sua capacidade de
planejamento e gestdo e, em particular, de gestdo do conhecimento (LASTRES,
2002). A reforma do Estado, reduzindo sua atuacdo nas atividades econdmicas
(PEREIRA, 1997) e a escassez de recursos para a atividade de P&D, por seu turno,
impuseram novos padrdes de concorréncia por recursos.

Nesse cendrio, para promover a eficacia, a eficiéncia e a efetividade das
organizagbes publicas, o Estado utiliza mecanismos como o0 Programa da
Qualidade, o Programa de Inovacdo na Gestdo e os Contratos de Gestdo, bem
como os Tribunais de Contas e as Auditorias, cuja logica de avaliacdo envolve
preocupacdes relativas ao destino e aos resultados da aplicagéo dos recursos.

Em conseqiiéncia, impds-se as organizacfes publicas a necessidade de
adequarem-se as novas exigéncias quanto a concorréncia por recursos e a busca de
competitividade, através da sua reestruturacdo organizacional e da implementacéo
de novos mecanismos e procedimentos de gestdo (SCHWARTZMAN, 2001).

A FIOCRUZ, que cobre areas de atuacdo e campos de conhecimento
heterogéneos em C&T em saude, encontra-se diante dos varios desafios de:
preservar a sua integralidade institucional; manter a hegemonia nacional em seu
campo de atuacdo; manter a competitividade nacional como uma organizagcédo que
se situa na fronteira do conhecimento sobre doencgas tropicais, no fornecimento de
vacinas e kits de diagnéstico e no fornecimento de medicamentos aos programas do
governo para doencgas negligenciadas; além da necessidade de identificar, conceber
e implementar as mudancas que sao necessarias nesse novo cenario.

Para enfrenta-los, vem buscando flexibilidade, agilidade e eficiéncia com a
descentralizacdo, tendo adotado um modelo participativo de gestdo e tendo

constantemente dinamizado o processo de melhoria da gestédo na organizagao.
Constituida da AC e de treze Unidades Técnico-Cientificas —
UTCs em 2002, a FIOCRUZ triplicou o numero de UTCs entre 1970 e
1986. Sua complexidade transcendia o seu porte; era caracterizada
pelas diversas especialidades que agregou, conseqiéncia da

diversidade dessas UTCs.
Vita et Sanitas, Trindade/Go, v. 2, n. 02, 2008



Sueli Maria Motta Cardoso e Marcelino José Jorge 169

Sob o prisma da Teoria das Configuragdes, a FIOCRUZ viveu um
processo reiterado de transicdo. Na sua criacdo, sua estrutura era de
Adhocracia, devido a raiz da sua criagdo em uma crise de saude publica
— a ameacga da Peste Bubbnica — e a finalidade limitada de inovar e
solucionar um problema especifico: substituir a importacédo do soro e da
vacina contra a doenca (BENCHIMOL,1990).

A partir dos anos 70, ap0s a agregacao de diversos Institutos de
Pesquisa autbnomos, incorporou UTCs de diversas especialidades e
sua estrutura, tributaria da forca dos profissionais que compunham o
Nucleo Operacional destes Institutos, configurou-se do tipo Burocracia
Profissional, sem uma AC dominante e sem a formulagcdo de estratégias
pela Cupula Estratégica.

Essa situacdo perdurou até 1975, quando novos fatores
situacionais mudaram o ambiente externo: a promocdo de uma
vacinacdo nacional de Meningite; e a maior autonomia tecnologica
nacional, conquistada através de consideraveis investimentos em C&T —
em que a FIOCRUZ teve papel estratégico (SANTOS, 1999); bem como
a centralizacdo da tomada de deciséo na Cupula Estratégica, a partir da
nomeacao de um dirigente de procedéncia externa a organizacao pelas
autoridades do regime militar.

Face a menor influéncia do Nucleo Operacional e a resultante
preponderancia de uma das forgcas que impulsionavam a organizagao na
Cupula Estratégica, correspondentes, por sua vez, a0 mecanismo de
coordenacdao a partir de entdo adotado, a Supervisao Direta (FONSECA,
2001), a FIOCRUZ experimentou alteracbes internas de organizagao
significativas.

