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O planejamento em saude na América Latina é marcado pela solicitagdo que a Organiza¢do Pan-Americana
de Saulde faz aGentro de Estudios del Desarrolfmara elaborar um documento que trabalhasse conceitos de
planejamento. A capacitacao de técnicos foi importante para a disseminacdo dessa metodologia. O planejamento
sistémico foi adotado em consonancia com os pressupostos da sociedade funcionalista da época. Neste artigo sao
consideradas as etapas metodoldgicas: andlise situacional; estabelecimento de metas e planos; implementacao de
proposta; monitoramento do processo e 0s niveis estratégico, tatico e operacional do planejamento e a sua correla-
¢do com as estruturas de poder nas organizagoes.

Descritores: Organizacéo e administracdo. Administracao de servigos de saude. Planejamento em saude.

La planificacién de la salud en América Latina ha estado determinada por la solicitud hecha por la Or-
ganizaciéonPanamericana de la Salud al Centro de Estudios del Desarrollo, para que se elabore un documento que
trabaje conceptos relativos a la planificacion. La capacitacion de técnicos ha sido importante para la disemi-
nacion de esta metodologia. panificacion sistémica se ha adoptado de acuerdo con las premisas de la socie-
dad funcionalista de la época. En este articulo se consideran las etapas metodoldgicas: analisis situacional,
establecimiento de metas y planes, implementacion de la propuesta, monitoreo del proceso, asi como los niveles
estratégico, tactico y operativo de la planificacion y su correlacién con las estructuras de poder en las orga-
nizaciones.

Descriptores:Organizacion y administracién. Administracion de los servicios de salud. Planificacién en salud.
Titulo: El planeamiento en las organizaciones de salud: analisis de la vision sistematica.

Health planning in Latin America is marked by the request from Pan American Health Organization to Cen-
tro de Estudios del Desarrollo (Center of Development Studies) to write a document focusing on planning concepts.
The training of technicians in planning promoted the dissemination of this methodology. Systemic planning was
adopted, aligned with the ideas of functional society in the sixties. This article discusses the following methodolo-
gical steps: situational analysis; establishment of aims and plans; implementation of the proposal, process
monitoring, and strategic, tactical, and operational planning levels and their correlation with power structures
within the organizations.

