elementos importantes desenvolvimento do
planejamento

... Olha pra mim. o planejamento ele
tem que ter primeiro, €, € necessario
um conhecimento muito amplo €. ndo
s0 da assisténcia no HC. € necessario
um conhecimento amplo com relacdo
a assisténcia saude no municipio, e
também no estado

Entio eu entendo que o
planejamento. pra vocé fazer um
planejamento. vocé tem que ter uma

idéia muito global. ¢, ter um
conhecimento muito amplo do servigo
de saide.

O acesso as informacgdes exige esforgo dos
gerentes.

...N0s temos que sair € garimpando, ¢
buscando a informagao.

Este esforgo poderia ser minimizado ndo so
com uma maior integragdo entre as equipe,
mas também através de um sistema de
informagdes (nico.

..Entdo cé precisa ter alguma
informagdo, algum padrdo, alguma
informagdo basica, e isso ainda eu
acho que o hospital ainda precisa
melhorar, melhorou muito, mas
precisa pelo menos integrar essas
informagdes, elas estdo muito, elas
estdo muito espalhadas, elas ndo sdo,
hoje elas ndo sao interdependentes. Cé
tem o SAME que faz uma coisa, 0
Custos faz outra, Financeiro faz outra,
o Faturamento faz outra, a
Contabilidade faz outra....

Quando se fala de informagdo em saide é
necessario também recorrer a
Epidemiologia.

A Epidemiologia pode ser entendida como
area do saber que estuda a distribuigdo e os
determinantes do processo salide-doenca
enquanto  fendmeno coletivo  visando
intervengdes contextuais que vdo da
promogdo da saiude a prevengdo, controle e
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erradicacdo de enfermidades.
Operacionalmente ela pode ser desdobrada
em epidemiologia descritiva e analitica. A
primeira descreve a distribuigdo do agravo.
Neste sentido. a informag¢do em saude ¢
fundamental para o diagnéstico situacional e
posteriormente na elaboragdo de propostas
de intervencdo. Ja a epidemiologia na sua
vertente  analitica  trabalha com as
determinacdes do processo saude-doenga em
suas dimensdes biologicas, economicas e
sociais. Esta divisdo se apresenta mais como
um artificio académico. pois na pratica esta
segmentagdo ndo procede. (Dever. 1988:
RouquayroL. 1999). Assim a Epidemiologia
pode e deve ajudar no processo de
planejamento e gestdo dos servigos de saide.

Observou-se nos discursos dos entrevistados
que a Epidemiologia aparece intrinseca ao
processo de planejamento quando da
defini¢do de diretrizes.

... Porque a Epidemiologia como eu
disse, ela, ela te d4 um norte, ela te
fala de possibilidade, vou usar a
palavra, tendéncias né, como eu disse,
tendéncias com base nessas
possibilidades estatisticas da
Epidemiologia cé faz uma andlise do
seu momento, da sua historia
gerencial, da sua unidade. do lugar
que vocé administra né e ai vocé tem
uma nog¢ao.

me dd um norte td. ele € um
instrumento interessante na questao do
planejamento, a Epidemiologia

..As vezes eu n3o vou utilizar
exatamente aquela, aquela foérmula,
mas a linha de pensamento definido
pela Epidemiologia é muito legal

Ja em algumas falas priorizou-se a
Epidemiologia como instrumental da
informagéo.

...uma ferramenta indispensavel para o
planejamento em um servico de saide,
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...Entdo a Epidemiologia ¢. ela te da
né, qual é a prevaléncia né. onde &
que ta o quantitativo. ele me da uma
idéia de como ¢ que vai ser a
movimentacao do meu servico.

. ndo tem como vocé fazer analise
nenhuma se ndo conhecer a questdo
epidemioldgica, cé acha muito dificil,

Por fim, alguns discursos refor¢cam a
necessidade de incorporagdao do referencial
epidemiologico na formagdo e capacitagio
dos gerentes.

..eu fui aprender Epidemiologia.
mesmo agora como gerente a gente
ndo discutiu, por isso que eu volto
aqui na necessidade da
instrumentalizagdo técnico-cientifica
pro gerente, a gente ndo discutiu
Epidemiologia, a gente aprendeu ouvir
de Epidemiologia por causa das
estatisticas, satisfagdo do usudrio,

O dominio da informagdo no trabalho &
considerado uma questdo  estratégica
essencial a tomada de qualquer decisdo. Para
Tavares (1991) a comunicagdo € a esséncia
de todo o planejamento bem sucedido.

