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RESUMO

A administracdo publica vem se modernizando para um planejamento governamental que
atenda o cidaddo e a coletividade, a qualidade na aplicacdo dos recursos publicos, de forma
transparente e democratica. Neste sentido, o planejamento estratégico se torna um instrumento
importante aos gestores para atender sua finalidade, ja que os recursos financeiros sao escassos
para atender todas as questdes. Esse trabalho parte do pressuposto que a elaboracdo de um
planejamento estratégico alinhado a configuracdo organizacional do ICTB podera traduzir em
maior eficiéncia no desempenho da unidade, sendo conduzido por profissionais com um perfil
adequado aos elementos estruturais. Portanto, o objetivo geral foi a formulagdo de uma proposta
de planejamento estratégico alinhado ao perfil organizacional do Instituto de forma a contribuir
para o alcance dos resultados. Com base em revis@es da literatura sdo apresentadas e discutidas
as caracteristicas e conceitos acerca dos temas, planejamento estratégico, estrutura
organizacional e tipos de planejadores. Para o estudo de caso foi utilizado a abordagem
qualitativa por meio de pesquisa aplicada de carater exploratoria e descritiva, também se
utilizou a analise documental e grupo focal. Os resultados mostraram que 0 processo de
planejamento estratégico necessita ser realizado de forma estrutural e sistematico tendo em vista
a maturidade institucional atual de planejar, contudo pdde-se observar que o instituto, pelo
perfil organizacional, demonstra que o pensamento estratégico deve fazer parte desse processo
de implantacdo. Com base nas questdes foi possivel identificar o perfil de planejador que mais
se aproxima da configuracdo organizacional do ICTB de modo a contribuir para elaboracdo do

planejamento estratégico.

Palavras-chave: Configuracdo Organizacional. Planejamento Estratégico. Estratégia. Estrutura

Organizacional. Pensamento Estratégico.



ABSTRACT

Public administration has been modernizing for a governmental planning that serves the
citizen and the community, the quality in the application of public resources, in a transparent
and democratic way. In this sense, strategic planning becomes an important tool for managers
to fulfill their purpose, since financial resources are scarce to meet all issues. This work assumes
that the elaboration of a strategic planning aligned with the organizational configuration of the
ICTB can translate into greater efficiency in the unit's performance, being conducted by
professionals with a profile that is adequate to the structural elements. Therefore, the general
objective was to formulate a strategic planning proposal aligned with the Institute's
organizational profile in order to contribute to achieving the results. Based on literature reviews,
the characteristics and concepts about the themes, strategic planning, organizational structure
and types of planners are presented and discussed. For the case study, a qualitative approach
was used through applied research of an exploratory and descriptive character, document
analysis and focus group were also used. The results showed that the strategic planning process
needs to be carried out in a structural and systematic way in view of the current institutional
maturity of planning, however it could be observed that the institute, due to its organizational
profile, demonstrates that strategic thinking must be part of this process of implantation. Based
on the questions, it was possible to identify the planner profile that is closest to the
organizational configuration of the ICTB in order to contribute to the development of strategic

planning.

Keywords: Organizational Configuration. Strategic Planning. Strategy. Organizational

structure. Strategic thought.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica brasileira é marcada por longa tradicdo na forma de planejar,
sobretudo a partir do advento do Decreto-lei n° 200 de 1967 que dispds sobre administracdo
gerencial, especialmente no artigo sexto, que estabelece que as atividades devam seguir 0s
principios de planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e
controle. Este Decreto prioriza o atendimento ao cidaddo e a coletividade, a busca pela
qualidade na aplicacdo dos recursos publicos, de forma transparente e democratica. Um dos
principais desafios para 0s governos e instituicdes € a melhoria do desempenho de modo a
assegurar a efetividade das politicas e programas concebidos, com pleno cumprimento das

missoes institucionais e atendimento das demandas da sociedade.

Com a necessidade de modernizar a metodologia para elaboracdo do planejamento
governamental, os modelos gerenciais e as estruturas organizacionais, 0 Governo Federal
introduziu na Constituicio Federal de 1988 (CF/88) o Plano Plurianual! (PPA), este como o
principal instrumento de planejamento de medio prazo do governo brasileiro, tendo um papel
central no processo de planejamento da acdo governamental e de conducgdo da politica

orcamentaria para atender as crescentes demandas da sociedade.

De acordo com a CF/88 o planejamento se torna imprescindivel a medida que se
considera necessario planejar qualquer atividade antes da sua execugdo. O PPA estabelece as
metas, prioridades e diretrizes para as acOes governamentais. A Lei de Diretrizes
Orcamentarias? (LDO) funciona como elo entre o Plano Plurianual e a Lei Or¢camentaria Anual®
(LOA), e tem a funcéo de nortear a elaboracdo da lei orcamentaria; jaa LOA € responsavel pela
execucdo do que foi planejado no PPA e direcionado na LDO. Dessa maneira é possivel, através
da andlise da LOA, enxergar a execucdo do planejamento governamental.

O PPA deve estabelecer, conforme CF art. 165, § 1°, “de forma regionalizada, as

diretrizes, 0s objetivos e as metas da administracao publica federal para as despesas de capital

1 Segundo Paludo (2016, p. 297) o PPA “é o instrumento legal de planejamento de maior alcance no
estabelecimento das prioridades e no direcionamento das a¢des do governo. Ele traduz, ao mesmo tempo, o
compromisso com objetivos e a visdo de futuro assim como a previsdo de alocacdo dos recursos orcamentarios nas
fungodes de estado e nos programas de governo”.

2 Lei de Diretrizes Or¢camentarias “é o instrumento norteador da elaboragdo da Lei Orcamentaria Anual — LOA.
Ela seleciona os programas do plano plurianual que deverdo ser contemplados com dotacdes na LOA
correspondente” (Paludo, 2016, p. 327).