Descriptors:Organization and administration. Health services administration. Health planning.
Title: Planning in health organizations: analysis under systematic view.
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1 INTRODUGCAO cializados em planejamento. Criou-se assim, a fi-
gura do planejador, como um técnico com capaci-
O planejamento em saude, como instrumemacdo para a utilizacdo de um conjunto de conhe-
to gerencialconstituiu e costitui imporante fer- cimentos sistematicos que se preocupava, princi-
ramenta para efetividade da missdo organizaciopalmente, com aieiéncia da tili zacdo dos recur-
nal. A apreenséo do significado e do uso do plangss e enfornecer uma fundamentagéo racional e
jamento ensaulde obriga a um resgate historico dobjetiva para as decisdes em satde. A metodolo-
planejamento num contexto sécio-politico e ecajia de planejamento que embasava a formacao
némico. desse técnico era e é denominada planejamento
A trajetoria da planificagdo em saude, naormativo e passa a ser adotada e disseminada,
América Latina, tevanicio na segnda grande guer- por eles, no gerenciamento das organizagfes de
ra como conseqiiéncia da hegemonia econdmgalde em consonancia com 0S pressupostos
norte-americana e consequente expansdo do fimcionalistas da sociedade onde se inseriam.
pitalismo. Ness@eriodo, a situacéo sogmitico Assim, como em toda nova proposta con-
e econdmica das sociedades latino-americanaseitual,uma consideracao a deita, é a dgue os
definida por uma intensa producao industrial malementos constitutivos desse método guardam
nufatureira; estado passa a céimar recursos dos uma logicaracional mas, de fato, séomandados
setores primarios para o setor industrial; surgepor principios supra l6gicos de organizacao do
gruposemergentes com interesses contrarios apensamento ou paradigmas que Sao principios
até entdestabelecidos, e no cenéridipoo-ocial que, inonscientemente, governam nossa visdo de
surge o proletariado urbano. mundo sem que disso se tenha consci@hcia
Na década de 60, a Organizacdo Pan-Ame- Por outro lado, o aparecimento de qualquer
ricana de Salde (OPAS), reconhecendo a necestema de conhecimento esta sempre relaciona-
sidade desses paises de elaborarem planos nadm-a uma modificacdo nas relacbes de péder
nais de saude, encomendaGentro de Estudios Assim, essa nova ferramenta gerencial em sad-
del Desarrollo (CENDES)a elaboracdo dimfor- de trouxe, embutida na sua proposta metodol6-
me “Problemas Conceptuales y Metodolégicogica, a concepc¢ao racionalista da relagdo do ho-
de la Programacion de la Saludjue objetivava mem com a vida e com a natureza.
trabalharconceitos e métodos para programacdo Um outro elemento importante que ocorre
em saulde. Esse documento elencava desdobra-sociedade, nesse periodo e que diz respeito ao
mentos dafamosa Carta de Punta del Leste queoder, é a transformacao do significado de saude
estabelecia um amplo programa de auxilio fgue passa a ser o de trazer o paciente de volta ao
nanceiro internacional conhecido por Alianga pazormal com a ado¢ado de parametros de normali-
ra o Progresso. dade no diagnostico em saude. Nesse contexto, a
Nesse informe coube, ainda, o dimensionadéia de normalidade, diferente da nocéo, até en-
mento das necessidades e dos recursos a set@minconsistente de saude, ganha alusdes politi-
destinados a saude bem como a compatibilidadas e sociais. O conceito de normalidade guarda
entre o planmacional de saude e os demaiges- uma rela¢do de poder entre o conhecimento cien-
timentosnecessarios ao crescimento econdmico. tifico que estabelece os parametros da normali-
O pressuposto subjacente a essa propostade e a assisténcia a safid®s agentes deten-
era de que a melhoria das condi¢c6es de saludetsees desse conhecimento passam a estabelecer
ria uma alavaca para o desenvolvimenézond- o0s parametros assumindo o poder maiodetar-
mico devendo constituir parte essencial das protinacdo das agbes e até das relagbes em saude.
postas de desenvolvimento dos paises da Amékissim, o conhecimento sempre tem um propdsito,
ca Latina. Como conseqiiéncia, a proposta ndo can+ seja, unmovo conhecimento sempre @@pde
seguiu contribuir para a formulacdo de projetos alguma coisa.
para aconsecucao das metas sugeridas na carta de Dessa forma, a proposta do planejamento
Punta del Leste. sistémico ou normativo, além de sua composi¢ao
Entretanto, essa proposta, para sua efetivde elementos técnicos guarda uma dimensao pa-
cdo, passou a exigir a formacao de técnicos espadigmatica que referenda e retrata a sociedade
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cientifico-racionalista da época. Um paradigma AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO NA VI-
subjacente a essa proposta € a nocdo de eficierS8AO SISTEMICA