Assim, falar da importancia da informagéo e
da comunicacdo parece tdo Obvio que
podemos concluir com as palavras de Wood
(1996): “No processo de planejamento a
informagdo € a principal matéria prima e a
comunicagdo o principal catalisador.”

6. CONCLUSAO

Segundo Bardin (1988), a formagdo em
analise de conteudo se faz pela pratica assim
como o uso do processo dedutivo ou
inferencial que ndo € raro na pratica
cientifica. A leitura exaustiva das entrevistas
e com o tempo, a impregnagdo pelo
conteudo das mensagens subsidiada pela
revisdo da literatura, permitiram que neste

momento sejam feitas algumas
consideragoes a respeito do planejamento
desenvolvido do Hospital das Clinicas da
UFMG.

Primeiramente € importante ressaltar que
nao se trata de uma avaliacdo do trabalho
gerencial. Estes sujeitos colaboraram com
esta pesquisa se expondo (de alguma torma)
e também o seu trabalho. Percebe-se os
gerentes desta Institui¢do como
trabalhadores comprometidos e implicados
com uma gestdo inovadora e acima de tudo
desafiante. Trata-se, pois, de uma reflexdo
do contexto onde se desenvolve o
planejamento.

O primeiro desafio, que se apresentou na
construgdo deste trabalho, foi separar
pesquisador e trabalhador, ou seja, os
achados apreendidos do material analisado
com a percepgdo pessoal, ja que fago parte
deste universo como trabalhador e mais
especificamente,  como  assessor  de
planejamento.

Vale lembrar que esta pesquisa foi realizada
num determinado momento histérico da
Institui¢do de mudanga do modelo de gestdo.
Desta forma os métodos e/ou a pratica do
planejamento relacionam-se diretamente a
esta dada realidade. Teriam os gerentes de
outro  hospital (com. as  mesmas
caracteristicas: Publico, Universitario....)
trazido para o contexto desta pesquisa esta
mesma concep¢do tedrica e pratica do
planejamento? Esta é a primeira questdo que
fica aberta 4 futuras investigagdes.

Na abordagem da satde e fundamentada no
Planejamento Estratégico Situacional de
Carlos Matus, referencial comumente
utilizado na capacitagdo de gerentes de
servigos de saide, percebe-se uma dicotomia
entre o método e a pratica. O planejamento
como método identifica problemas, define
objetivos, metas e se concretiza em um
documento formal que se convencionou
chamar plano de agdo. Assim, cumpre-se a
“ritualizagdo” dos momentos Explicativo
(diagnostico/levantamento de problemas) e




Normativo (desenho das
operagdes/elaboragdo de planos de agdo) do
Planejamento Estratégico. Entretanto ~talha-
se”” nos momentos Estratégico e Tatico-
Operacional.

Determinado projeto (ou plano) precisa
“ganhar’de outro projeto. outros atores.
oponentes que também coexistem na
realidade e também fazem planejamento
(Matus, 1993). Assim a analise de
viabilidade de um plano € vital ao seu
sucesso. Neste sentido como analisar e ou
superar ©0 momento estratégico e de
viabilidade de um plano se estes atores
{grande maioria) ignoram (ou pelo menos
ndo explicitam) que existem opositores ao
seu projeto? A analise de conteido das
mensagens revela que houve pouco relato
e/ou mengdo ao uso de estratégias na
implementagdo dos planos. Pouco se falou
sobre conflitos ou disputa de poderes e/ou
projetos dentro das Unidades. Foram varios
relatos de descontinuidade, interrupgdes dos
planos e pouca meng¢do aos recursos
necessarios a  operacionalizagdo  dos
mesmos. Estariam  estes gerentes se
ocupando apenas dos problemas normativos,
ou problemas estruturados? Trabalhariam
estes gerentes apenas com as possibilidades
e ndo com as probabilidades?

Qutra questdo: os planos de agdo se
reproduzem até as bases ou se restringem
aos colegiados? Esta também € uma forma
de ndo se expor a conflitos e
conseqlientemente, ndo encontrar opositores
ao plano. Em contrapartida, a fa'ta de apoio
inviabiliza o sucesso do plano.