% Lei Orcamentaria Anual “é o instrumento de planejamento que operacionaliza, no curto prazo, os programas
contidos no plano plurianual. O projeto de lei orgamentario anual contempla as prioridades selecionadas pela LDO
e as metas que deverdo ser atingidas no exercicio financeiro” (Paludo, 2016, p. 333).
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e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo continuada” (CF/88, art.

165, § 1°).

Destaca-se na definicdo do PPA o carater de regionalizacdo das metas e objetivos da
administracdo publica, fator importante para se alcancar a equidade de desenvolvimento entre
as regides dadas as dimensoes territoriais do Brasil.

Segundo Paludo (2016, p. 298) “no ambito nacional o PPA representa o planejamento
estratégico do governo federal; no entanto, em nivel de 6rgdo/ entidade/ unidade administrativa
ele ¢ tdo somente um planejamento de longo prazo”. Estas unidades administrativas elaboram
seus proprios planejamentos em consonancia com programas e politicas publicas estabelecidas
no PPA.

O Plano Plurianual trouxe um evidente carater coordenador das acdes governamentais,
com poder de subordinar todas as iniciativas aos seus prop6sitos. Nenhum investimento podera
ser iniciado sem prévia inclusdo em lei, sob pena de crime de responsabilidade fiscal. As
prioridades e objetivos deverdo ser fixadas com clareza especificando suas inten¢des de gastos

e investimentos.

Assim, o PPA caracteriza-se como o planejamento estratégico governamental que serve
de diretrizes e subsidia o planejamento das instituicGes, operacionalizando os objetivos do

governo na busca de promover o bem-estar social.

Destarte, representa os planos, metas e objetivos tragados pelo governo com bases em
suas ideologias e prioridades para o periodo de quatro anos, iniciando no segundo ano de

mandato presidencial e finalizando no primeiro ano do mandato seguinte.

O PPA, além de representar 0 compromisso com 0s objetivos e a visdo de futuro, € um
instrumento que permite a precisdo de alocacdo de recursos or¢camentéarios nas fungbes de
estado e nos programas de governo. Assim sendo, é 0 instrumento que permite a integracdo
entre planejamento e execucdo por meio da vinculagdo orgcamentaria aos programas e acoes

estabelecidos (Paludo e Procopiuck, 2014).

Na década de 1980 durante o governo da primeira ministra Margareth Thatcher surgiu
no Reino Unido 0 movimento “New Public Management”, Nova Administracdo Publica, cuja
estratégia era de modernizacao administrativa do Estado e tinha como proposta a utilizacéo de
instrumentos de gerenciamento por contratos com metas e indicadores de desempenho e

prestacdo de contas e transparéncia (accoutability). Esse movimento ficou conhecido também
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como Administragdo Gerencial® e tinha como énfase a eficiéncia, orientacdo por resultados,
descentralizacdo dos controles gerenciais, flexibilizacdo de procedimentos, maior autonomia e
responsabilidade (Sendim, 2004).

No Brasil, a Nova Administracdo Puablica foi institucionalizada em 1995 por meio do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que tinha como pressuposto a modernizagéo
do Estado e a elevacédo da sua performance. Para Bresser Pereira (1998), precursor da reforma
administrativa no Brasil, a reforma foi bem-sucedida com a aprovacdo das emendas

constitucionais n°19 e 20°.

Entre os esforcos em busca de melhorias na gestdo publica destacam-se o aumento da
transparéncia na prestacdo de contas (accountability) e maior nivel de eficiéncia. Neste ponto,
torna-se importante o planejamento estratégico, uma vez que os recursos financeiros geridos
sd0 escassos para atender toda a populacdo por meio da escolha de alternativas prioritarias, e 0
melhor emprego dos recursos disponiveis minimizara os problemas econdmicos e sociais
existentes (Kohama, 2016).

A gestdo ndo pode ser descrita como passos sucessivos, processos ou modelos
organizados, na pratica o trabalho do gestor se pauta tanto pela extrema variedade e
fragmentacdo no tempo, quanto pela enorme diversidade das situacGes vividas nas organizacoes
Mintzberg (2010).

Para Matus (1993, p. 13):

“.. planejar ¢é tentar submeter o curso dos acontecimentos a vontade humana, néo
deixar que nos levem e devemos tratar de ser condutores de nosso proprio futuro,
trata-se de uma reflexdo pela qual o administrador publico ndo pode planejar
isoladamente, esta se referindo a um processo social, no qual realiza um ato de
reflexdo, que deve ser coletivo, ou seja, planeja quem deve atuar como indutor do
projeto”.

Para Morgan (1996), a organizacdo em um ambiente em constante mutacdo e
turbuléncia, para ter sucesso, depende de encontrar o equilibrio entre planejamento da estrutura,
tecnologia, envolvimento e necessidade das pessoas. Afirma que essa abordagem tem como

ponto inicial mostrar que a organizacdo eficaz depende do desenvolvimento de um conjunto

4 Permitia a liberdade dos gestores publicos para escolher os meios mais adequados para o cumprimento das metas,
na perspectiva da produtividade com incentivo a criatividade e & inovagdo.

> Emenda 19. Incluiu no ordenamento juridico brasileiro, de forma expressa na Constituicdo Federal, o principio
da eficiéncia. Meirelles (1998) define como o que se impde a todo agente publico de realizar suas atribuigdes com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. Emenda 20. Altera o sistema previdenciario, com a exigéncia dos
tempos minimos de contribuicéo para efeitos da aposentadoria.



14

coeso de relacGes entre planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a tecnologia da empresa

e as condicBes existentes no ramo no qual se acha operando.