A partir de 1985, entdo, um novo movimento resultou na transicéo
da FIOCRUZ para a Forma Divisionalizada. Imprimido pela forca da

Linha Intermediaria - os diretores das UTCs - e proporcionado pela
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descentralizacdo da gestdo dos gastos, envolveu: um mecanismo de
coordenacdo por controle de desempenho; a incorporacdo destes
gerentes ao colegiado de dirigentes, o Conselho Deliberativo - CD; o
inicio do debate sobre modernizacdo administrativa, que culminou em
uma proposta de Termo de Compromisso de Gestéao entre a FIOCRUZ e
o0 Governo Federal; a estruturacdo de Camaras Técnicas e de outros
mecanismos de coordenacdo interna; e o estabelecimento das bases do
Plano de Acéo para 1992-5.

O modelo segundo o qual vem sendo construido, por mais de duas décadas,
o sistema de planejamento da FIOCRUZ, é baseado em instancias deliberativas e
consultivas estruturadas em formato de colegiado de gestdo participativa, com
descentralizagdo administrativa na maioria das UTCs: o Congresso Interno, instancia
maxima de carater deliberativo; o CD, com a atribuicdo de formular e conduzir as
politicas de desenvolvimento institucional; as Camaras Técnicas, instrumento de
interligacdo, com o papel de integracao institucional e de assessoramento da AC e
do CD; e o Coletivo de Dirigentes, espaco de reflexdo e discusséo das decisdes
politicas da FIOCRUZ..

Apesar do primeiro sistema de planejamento da FIOCRUZ ter
surgido em 1979, ainda em uma estrutura de Burocracia Profissional,
cujo mecanismo de controle consistia na Supervisdo Direta, por
determinacdo do entdo presidente da organizacdo, 0 processo de
transicdo para a estrutura de Forma Divisionalizada diversificada
ocorreu no periodo 1985-1990 e fortaleceu-se depois de lancado o
Sistema de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Atividades
— SPAA em 1991, em resposta as forcas emergentes dentro da
organizacdo, a dos gerentes da Cupula Estratégica — AC e da Linha
Intermediaria - UTCs.

Em 1993 identifica-se um outro sinal vigoroso da transicéo,
demarcado pelo Il Congresso Interno da FIOCRUZ, no qual iniciou-se

um longo processo de implementacao de mecanismos de distribuicao de
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recursos e de acompanhamento e controle das atividades desenvolvidas
pelas UTCs, como consequiéncia da constatacdo da necessidade de
mudanca.

Nesse contexto de mudanca surgiu um novo instrumento de
planejamento, o Plano de Objetivos e Metas — POM, dando inicio a uma
nova logica da gestdo da alocacdo de recursos, da priorizacdo das
acOes e da discussao dos rumos da organizagdo. Em 1995 consolidou-
se esse instrumento basico de planejamento central e de programacao
conjunta das atividades das UTCs e implantou-se um sistema de

acompanhamento e avaliacdo baseado em indicadores.

Em 2001, finalmente, foi reorganizada a atividade de planejamento na
FIOCRUZ, com o seu fortalecimento nas UTCs e na Diretoria de Planejamento —
DIPLAN, o nucleo de planejamento da AC, adequando-a a uma gestdo de carater
mais estratégico, com a adocdo do Planejamento Estratégico. A alocacdo de
recursos passou a pautar-se por acdes programadas segundo as estratégias
decorrentes das diretrizes do Plano Quadrienal (DIPLAN, 2001), que serviram de

referéncia dos objetivos e metas do POM.

Mudancas importantes foram deflagradas, portanto, conferindo dominéancia
aos parametros de estrutura da Forma Divisionalizada. Parametros da configuragao
de Burocracia Profissional de algumas UTCs originaram, no entanto, esfor¢cos de
reestruturacdo segundo a configuracdo de tipo Adhocracia, 0os quais vieram a ser
promovidos pela Cupula Estratégica da FIOCRUZ a partir de 2005 e ainda estdo em

Curso.

A Cupula Estratégica manteve, assim, um controle consideravel do orgcamento
geral, definindo diretrizes, rumos e projeto organizacional e fixando prioridades na
aplicacdo de recursos. A area de planejamento, por sua vez, em certa medida supriu
apoio lateral as decisdes da Cupula Estratégica, operando as cinco funcbes de

planejamento prescritas, apesar da autonomia das UTCs.