O que se percebe ¢ um esforgo enorme dos
gerentes na mediagdo entre a implantagdo
(ou implementagdo) de uma nova politicae a
pratica do cotidiano. Em alguns discursos
percebe-se nitidamente que o novo modelo
de gestdo e planejamento proposto “‘correm”
paralelos ao cotidiano. A contratualizagdo
entre Diretoria e Unidade Funcional
pressupde algumas tarefas: & preciso fazer
plano de acdo, tragar objetivos, metas,

indicadores e medir os resultados. Por outro
lado € necessiario “fazer a maquina
funcionar”. Algumas vezes essa duas tarefas
apresentam-se como incompativeis ou de
dificil compatibilizagdo nas fala dos sujeitos
entrevistados.

Assim os gerentes se ocupam (mais) do
planejamento operacional do que do
planejamento Tatico e Estratégico. As
hipoteses levantadas para esta questdo sdo:
ndo sabem delegar, ndo tem pessoal
capacitado que possa faze-lo sem uma
supervisio direta e constante, ndo
conseguem  separar agles  prioritdrias,
emergenciais.

Quanto a operacionalizagio do
planejamento, percebe-se uma hipertrofia
dos meios (defini¢do de objetivos e metas)
em detrimento dos fins. Ou seja, uma
“preocupagido excessiva com a eficiéncia”
em detrimento & eficicia que na saide se
traduz em melhoria da situa¢do de saide da
populagdo. Neste sentido pergunta-se: estdo
estes servigos orientados para o atendimento
e a satisfagdo do cliente externo? Estdo estes
gerentes orientados para os meios 0s para 0s
fins?

Esta preocupagic excessiva com a
viabilidade econémica dos servigos de
saide, os custos elevados destes servigos,
ndo ¢ “privilégio’ desta Instituigdo tendo
sido este comportamento identificado em
varios servigos de saude onde a necessidade
de tornar os servicos “eficientes”, “baratos™
nas palavras de Onocko (2000), tem levado
as Instituigdes para este caminho.

O planejamento envolve necessariamente
todo um sistema de decisdes e informagdes
assim encontrados problemas na
interlocugdo entre as Unidades e ainda,
informagdo insuficiente quer seja do
ambiente externo a Unidade e a Instituigéo,
conseqilentemente  faltam  informagdes
estratégicas e vitais 4 tomada de decisdo.

Comprometidas as andlises do ambiente
externo (externo & unidade e & organizagio)




¢ ambiente interno compromete-se A
defini¢do de objetivos e conseqiientemente.
todo o processo de planejamento. Além
disto como se comportar (e agir) diante das
ameacas ¢ oportunidades do ambiente
externo sem conhecé-las?

Este trabalho permitiu identificar o valor e a
importancia que os gerentes ddo aos dois
pilares de sustentacio da organizagdo: o
plano diretor e o novo modelo de gestio.

Quando citado. o plano diretor realmente se
constitui no instrumento que direciona as
acoes e decisdes no ambito interno das
unidades. Entretanto ha de se pensar numa
forma de agregar o plano macro (plano
diretor) e plano micro (desenvolvido no
interior de cada UF). Os planos de agdo
devem ser compativeis ¢ o plangjamento
deve ser agregado e ndo um simples
agregado de planos. Por sua vez o plano
diretor deve nortear TODOS os planos
setoriais.

A gestdo participativa adotada no novo
modelo aumenta a vitalidade da organizagdo
e tem incentivado o trabalho em grupo na
medida em que agrega pessoas em torno de
uma proposta, da transparéncia a gestdo,
estabelece mecanismo de cobranga e
controle e ainda assim € motivadora.

O planejamento, por sua vez. se mostrou um
excelente instrumento na implementagdo
desta politica traduzida em um modelo de
gestdo participativa e cooperativa. Um
instrumento para reflexdo, avaliagdo e
comunicagdo entre a multiplicidade de
atores envolvidos na gestdo. Entretanto
ainda se expressa num discurso um tanto
quanto normativo e, portanto limitado como
instrumento de mudanga e transformagdo de
uma realidade tdo complexa.

Assim para efetuar mudangas e avangar em
seus propositos a Instituicdo precisa
capacitar continuamente estes gerentes e
prové-los de informagdes estratégicas. Além
disto & preciso manter uma escuta

permanente e aprofundada das necessidades
destes gerentes e de suas equipes.
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