Essa consideracdo se encaixa dentro da abordagem da configuracdo das estruturas
organizacionais proposta por Mintzberg (2003), no qual a estrutura organizacional de uma
entidade decorre da consisténcia entre parametros de design e fatores situacionais. Para o autor
(2003, p.10) “os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcangar uma
congruéncia interna ou harmonia, bem como uma congruéncia basica com a situacdo da

organizacao”.

Instituicbes adaptam estruturas, papéis, relacionamentos e processos gerenciais em
funcdo de suas estratégias e objetivos. O processo de ajuste é dinamico, gerenciando as
interdependéncias internas ao mesmo tempo que busca um efetivo alinhamento com o
ambiente. Precisam adequar e repensar a sua estrutura organizacional dentro de um contexto de

inovacdo que demanda intensas interligacdes entre as diversas areas do conhecimento.

Para Oliveira (2013) a estrutura organizacional € imprescindivel para imprimir maior
profissionalismo a gestdo, de forma a proporcionar aos seus membros um arcabougo consistente
para que o0s objetivos sejam alcangados. Objetivos estes, definidos pelo governo federal por
meio do PPA que representa 0 compromisso com a viséo de futuro, um instrumento que permite
a precisdo de alocacdo de recursos orgamentérios nas fungdes de Estado e nos programas de
governo. Porém, os servigos publicos sdo planejados e executados pelas organizacGes/
entidades em seus planejamentos e planos de metas institucionais. Estes sdo pecas importantes

para o cumprimento das medidas, programas e acGes balizadas no planejamento do governo.

A Fundac¢do Oswaldo Cruz — Fiocruz como instituicdo publica com personalidade
juridica de direito publico, vinculada ao Ministério da Salde, é uma instituicdo estratégica de
Estado para a saude, reconhecida nacional e internacionalmente. Tendo suas atividades voltadas
para geracdo de conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico para a prestacdo de servicos de
referéncia, e producio de insumos para o Sistema Unico de Salde (SUS), possui autonomia
administrativa, patriménio proprio e recursos do orgamento da Unido para manutencao das suas
atividades, cumprindo as finalidades para as quais foi criada. Insere-se neste contexto de forma
a implementar os programas e a¢6es que contribuem para o PPA do Governo Federal, definindo
0S macroprojetos institucionais, que sdo conjuntos de iniciativas, metas e indicadores que visam

0 alcance dos objetivos institucionais.
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O modelo de governanga da Fiocruz, integra toda a comunidade nos processos
decisorios, de forma democratica e participativa, representado pelo Congresso Interno® que
elabora e delibera sobre os assuntos estratégicos relacionados ao planejamento estratégico, com

base no PPA do Governo Federal.

O VIII Congresso interno da Fiocruz em 2017 definiu as ag0es que contribuem para o
Plano Plurianual do Governo Federal, refletindo um Plano Estratégico e baseado nesse plano,
a Fiocruz elaborou os macroprocessos institucionais, que se desdobram em acdes e metas
operacionalizaveis. Cada unidade prepara seu plano para contribuicdo da execucdo dos

macroprojetos institucionais.

O Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos (ICTB/Fiocruz) é uma unidade
técnico-cientifica da Fiocruz, responsavel pela producédo, distribuicdo, desenvolvimento e
experimentacdo de animais de laboratérios, sangue e hemoderivados, bem como metodos
alternativos. Também presta servicos de controle da qualidade animal e biotecnologia associada
a ciéncia de animais de laboratorio, o que confere ao instituto um papel estratégico na area de

bioterismo nacional’.

A ciéncia de animais de laboratorio engloba uma série de areas que servem de base para
todas as outras ciéncias que utilizam animais em seus trabalhos. Estas areas incluem: sanidade,
genética, manejo, bem-estar e educagdo. O ICTB é um dos maiores centros de ciéncias em
animais de laboratorio do Brasil e tem papel central para a producdo cientifica e tecnoldgica na

area de salde do pais.

O processo de planejamento, no ambito do ICTB, tem por objetivo auxiliar na execugédo
das atividades. E realizado de forma tradicional, através da analise dos anos anteriores e suas
possiveis variages. As decisdes estratégicas passam por uma assembleia geral e depois pelo

conselho deliberativo, onde os profissionais especializados se fazem presente.

Para a construcdo do plano anual do ICTB, o setor de planejamento da unidade elabora
um cronograma para que os gestores das areas possam inserir as demandas de aquisi¢cBes para
0 ano no Sistema de Informacdo Gerencial (SIG). Ap6s consolidar as demandas por areas, 0

setor de planejamento encaminha ao Vice-diretor da respectiva area para analise e deliberacéo.

6 Congresso Interno é o 6rgdo méaximo de representagdo da comunidade da Fundagéo. Delibera sobre assuntos
estratégicos relacionados ao macroprojeto institucional, sobre o regimento interno e propostas de alteracdo do
estatuto, bem como sobre matérias de importancia estratégica para os rumos da instituicdo. Orgdo méaximo de
representacdo da comunidade da Fiocruz é composto por delegados eleitos e delegados natos de cada unidade e
ocorre a cada quatro anos (site Fiocruz).

7 Sitio institucional do ICTB, www.ictb.fiocruz.br, 2021.
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Por fim, o setor de planejamento insere a demanda da unidade no Sistema de Apoio a Gestdo
Estratégica (SAGE) para disponibilizacdo e analise da Coordenacdo Geral de Planejamento

Estratégico (Cogeplan) da Fiocruz.

Desta forma, o plano anual da Fiocruz se inicia a partir do cadastramento no SAGE
pelas unidades dos seus planos anuais. Esta é a programacao estratégica, onde as unidades
deveréo realizar levantamento e registro de suas operagoes e projetos, cadastrando de forma

completa os campos no sistema.

Demonstra-se que o planejamento é realizado de forma tradicional e incremental,
através da andlise dos anos anteriores e suas possiveis variacfes, uma vez que atende as

demandas rotineiras do ICTB.