Ocorreram, de fato, resisténcias internas, produto da influéncia dos fatores
situacionais associados a abertura democratica na gestdo publica brasileira:
desativacdo do planejamento centralizado; planejamento estratégico intramuros;
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descentralizacdo administrativa; contrato de gestdo; Reforma do Estado; avaliacédo
por resultados; énfase na eficiéncia; socializacdo da informacéo; objetivo orientado
por missdes; e prestacao de contas. “Por em pratica, hoje se sabe, € a razdo de ser
do desenvolvimento tecnolégico e econdbmico: a juncdo da pesquisa, do ensino e da
aplicacdo em termos de producao. Tinhamos nas maos elementos para fazer isso na
fundacéo” (FONSECA, 2001).

Face a tensdo entre a Cupula Estratégica e o Nucleo Operacional —
assimetria de informacédo, a Tecnoestrutura exercia com restricdo as funcdes de:
detectar estratégias; analisar em apoio a tomada de decisdo; programar, tendo em
vista a dificuldade de estabelecer padrées para medir desempenho; e catalisar, ja
que o gerente exercia pouca influéncia sobre o Nucleo Operacional. Como
mecanismo de controle recorreu-se, entdo, a Padronizacdo das habilidades, em
particular nas especialidades, o que conferiu autonomia ao Nucleo Operacional; sé o

Ajuste Mutuo logrou qualificar a autonomia destes profissionais (PROENCA, 2002).

Os estimulos promovidos pela DIPLAN, por sua vez, também nem sempre
foram efetivos: baixa capilaridade da cultura de planejamento; auséncia de
acompanhamento da execucdo; dificuldade de monitorar atividades; dificuldade de

acesso a informacédo necesséria ao plano; e aprendizado parcial nos NPs.

Através do POM, a Cuapula Estratégica promoveu um mecanismo de controle
- a Padronizacdo dos outputs, que operacionalizou a avaliagdo de desempenho,
dando transparéncia a gestdo dos recursos e monitorando a descentralizacdo
administrativa com indicadores acordados entre a Tecnoestrutura e as UTCs e,
neste sentido, implementou um instrumento de planejamento compativel com a

autonomia das UTCs, uma vez que:

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

para um 6rgao que nao sabe nem pedir dinheiro” (FONSECA, 2001).
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Introduzidas sucessivas melhorias de processamento da informacgdo no
POM a partir de 1996, foi conferida prioridade aos registros de metas fisicas
perseguidas e recursos requeridos e ao controle do desempenho das UTCs.

O balanco preliminar dessa trajetéria de sedimentacdo do planejamento
estratégico levantou ao final de 2003, no entanto, a suspeita de excesso de énfase
na funcdo mais imediata de planejamento: a de programar as atividades definidas a
priori como “prioritarias” pela Cupula Estratégica ou pelas UTCs.

4. FUNCOES E ACOES OBSERVAVEIS DE PLANEJAMENTO NA FIOCRUZ

Com vistas a testar o efetivo preenchimento das cinco funcdes de
planejamento atribuidas as organizagfes de tipo Forma Divisionalizada pelo modelo
de gestao segundo resultados da FIOCRUZ, entendeu-se como:

a) acOes observaveis associadas a funcdo de detectar estratégias, as
acOes do tipo: articular as relagdes inter-institucionais de cooperacdo técnica e
financeiras; monitorar, acompanhar e consolidar as demandas de investimento das
UTCs; representar a FIOCRUZ em foéruns dedicados a temas relativos a sua
misséo; e definir rotinas de integracdo da DIPLAN com os NPs;

b) acdes observaveis associadas a funcdo de analisar, as a¢des do tipo:
elaborar projetos de mudanca da gestao publica; e realizar estudos de prospeccao;

c) acdes observaveis associadas a funcao de catalisar, as acdes do tipo:
criar e manter NPs; mobilizar mais recursos para areas estratégicas; e destacar a
importancia do planejamento para a promocao de atitude pro-ativa;

d) acles observaveis associadas a funcdo de programar, as acbes do
tipo: discutir o cronograma da atividade de planejamento; elaborar o POM; e sugerir
indicadores para o instrumento de programacao; e

e) acOes observaveis associadas a funcao de monitorar, as ac¢des do tipo:
elaborar o relatério anual do gestor; elaborar o orcamento anual; e coordenar,
acompanhar e supervisionar o PPA (CARDOSO, 2004).