cia que exprime uma relacdo quantitativa entre
os resultados desejados e os meios aplicados. Ou- O planejamento sistémico tem inicio pela
tro elemento conceitual constitutivo dessa pranalise situacional, onde os planejadores coletam
posta técnico-normativa € a idéia de uma decisa@dormacdes levando em consideracdo o tempo e
e acao Unica, consensual e harménica entre todiss recursos disponiveis, eventos passadog]i-
0s sujeitos que integram uma proposta de aca@des atuais e tendéncias futuras. Focaliza as for-
Uma outra idéia também presente é a possibijas internas que agem na organizagao e, seguin-
dade de se propor, idealmente, uma situacdode a abordagem de sistemas abertos, examina as
de se adequar, a realidade concreta a esse linfluéncias do ambito externo. Com base na anali-
delo tedrico. Observa-se, ainda, a possibilidade de situacional, o processo de planejamento deve
controle sobre comportamentos e desempenhgsrar objetivos alternativos que possam ser bus-
humanos e de resultados. A Ultima idéia integrasados no futuro e gdanos alternativos queerao
te dessa proposta, e a mais importante, é queasitados na consecucdo desses objetivos. Os ob-
parte de uma visdo univoca da realidade que detivos devem ser quantificados e associados a um
termina todos 0s momentos seguintes do planesrizontetemporal. S&o elaborados planos que séo
jamento. 0S meios que o gerente dispbe péirega osobje-
Comessa visdo de homem e de mungdas  tivos que, por sua vez, devem delinear acdes alter-
nejamento sistémico inicia 0 processo gerenciahtivas e 0S recursos necessarios para a obten-
pela definicdo dos objetivos organizacionais, p€do desses objetivos.
la selecdo de politicas bem como pelos procedi- A outra etapa, é a do estabelecimento de me-
mentos emétodos desenhados para o alcance deas e de planos alternativos. Nessa oportunidade
ses objetivos. sdo selecionados os planos mais apropriados e
Nessa direcdo, o planejamento é um procegaveis, dentro de um conjunto de circunstancias
SO consciente e sistémico para a tomada de geevistas. Nessa etapa séo, ainda, visualizados di-
cisdo,visando o alcance dos objetivos pmgio do ferentes cedrios, e elaborados planos contingen-
delineamento das atividades que um individuejais vinculados a cada cenario. Faz-se a escolha
um grupo, um Servico ou uma organizagdo busglo cenario mais provavel, e viavel, e planos alter-
cam para o futur®. nativosdeverdo ser elaborados para situacdes que
Numa visdo mais contextualizada, planejgsorventura se apresentem. Na implementacédo do
€ o processo de reflexdo antes da acédo; é elplano escolhido é interessante a participacao de
car cada altmativa de acdo, com suas ragpe todos os envolvidos no processo de planejamento
vasvantagens e desvantagens, tendo o concretomplementacdo da proposta uma vez que esse
da realidade como base para a acao ftituEan envolvimento predisp8e a formacéo de vinculos e
ambos 0s conceitos 0 planejamento consiste campromisso. @asso final no processo formal do
tomada antecipada de decisdes e é orientado plnejamentsistémico é a monitoragdo e o contro-
ra resultados, para o estabelecimento de priorida-de todo o processo. Como o planejamento cons-
des e para mudancas. O planejamento impde tidi um processo@ntinuo enormativo, quenvol-
cionalidade e da rumos a organizacao; estabele toda a organizacao, torna-se necessario moni-
ce coordenacao e integracdo entre as diferentesar e controlar continuamente o desenvolvimen-
unidades de trabalho. to do processo. Esse controle visa a ado¢do de
A importancia do planejamento formal, nascdes corretivas caso os planos se tornem inade-
organizacfes dsalde, na segunda metade do suados ou caso haja mudanca na situacdo. Sem
culo XX, é o fato da migracao de processos deaitvida, subjacente a agdo corretiva dos planos
soérios desestruturados e fragmentados para pesta a correcao de decisdes e desempenhos pes-
cessos sistematizados. soais nao desejaveis pela organizacao.
Nessa trajetéria o0 planejamento sistémico, O cenario visualizado no planejamento sis-
nas suas diferentes etapas constitutivas, vem s&@mico pecebe a organizacdo em trés nivaes-
do adotado nos diferentes momentos e ambitodrquicos importantes e prop8e diferentes plane-
do gerenciamento em saulde. jamentos para esses trés niveis: o estratégico, o
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tatico e o operacional. Aqui vale uma considerderiais e financeiros que envolvem a captacgédo e a
cdo sobre esta apreensdo da realidade organiaplicacao desses recursos. A elaboracao de poli-
cional. Subjacentes a essa visdo estdao embutidicas integra os planos taticos e funcionam como
os diferentes niveis do poder organizacional ondgylias gerais de acdo. Elas orientam as tomadas de
de acordo com a cultura organizacional, estdo préecisdo e as pessoas em decisfes que requeiram