Autores como Garces e Silveira (2002) destacam que é uma tendéncia de se trabalhar o
planejamento de forma incremental, desatrelado aos objetivos estratégicos. O planejamento se

torna uma “pega decorativa” de gestdo e o orcamento uma réplica dos orgamentos passados.

Por isso os mecanismos de governanca devem ser utilizados com a finalidade de integrar
as metas planejadas com sua execucdo, pois a falta desta integracdo pode acarretar em
dificuldade na execugdo e 0 mau uso dos recursos publicos na implementacdo de politicas

publicas.

E importante que o planejamento estratégico seja entendido ndo s6 como um
instrumento, mas também como uma ferramenta para constru¢cdo de um ambiente de
pensamento estratégico e aumentando o potencial de reacdo frente as adversidades. Desta
forma, o planejamento estratégico pode assumir um papel essencial com enorme potencial de

transformacéo qualitativa na gestdo publica.

O pressuposto é de que o planejamento estratégico elaborado conforme a estrutura
organizacional se traduza em maior poténcia para o desempenho da unidade, enquanto a sua
desarticulacdo contribua para a dispersdo e perda de foco estratégico, para tanto deve a
organizacdo utilizar um perfil de planejador que mais se aproxima do tipo de estrutura
organizacional do ICTB de forma a contribuir para o alcance dos resultados estratégicos.

O planejador busca estruturar e ordenar as ideias dos atores envolvidos, orientando o
caminho a ser seguido e auxiliando nas definicdes de acGes e atividades a serem executadas
com vistas a alcancar os objetivos da organizacdo. Busca também oportunizar uma visao ampla

da organizacéo, pois dispde de ferramental adequado que auxilia no envolvimento e interacéo,
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no processo de sensibilizacdo, mobilizacdo e também nas formas de discussdo e debate para 0s

problemas organizacionais.

Segundo Kaplan e Norton (2006) as organizacGes devem promover o alinhamento entre
pessoas, processos e sistemas gerenciais. O propdsito com isso € assegurar que a estratégia
alcance os niveis da organizacdo, de modo compartilhado, gerando sinergia entre equipes,

negocios e metas.

Entretanto, cada organizacao se adequa mais a uma forma de conducéo do processo de
planejamento, é preciso saber identificar a forma e caracteristicas proprias da organizacao,
natureza, porte, complexidade, cultura, valores. Embora o perfil de planejador ndo garanta o
sucesso de planejamento, um perfil inadequado ou de dificil compreensdo pode tornar motivo
de fracasso. As técnicas e as praticas precisam ser constantemente adaptadas e aprimoradas a
medida que as caracteristicas organizacionais e as condi¢des evoluem, bem como em funcéo

do proprio aprendizado.

A pesquisa insere-se na necessidade de analisar a organiza¢do no contexto em que esta
inserida, auxiliando dessa forma no processo de planejamento, de objetivos viaveis e das acdes
necessarias para alcanga-las. Este constitui o elemento central para potencializar o desempenho

organizacional e promover a realizacdo da missao e visdo institucional.

Nessa perspectiva, a presente dissertacdo procurou fornecer elementos para responder a
seguinte questdo da pesquisa: Como o planejamento estratégico do ICTB conforme a estrutura

organizacional pode contribuir para o alcance dos resultados?
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2 OBJETIVOS
Diante da importancia do tema, o presente trabalho baseia-se no seguinte objetivo geral:

Formular uma proposta de Planejamento Estratégico alinhado ao perfil

organizacional do Instituto de forma a contribuir para o alcance dos resultados.
Para alcancar o objetivo geral, 0 mesmo se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

e Analisar as oportunidades que a estrutura organizacional do ICTB oferece para
alcance dos seus resultados.

e ldentificar o perfil de planejador que mais se aproxima da configuracdo
organizacional do ICTB de modo a contribuir para elaboracdo do Planejamento

Estratégico.
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3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

No atual cenario da Administracdo Pablica, as instituicGes devem buscar instrumentos
administrativos que estabelecam ordenamento e agrupamento das atividades. As organizagdes
inovadoras utilizam estruturas organizacionais e sistemas de planejamento e gestdo que visam

ao alcance dos objetivos e resultados.

Os orgéos e instituicdes publicas com a finalidade de cumprir sua principal fungéo, que
¢ garantir o interesse comum da sociedade, devem possuir elementos em sua estrutura

organizacional nas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas sob uma coordenacao eficaz.

Um dos desafios dos 6rgdos publicos é quanto a melhoria do desempenho do setor
publico, de modo a assegurar a efetividade das politicas e programas elaborados, cumprindo a
missao institucional e atendendo as demandas da sociedade. Essa melhoria depende de varios
fatores vinculados a gestéo de recursos, como por exemplo, previsdes de gastos mais realistas

e alinhadas ao planejamento organizacional, e praticas de gestdo voltadas para os resultados.

Em um contexto de rapidas transformacdes sociais e organizacionais que demandam
solugdes imediatas para os problemas, exige-se modelos de organizagdes e sistemas de
planejamento que tenham foco e coordenacdo definida. Novos arranjos organizacionais e
formas de gestdo sdo necessarias para se conseguir a transformacdo qualitativa da gestdo

publica.

Na area da saude, principalmente com o enfrentamento epidemioldgico ao qual o pais
estd passando, a busca por estruturas organizacionais com coordenacao e divisdo de tarefas de
modo a auxiliar no atingimento dos resultados para a sociedade sdo cada vez mais buscados

pelos gestores publicos.

Outrossim, dificuldades como corte de investimentos e reducdo de orcamentos,
ocasionadas pelo cenario de congelamento de gastos imposto pela Emenda Constitucional 95 e
pela atual crise fiscal e financeira do Estado brasileiro, alteracdes em legislacbes e acordos,
mudancas de pessoal no governo, diminui¢do de demandas publicas, e falta de perspectivas de

novos concursos publicos, etc., trazem desafios adicionais as instituigdes.