Foi a seguir examinada, em primeiro lugar, a documentacao institucional
sobre as acdes de planejamento que séo de atribuicdo da DIPLAN no modelo de
gestdo segundo resultados, as quais foram associadas as funcfes de planejamento
a elas subjacentes — vide as fun¢des declaradas na Tabela 1.
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FIOCRUZ — AC}@ES E FUNC}()ES DETF?Il_JEIISlElJAMENTO DECLARADAS: Dez./2003
Funcao | petectar | Analisar Catalisar Programar| Monitorar

Acéo

Relatorio do Gestor X

Orcamento anual X X

PPA do Gov. Federal X X

Coordenar modernizagcdo administrativa X

Acompanhar execucéo das UTCs X

Estudos de gestao estratégica X

Articular acordos e convénios X

Monitorar captacao para investimento X

Informar o publico externo X

Representacdo externa X

Relatorio de Atividade X
Freguéncia 3 2 0 2 6

Fonte: DIPLAN

E, em segundo lugar, foi examinada a transcrigdo oficial do pronunciamento

publico em foros qualificados de 77% dos gerentes da AC e da Linha Intermediaria

da FIOCRUZ, bem como de 60% dos representantes dos NPs, a respeito das suas

expectativas quanto ao preenchimento das acdes de planejamento que sé&o

necessarias. Essas acdes, sob a hipétese de que a freqiéncia com que sao

mencionadas nos pronunciamentos reflete a sua relevancia para os membros

desses colegiados, foram associadas, de maneira idéntica, as funcbes de

planejamento a elas subjacentes — vide as fun¢des pretendidas na Tabela 2.

Tabela 2
FIOCRUZ — A(;(~)ES E FUN(;()ES DE PLANEJAMENTO PRETENDIDAS: Dez./2003
Funcéao Pretendida/Resposta (em %)
L . Detectar Analisar Catalisar Programar Monitorar
Colégio
Gerentes 29 29 41 82 76
NPs 83 25 42 58 92

Fonte: AC, Linha Intermediaria/FIOCRUZ.

Vita et Sanitas, Trindade/Go, v. 2, n. 02, 2008




Sueli Maria Motta Cardoso e Marcelino José Jorge 175

5. FUNCOES DE PLANEJAMENTO DECLARADAS E PRETENDIDAS NA FIOCRUZ

Foram identificadas e classificadas as agcdes mencionadas segundo funcéo
de planejamento, por um lado, na documentacdo sobre acdes da DIPLAN — funcdes
declaradas ou efetivas - e, por outro, nos dois colegiados de debate dos rumos do
planejamento estratégico da FIOCRUZ reunidos ao final de 2003 — funcgdes

pretendidas ou potenciais.

Foram, entdo, comparadas as escalas de importancia relativa das funcoes
de planejamento implicitas nas acfes efetivas e potenciais evidenciadas, podendo
ser observado que:

a) em ordem decrescente de importancia, a DIPLAN concentrava suas
acOes efetivas nas funcdes de planejamento monitorar, detectar estratégias,

programar e analisar e ndo preenchia a funcdo de planejamento catalisar;

b) também em ordem decrescente de importancia, os gerentes da Cupula
Estratégica e da Linha Intermediaria atribuiam os resultados pretendidos as acfes
potenciais associadas as funcfes de planejamento programar, monitorar, catalisar,

analisar e detectar estratégias; e

c) na mesma ordem de indicacdo de importancia, os representantes dos NPs
atribuiam os resultados pretendidos as a¢des potenciais associadas as funcdes de

planejamento monitorar, detectar estratégias, programar, catalisar e analisar.