sentes os diferentes valores que permeiam as jidgamento. As politicas servem para que as pes-
lagBes de poder na organizacdo. Assim como w@eas facam escolhas semelhantes ao se defronta-
mos, parte-se de uma visdo de relacBes hieraem com situacBes similares. Constituem afirma-
quizadas preestabelecidas e determinantes dd@®s genéricas baseadas em objetivos organiza-
papéis de cada um dos sujeitos na organizac&mnais e dao 0S rumos para as pessoas agirem
dos espacos de atuacdo e do ambito de autonowhéantro da organizacao definindo os limites dentro
que cada individuo tem, para propor e realizalas quais as pessoas podem decidir. E nesse sen-
mudancas. tido que as politicas constitutivas do planejamento
Nessa perspectiva, embora a proposta Mético concretizam as relacdes de poder propos-
sualize um cenario harménico para uma acdas no plano estratégico. E nesse ambito de deci-
conjunta da organizacdo no atendimento dos ob3es que se encontram as pessoas e as unidades
jetivos organizacionais, o estabelecimento dos oble servico que assumem, coerentemente, 0 po-
jetivos, ou seja, do caminho a ser adotado, ocomer intermediario na estrutura formal da organi-
no ambito estratégico da organizacdo pelo grugacao.
que detém o maior poder decisdrio. Assim, o pla- O planejamentmperacional é proposto para
nejamentoestratégico envolve as tomadas de detividades a serem desenvolvidas a curto prazo e
cisdo em longo prazo e tem uma orientacdo esbjetiva o desdobramento do planejamento tatico
terna forte. Engeral, reflete tanto a eficicia (contendo seu rumo pré-determinado pelas politicas
seguir resulidos adequados) quanto a eficiénciarganizacionais. O planejamento operacional es-
(resultados em relacdo aos insumos). E interdabelecen que fazere ocomo fazer Refere-se es-
sante ndo confundir essa etapa do planejamepiecificamente darefas e operacdes realizadas no
sistémico com o planejamento estratégico situaivel operacional da organizagéo. Por estar inse-
cional, que constitui uma outra modalidade dedo na ldgica do sistema fechado volta-se para
planejamento. O planejamento estratégico, conaootimizagdo e maximizagao de resultados. O pla-
etapa do planejamento sistémico, esta relaciomaejamento operacional € concretizado por um im-
do a adaptacdo da organizacdo para mudangasrtante quantitativo de planos operacionais que
é orientado para o futuro, envolve o comportamenenferem diferentes graus de detalhamento das
to global e sistémico da organizagédo, buscares- atividades desenvolvidas na organizagdo. Os pla-
trucdo do consenso e é uma forma de aprendizeps operacionais asseguram a execucdo padro-
gem organizacional. nizada das tarefas e operagbes em consonéancia
O planejamento tatico, como outra etapa, deom os procedimentos estabelecidos e voltam-se
ferente do planejamento que envolve toda a goara a eficiéncia, ou seja, ddo énfase aos meios.
ganizagdao, envolve, apenas, uma unidade organi- Assim, os procedimentos sdo planos ope-
zacional; se estende a médio prazo e é desenvaleionais largamente adotados nos processos de
vido pelo nivel do poder intermediario da orgatrabalho em salde uma vez que estabelecem a
nizacdo. Os planejamentos taticos sdo desdobsaqiiéncia de etapas ou passos que devem ser,
mentos dglanejamento ésatégico edelineiam o rigorosamente, seguidos para a execucdo de um
que compete as diferentes fracdes da organizagélano. Dirigem, de forma detalhada, as ativida-
para consecugdo dos objetivos organizacionades da organizagdo, consideram, em toda sua
Diferentes planos concreim o planejamento ta- efetivacdo, a relagdo custo-beneficio e enquanto
tico como, por exemplo, 0s planos para prestas politicas guiam o pensar e o decidir, os proce-
cdo de servicos que envolvem os métodos e disnentos guiam o fazer. Os programas, também
tecnologias necesséarias para o desenvolvimentastantgoresentes como planos que regem as ati-
do trabalho; os planos de recursos humanos guidades em saude, constituem planos organiza-
envolvem recrutamento, selecdo, treinamento c@nais relacionados com o tempo, considerando
avaliacdo do pessoal e os planos de recursos raa-duas variaveis: tempatvidades a sereexe-
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cutadas. O cronograma eP&RT (Program Eva- Sem duvida, planejar faz parte do cotidiano
luation Review Techniqueydo exemplos desseda assisténcia a saude. Portanto, é fundamental ter
tipo de programa adotados na area de salde. &0 0S pressupostos que embasam as propostas
planos orcamentarios, também considerados de planejamento e examinar, atentamente, se es-
ambito operacional, sdo propostos no ambito des pressupostos estdo em consonancia com o mo-
planejamento estratégico, referendados e discfielo de gestao almejado.