A Fiocruz, por meio das suas unidades, estd na busca de solugdes inovadoras para
solucionar o problema pandémico que se instalou no mundo, e seus elementos componentes da

estrutura organizacional torna imprescindivel para imprimir maior profissionalismo a gestéo,
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proporcionando a seus membros um arcabougo consistente para que 0s objetivos sejam

alcancados.

Nesse contexto complexo que a presente pesquisa se insere, tendo como base novos
modelos de gestdo e planejamento, onde as agdes sejam para antecipacdo das necessidades
institucionais/ sociais, sdo prospecc¢des que devem fazer para se preparar para 0S contextos
sociais, econdmicos e politicos. Desta forma, o planejamento estratégico propicia a cria¢do de

cenarios prospectivos, para onde queremos chegar, e quais resultados devemaos entregar.

Os modelos para elaboracédo de planos de gestdo precisam assegurar coeréncia com 0
processo de formulagdo de estratégias. Torna-se necessario que se internalize que a predicdo
absoluta é inalcancavel, que ha necessidade de integragdo intima entre formulagdo e
implementacdo do processo de planejamento e que haja consciéncia de que o processo de
formacéo de estratégia em si mesmo, nao é possivel de ser formalizado. Ele se constréi no
cotidiano das relagdes entre os agentes que, interna ou externamente, integram a instituicdo a
partir de grandes linhas de acdo delineadas com a participagdo de todos. Isso indica, pois, que
esse processo deve ser tecido considerando os demais componentes da organizagao: estrutura,
poder, recursos, tecnologia, e sobretudo, com os valores, as percepcdes, as necessidades, a
aprendizagem e as expectativas das pessoas que, direta ou indiretamente, se vinculam a ela
(Mintzberg et al., 2010).

E importante um estudo aprofundado e detalhado das necessidades para que ndo ocorra
divergéncia entre a execuc¢do das atividades e a real necessidade da unidade para atingimento
dos objetivos estratégicos. O levantamento das priorizagfes pode evitar, principalmente, a

alocagéo de recursos em metas ndo planejadas.

Conhecer e analisar o design do ICTB, as partes que o compdem, as forgas que atuam
sobre as mesmas, e 0s mecanismos de coordenacdo poderd auxiliar no diagnostico dos

problemas permitindo que os objetivos institucionais sejam atingidos.

Para Hall (2004) a estrutura deve seguir a estratégia, logo precisa ser formatada a partir
das finalidades, metas e objetivos da organizacdo para garantir a consecu¢do dos mesmos. O
autor considera que a estrutura é um dos fatores fundamentais para a implementacao de uma

estratégia.

Acredita-se que a analise da estrutura organizacional € uma forma de se conhecer melhor
0 instituto, contribuindo com a eficiéncia da Fiocruz, cuja estrutura organizacional é definida

por Decreto Presidencial e aprovada por estatuto. As unidades que a compdem correspondem
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as vérias especialidades de atividades com mudltiplas técnicas e programas institucionais de

natureza distinta.

Este trabalho possibilita uma andlise sobre a forma que esta configurado o Instituto de
Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos, quais 0s mecanismos de coordenagdo e como o gestor,
no papel de planejador pode elaborar um planejamento estratégico onde os resultados

institucionais possam ser alcangados de forma eficiente, eficaz e com efetividade.

O desenvolvimento deste trabalho poderd auxiliar qualquer organizacdo em uma
reflexdo sobre a melhor estratégia de gestdo permitindo a visualizacdo de eventuais
aprimoramentos a serem feitos, de modo a diagnosticar questdes em sua estrutura
organizacional, assim como as forcgas que operam em suas respectivas organizagoes, sugerindo

determinado perfil para o gestor publico conforme as forcas que atuam sobre as mesmas.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, busca-se apresentar uma revisdo da literatura, por meio de pesquisa
bibliografica, a fim de nivelar conceitos e entendimentos sobre o tema deste estudo como:
planejamento estratégico, suas conceituacBes, caracteristicas e objetivos, estrutura
organizacional e seus mecanismos de coordenacéo, e por fim as configuragdes organizacionais

da Fiocruz e ICTB e os tipos de planejadores.
4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg (2004) considera que o planejamento é uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisdrio, com base em procedimento formalizado e articulador de
resultados. Para o autor, o planejamento auxilia na transformacéo das estratégias pretendidas

em estratégias realizadas, levando finalmente a implementacéo.

Para Oliveira (2013, p. 5):

“A atividade de planejamento ¢ complexa em decorréncia de sua propria natureza,
qual seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido
mediante a determinacdo de estados futuros desejados e a avaliacéo de cursos de acdo
alternativos a serem seguidos para que tais estados sejam alcancados, sendo que tudo
isso implica em um processo decisorio permanente e de qualidade, acionado dentro
de um contexto ambiental — externo e ndo controlavel — interdependente e mutavel”.

Uma das finalidades do planejamento estratégico estd em aumentar a capacidade das
organizacOes em tracar metas, internalizar o pensamento estratégico e o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. As organizac¢des que adotam o planejamento estratégico em sua
gestdo desfrutam de inimeros beneficios, como melhoria do processo de comunicacao interna
e externa, alinhamento do propoésito da organizacdo, estabelecimento claro das contribuicdes
de cada area, maximizacao de seus potenciais e minimizacédo de suas deficiéncias, instituicdo

de um processo estruturado de controle interno e gestao de riscos (Oliveira, 2013).