As evidéncias extraidas sugerem, portanto, que, ao final do sétimo ano da
experiéncia de adocdo do modelo de gestdo segundo resultados e ao final do
primeiro ano de implantacdo da estrutura de planejamento estratégico na FIOCRUZ
— DIPLAN e NPs, as acbes de planejamento efetivas conferiam prioridade as

funcdes monitorar, detectar estratégias e programar, revelando:

a) a vocacao do modelo para o0 monitoramento e a programacao — énfase da

eficiéncia no uso dos recursos;

b) a interacdo passiva com a formulacéo das estratégias da organizacdo que
foi reservada a DIPLAN — funcéo de planejamento detectar estratégias; e

Cc) a sua baixa efichcia como mecanismo de promocdo — funcbes de

planejamento analisar e catalisar.
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Ao mesmo tempo em que 0S gerentes tinham a expectativa de que os
efeitos pretendidos mais expressivos decorrem das acdes proé-ativas vinculadas a
programacdo, ao monitoramento e a promoc¢do da formulacdo de estratégias -
funcdo de planejamento catalisar - e menos daquelas acbes de assisténcia direta

decorrentes das funcdes de planejamento analisar e detectar estratégias.

Nesse sentido, portanto, a opinido colhida em reconhecimento do carater
pré-ativo das acdes decorrentes da funcédo de planejamento catalisar pelos gerentes

implica em disfunc&o da auséncia de iniciativa da Tecnoestrutura a respeito.

Os especialistas dos NPs, por sua vez, nutriam a conviccdo de que o
resultado da atividade de planejamento € mais efetivo para os objetivos da
organizacao se esta atividade se concentra, em primeiro plano, no monitoramento e
nas acoes decorrentes da funcdo de planejamento detectar e, em segundo plano,

nas acoes decorrentes das func¢des de planejamento programar, catalisar e analisar.

Ou seja, em comparacdo com 0 gerente responsavel pela tomada de
decisdo em uma organizagao de tipo Forma Divisionalizada, mas com parametros
remanescentes da configuracdo de Burocracia Profissional, o especialista dos NPs
nutria menor expectativa quanto ao efeito pretendido das acbes pré-ativas de
programacao e mais confianca no efeito potencial das a¢cdes de assisténcia direta
decorrentes da funcéo de planejamento catalisar.

Esse gerente mostrou-se igualmente cético em relagdo a efetividade das
acOes decorrentes da funcdo de planejamento analisar, uma vez que, nesse tipo de
organizagdo, o Nucleo Operacional detém o controle da maior parte do
conhecimento acumulado. A esse respeito, observa-se na Tabela 2 que as
porcentagens dos gerentes da FIOCRUZ e dos especialistas dos NPs que
reconheciam os efeitos pretendidos nas acdes decorrentes da funcédo de
planejamento analisar eram ambas reduzidas ao final de 2003.

Com vistas a elaboracdo de estratégias na FIOCRUZ, esse conjunto de
evidéncias permite destacar, em suma, que, a luz das prescricbes da Teoria das
Configuracdes, o baixo peso relativo atribuido pelos gerentes e especialistas as
acOes decorrentes das funcBes de planejamento detectar estratégias, analisar e
catalisar, quando comparado ao peso das a¢des de programagao e monitoramento,
€ uma restricdo a eficacia da atividade de planejamento — a abrangéncia dos
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objetivos pretendidos. Assim como a reduzida atencdo as acdes decorrentes da
funcdo de planejamento analisar é uma restricdio a sua efetividade — a

correspondéncia entre objetivos realizados e objetivos pretendidos.
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PLANNING FUNCTIONS IN PUBLIC HEALTH ORGANIZATIONS: THE
CASE OF FIOCRUZ

ABSTRACT

The aim of this case study is to analyze the planning functions of the
Planning Directory of the Oswaldo Cruz Foundation — FIOCRUZ. FIOCRUZ is a
complex organization in science, technology and health. Its characteristics fit into the
division-diversity model. This paper identifies its functions and gaps to overcome,
with views to consolidate the planning system and its support to the decision process.
The concepts used were based on the Theory of Configurations by Henry Mintzberg.
To develop this study we made a documental research and complemented it with
interviews to understand the organizational transitions during recent years and the
construction of the planning department - DIPLAN. The planning functions developed
at the DIPLAN were compared with the requests of the FIOCRUZ managers
presented at planning meetings in December 2003. The results were used to assess
propositions of the functions to be developed by DIPLAN, as far as the conditions for

its implementation.

Key words: R&D in health; division-diversified model of organization; strategic

planning; planning functions; observed actions.
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