minados no &mbito do planejamento tatico e obe- E importante, também, ter clareza que o pla-
decidos no ambito do planejamento operaciondlejamento consiste em um dos instrumentos do
Outro plano operacional bastante difundido nprocesso de trabalho gerencial. Assim sendo, este
planejamento em salde diz respeito as regrafl€cisa guardar coeréncia com o modelo de ges-
regulamentos e constituem planos operaciond®0, uma vez que a distribuicdo de poderes, auto-
relacionados ao comportamento dos individuogomia e responsabilidades variam segundo os
Chama a atenc&o o fato que esse comportam®HNCipios que governam cada modelo gerencial.
to é o desejado pela organizacdo sendo os para- Cabe aos enfermeiros gestores refletirem
metros desse comportamento estabelecidos $@Pre & compreensao que tém do planejamento
ambito estratégico da organizacdo. Sdo especfRMo um dos instrumentos gerenciais, relevantes
cagBes sobre 0 que as pessoas devem ou ndE a assisténcia e organizacgo dos servigos, e
podem ou néo fazer. Substituem, muitas vezes@palisarem se os pressupostos predominantes na
processo decisorio individual, restringindo o graiSao sistémica aqui explorada, se adequam ao
de liberdade pessoal. Deixam explicito os dire0delo de gestdo adotado na instituicdo de sau-
tos e ogleveres de cada elemento na relacdo cdif Onde atuam.

0 coletivo e com a estrutura formal, onde os agen-
tes que atuam no ambito do planejamento opera-

cional pdem em prética no cotidiano concreto dOAguiar CAM. Planejamento estratégico e a nature
Servico as Ame'Fas almejadas e, Clc'flra,m_ente, eXF}h'za das orgaﬁizagﬁes publicas e privadl@sAnais
citam a vivéncia de um poder assimetrico em re-go 5° Congresso Brasileiro de Qualidade em Enfer-
lacéo ao grupo deliberativo que se apropria domagem; 2004 jun 1-4; Séo Paulo, Brasil. S&o Paulo:
planejamento estratégico. As politicas de recur-Centro Universitario Sdo Camilo; 2004. p. 37-41.
sos humanos que referendam essas deIibeEaM : ~ .

~ . .. orin E. Introdu¢é@o ao pensamento complexo. Lis-
¢Oes muitas vezes estabelecem com rigidez a forpy,- |nstituto Piaget; 2001.
ma do agir na organizacao.
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