Para Drucker (2003), o planejamento estratégico € um processo continuo de tomada de
decisdo, realizado a partir da sistematizacéo das atividades necessarias a execugdo das decisdes
e com o maior conhecimento possivel do futuro. Ainda segundo Drucker, o planejamento
estratégico esquematiza o agir agora com a finalidade de produzir um futuro desejado, na qual
cada decisdo tomada tem um risco envolvido. Neste sentido, o autor afirma que a realimentacao
do processo ocorre de forma organizada e sistematizada, permitindo medir o resultado das

decisbes e minimizando 0s riscos.

Serve também para assegurar que o futuro seja levado em consideracéo, ou seja, que as

decis@es presentes considerem as implicacdes destas decises no futuro da organizagdo, com a
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introducdo do pensamento de longo prazo. O planejamento € importante para tornar a
organizacdo mais racional pois a tomada de decisdo formalizada ¢ melhor que a nédo-

formalizada.

Segundo Mintzberg (2004) o planejamento simboliza a razéo, a formaliza¢do por meio
de um processo analitico e prescritivo e que os esfor¢os dos planejadores sdo presumivelmente
melhores porque resultam em propostas sistematicas, eficientes, coordenadas, consistentes e

racionais.

Um dos beneficios do uso do planejamento estratégico pelo setor publico é a capacidade
de integracdo que os diversos setores internos a organizacgdo adquirem. E também uma forma
de capacitar as organizacOes publicas a reagirem de forma rapida as varias mudancas no seu
ambiente de atuacdo. Outro beneficio € o combate a descontinuidade das gestdes
administrativas das organizagdes publicas, sendo o processo administrativo muito afetado pelas

oscilagdes dos ciclos politicos (Matias-Pereira, 2011).

O planejamento desenvolve funcdes vitais na coordenacgdo de estratégias, incluindo o
desenvolvimento de conscientizagdo, a geragdo de consenso e a afirmacdo de

comprometimento.

O planejamento forga 0s gerentes a se comunicar sistematicamente sobre questdes
estratégicas, pois como a natureza do trabalho gerencial prefere a agdo a reflexdo, os dados
intangiveis aos factuais, o oral ao escrito, obter informac@es rapidamente ao invés de té-los
burocraticamente é fundamental. Estes fatores fazem com que os gerentes nao tenham tempo
suficiente para considerar questfes estratégicas, e a eventual contribuicdo dos planejadores
neste processo pode ser importante com um papel instrumental no projeto e implementagéo do

planejamento.

O processo de planejamento estratégico deve ser participativo, envolvendo todos da
organizacdo para que se obtenham melhores resultados. Também é importante ressaltar, que ele
é continuo e nunca completamente fechado e definido. Reforgando essa perspectiva Rezende
(2008), considera que o planejamento estratégico € um processo dindmico, sistémico, coletivo,
participativo e continuo, responsavel por determinar os objetivos e metas da organizacao,
devendo ser elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas administrativas

contando com o total envolvimento das pessoas.

Outra funcdo do planejamento é o de controlar, no qual a organizacdo se empenha em
obter dominio sobre si e modelar seu futuro. Para assegurar que o objetivo seja alcancado, a
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organizacao exerce o controle das atividades, porém o mesmo nao é exercido apenas nos niveis
inferiores; se o planejamento formaliza a elaboragédo de estratégia, também controla um pouco

o trabalho da alta administracao.

Sendo assim, pode-se entender que planejamento estratégico é uma ferramenta gerencial
e uma das mais importantes fungdes administrativas que auxilia na direcdo que a organizagdo
deve seguir, proporcionando aos gestores uma melhor analise ao ambiente no qual a
organizacdo esté inserida. E nesse primeiro momento que se realiza as leituras dos cenérios do
ambiente e da organizacgéo, observando as ameagcas e oportunidades, bem como os pontos fortes

e fracos da instituicéo.

Segundo Matias-Pereira (2011) a maneira mais adequada para gerenciar as estratégias
da organizacdo é por meio o planejamento estratégico, pois busca estruturar e ordenar as ideias
dos atores envolvidos, orientando o caminho a ser seguido, definindo as acdes e atividades a
serem executadas com vistas a alcangar os objetivos da organizagédo. Para o autor a implantagéo
do planejamento estratégico em uma organizagdo ndo constitui uma tarefa facil, deve-se
construir uma cultura de sensibilizagdo na organizacéao, que envolve a sensibiliza¢do dos atores
que promoverdo uma maior disposicdo de modo a debaterem e discutirem, conjuntamente, as
solugdes dos problemas organizacionais. Nesta perspectiva, Morgan (1996) ressalta que o
planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que permite a transformacgéo
organizacional, contudo essa transformagdo nem sempre € bem vista dentro da organizacéo,

uma vez que a sua realizacdo pode implicar mudancas na estrutura de poder.

O desenvolvimento do processo de planejamento envolve diversas etapas. Por ser uma
técnica que engloba a organizagdo como um todo, deve ser dividida em niveis hierarquicos que

supram as necessidades de todos os setores da organizacdo (Andrade, 2012):

e Nivel Institucional: corresponde ao planejamento estratégico. Envolve a organizagao
por inteiro. Tem como objetivo estabelecer as premissas e direcionamentos

estratégicos a longo prazo, ndo abordando detalhes especificos de cada setor.

e Nivel Intermediario: atua nos departamentos da organizacdo, é equivalente ao
planejamento tatico. Possui uma amplitude mais restrita em relagéo ao planejamento
estratégico, por meio de planos taticos de médio prazo desenvolvidos para cada

departamento da organizacao.
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e Nivel Operacional: andlogo ao planejamento operacional, neste nivel sdo colocados
em pratica os planos operacionais (formulados por meio de planos taticos)
estabelecidos para a organizacéo. E bastante detalhado, pois inclui todas as atividades

que precisam ser executadas. Possui direcionamento para curto prazo.

Os planos devem ser desenvolvidos, a partir das estratégias estabelecidas, e desdobradas
em metas e planos de acdes para proporcionar a consecucdo do planejamento estratégico. E
importante haver um acompanhamento do plano de acdo, pois permite a organizacéo visualizar

a eficiéncia do planejamento estratégico.

O acompanhamento e definicdo de como, quando, quanto gastar é de suma importancia
para a avaliacdo do planejamento estratégico e de seus programas e projetos, pois evidencia 0s
problemas, as falhas e erros para que possam ser corrigidos na execugédo do planejamento e ou

fortalecer a atuacdo da organizacao.

Porém, a dificuldade de implementacédo reside no fato de que as organizacdes tém se
utilizado do planejamento estratégico como uma ferramenta de programacdo estratégica uma
vez que 0s pontos cruciais para um planejamento eficaz sdo a criatividade e a intuicdo que
devem ser colocados como pecas fundamentais, e somente uma construgéo coletiva e dindmica
de um plano pode alterar o que fora previamente estabelecido de forma eficiente, quando as

modificagOes do ambiente assim o exigirem (Mintzberg, 1994).

Para Ansoff (1993) problemas de comunicagédo e falta de clareza nas informagdes
também representam empecilhos as mudancas que sdo necessarias para a implementacédo de

estratégias.

Outra questdo quando da implementacdo do planejamento estratégico esta na construcao
de uma cultura de sensibilizacdo de toda a equipe, pois esta pode caracterizar o sucesso ou nao
do planejamento estratégico, uma vez que reduz as resisténcias naturais e conflitos em fases
posteriores, oportunizam sinergias, bem como, criam condi¢des favoraveis e uma rotina

organizacional.

Para Matias-Pereira (2011), ap6s a sensibilizacéo € iniciado o processo de elaboracédo
do planejamento estratégico, no qual € identificado como se da o processo, 0 uso de
metodologias e ferramentas, as diretrizes estratégicas e analises de ambiente, bem como mapa,
indicadores, objetivos e metas estratégicas. E a etapa do diagndstico da organizacéo, o processo
no qual se fomenta as estratégias, principalmente as emergentes, uma vez que estimula a

aprendizagem. Neste momento séo definidos os objetivos estratégicos da organizacdo, analises
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de ameagcas e oportunidades do ambiente externo, os pontos fortes e fragilidades do ambiente
interno, bem como definidos as referéncias estratégicas, tais como: missdo, visao, valores,

metas e acOes da organizacao.

Missdo é a declaracdo de ser da organizacao, para que ela foi criada e quais servicos ela
prestara. A Missdo de uma organizacéo significa a razio de sua existéncia. E a finalidade ou

motivo pelo qual a organizacgéo foi criada e para o que ela deve servir (Matias-Pereira, 2011).

E o ponto de partida para o estabelecimento das diretrizes e objetivos a serem
desenhados, com a pretensdao de proferir em que ponto esta e aonde quer chegar. A missdo
norteia a organizacdo a fim de estabelecer seus objetivos e desenvolver estratégias que visem o
alto rendimento e sua continuidade, orientando de maneira efetiva a elaboracdo do

planejamento estratégico.

A Visdo, segundo Chiavenato (1999, p. 223) “¢ a imagem que a organizac¢do tem a
respeito de si mesma e do seu futuro”. Enfatiza ainda que a visdo deve proporcionar uma
representacdo descritiva do que a organizacdo devera ser no seu futuro, devendo ser coerente

com o modelo comportamental da organizagéo.

E a partir da visdo que as acdes planejadas entram em sintonia com o futuro visionado
pela organizagdo. A visdo estratégica ndo deve ser considerada uma mera utopia, mas sim uma
realidade. Criando uma imagem viva de um estado futuro, integrando todos os fatores internos

e externos gque envolvem a organizagédo (Oliveira, 2013).

A visdo esta mais voltada para o que a organizacgdo pretende ser, um projeto do que ela
gostaria de ser dentro de um certo prazo de tempo e o caminho futuro que pretende adotar para
chegar até l4. A visdo deve ser desenvolvida por um grupo de lideres e ndo de uma Unica pessoa,
pois expressa onde e como a organizagéo pretende estar no futuro, a fim de atingir seus objetivos

especificos.

Valores sdo padrdes orientadores de conduta definidos para a organizacdo e devem ser
internalizados e disseminados a cada colaborador em como se comportar no desempenho das

atividades e nas demais situac¢des do dia a dia.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69) definem os valores como:

“crengas gerais que a organizacdo respeita e emprega e esta acima das préaticas
cotidianas, na busca de ganhos a curto prazo. S8o os ideais internos, servindo de
orientagdo e inspiragdo para todas as geracoes futuras de pessoas da organizagao”.
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A Anélise Ambiental pode ser considerada uma das etapas mais relevantes para elaborar
um planejamento estratégico, pois permite analisar o ambiente, tanto interno quanto externo
das organizacdes. Através deste instrumento a empresa consegue obter as informacdes
necessarias que servirdao de base para o alcance de seus objetivos estratégicos, ressalta Andrade
(2012).

A continuidade das organizagdes depende diretamente da situacdo do ambiente, ajuda a
verificar as tendéncias e serve como base para analise de cenarios futuros, desta forma, a
organizacao conseguira identificar aspectos fundamentais do ambiente na qual estd inserida

para elaboragdo e desenvolvimento eficaz do planejamento estratégico.

A Anélise Externa propicia & organizagdo entender o ambiente externo, identificar as
ameacas e oportunidades para elaboracdo do planejamento estratégico. Por ser um ambiente
dindmico e em constante movimento identificar as vantagens e desvantagens analisando aquelas

que servirdo de condicionamento no processo de planejamento.

Chiavenato (2003) destaca que o diagnostico estratégico externo, elenca oportunidades

e ameacas objetivando a concretizac¢do da visdo, da missao e dos objetivos empresariais.

Na concepcdo de Oliveira (2013, p.69) “as oportunidades sdo as varidveis externas e
ndo controlaveis pela empresa, que podem criar condigdes favoraveis para a empresa, desde
que a mesma tenha condigdes e/ou interesse de usufrui-las”. Acrescenta que “as ameagas sdo
as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar condi¢es desfavoraveis

para a mesma’.

Assim, o gestor tera um maior entendimento a respeito do ambiente externo, para sanar
as ameacas e potencializar as oportunidades. Contudo, se faz necessario a realizacdo de uma
andlise interna, com o proposito de identificar quais pontos fortes e fracos a organizagdo possui.

Para Chiavenato (2003) a Analise Interna corresponde ao diagndstico da situacédo da
organizacdo diante das dindmicas ambientais, elencando as suas forcas e fraquezas e
designando as condicBGes para formulacdo de estratégias. O objetivo da analise interna é
evidenciar as deficiéncias e qualidades da organizacdo, diante dos pontos fortes e fracos as

organizacgOes poderdo desenvolver estratégias para alcancar os objetivos pretendidos.

Segundo Oliveira (2013) os pontos fortes sdo as diferenciacdes conseguidas pela
organizacdo, que lhe proporcionam maior vantagem operacional no ambiente, sdo variaveis

controlaveis, uma vez que, provocam uma condi¢do favoravel para a organizagdo. Os pontos
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fracos séo situacgdes inadequadas, as quais proporcionam desvantagem, em relacdo ao ambiente

de atuacdo.

Os Objetivos Estratégicos devem expressar os resultados que a organizacdo deseja
atingir em um futuro desejado. Para Matias-Pereira (2011) os objetivos estratégicos devem ter
relacdo com a missdo, compartilhados com atores e serem realistas, sendo mais especificos

possiveis.

Segundo Chiavenato (1999, p. 256) diz, “a missdo define qual ¢ o negocio da
organizacédo e a visao proporciona uma imagem do que a organizagdo quer ser, 0s objetivos

estabelecem resultados concretos que se deseja alcangar dentro de um prazo de tempo”.

Os objetivos devem ser desenvolvidos, a partir das estratégias estabelecidas, e
desdobrados em metas e planos de agfes para proporcionar a consecugao do planejamento

estratégico.

O Plano de Acdo, para Matias-Pereira (2011) € responsavel por promover a melhoria
continua da organizagio. E a demonstracio de como os objetivos estabelecidos serdo
alcancados. E importante haver um acompanhamento do plano de acio, pois permite a

organizacdo visualizar a eficiéncia do planejamento estratégico.

O acompanhamento e defini¢cdo de como, quando, quanto gastar é de suma importancia
para a avaliacdo do planejamento estratégico, pois evidencia os problemas, as falhas e erros
para que possam ser corrigidos na execucdo do planejamento e ou fortalecer a atuacdo da

organizacao.

Contudo, para Mintzberg (2010) ha uma dificuldade de realizar o diagndéstico
organizacional, e esta reside na medida em que as pessoas sdo complexas e analisar a si proprio

torna-se uma missdo complicada.

Finalizado o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, inicia-se, portanto, a
sua implementacdo que corresponde a etapa de execucdo do planejamento estratégico. Para
Matias-Pereira (2010) a implantacdo do planejamento estratégico depende de varidveis e
condi¢Bes ambientais, politicas, administrativas e econdémicas. Todos devem agir de forma
integrada e com um corpo técnico com expertise, pois com isso, a instituicdo terd a capacidade

de viabilizar a execucao das acdes planejadas.

Para Senge (1990) a pessoa engajada traz dentro de si uma energia, uma paixao, uma

empolgacdo que ndo podem ser geradas se ela for apenas obediente. Um grupo de pessoas
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verdadeiramente empenhadas em atingir uma meta € uma forca assombrosa, e podem realizar

0 que parece ser impossivel.

A (ltima etapa se relaciona ao monitoramento, avaliacdo e controle, que na visao de
Matias-Pereira (2011), devem ser estabelecidos indicadores e metas de forma a monitorar 0s

resultados alcancados.

Para Matias-Pereira (2011) o controle da execucao das a¢Oes estratégicas ocorre em trés
funcBes basicas; primeiro € de acompanhar e verificar a implementacdo para identificacdo e
correcao de falhas, a segunda € de avaliacdo das acdes, um julgamento do valor de efetividade
daquelas agdes e objetivos, e o terceiro é a retroalimentagéo e corre¢cdo do plano ou objetivo.
Assim, o monitoramento, avaliagdo e controle auxiliam para o alcance dos resultados
organizacionais, indicam 0 sucesso ou ndao dos objetivos propostos, gerando feedback e

aprendizagem organizacional.

A elaboracdo e implementacao séo totalmente interdependentes e relacionados entre si.
Na&o pode haver uma dicotomia entre elas, tal como separar o pensar do agir, como notadamente
presente na escola do design nos anos 1980, conforme afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010).

Para Matias-Pereira (2011) a alta administracdo € quem conduz o processo de
planejamento estratégico. Assim, a presenca de uma lideranca clara e permanente é essencial
para o sucesso do planejamento estratégico. Acrescenta ainda que deve ter também uma equipe

técnica competente para dirigir o planejamento.

Outro fator importante, segundo Ansoff (1993) é que por mais que o planejamento
estratégico seja uma iniciativa do topo da organizacdo, sao os trabalhadores que executam, que

implementam.

Para Mintzberg et al. (2006) o grande desafio estd no apoio da alta administracdo no
processo de planejamento estratégico. Planejar e elaborar estratégias envolve a defini¢do de
quais rumos a organizacao deve tomar, ndo se pode escolher e definir os caminhos institucionais

sem apoio politico e estrutura organizacional que apoie essa decisao.
4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Toda atividade humana organizada demanda uma divisdo do trabalho em diversas

tarefas e uma coordenacdo dessas tarefas de modo a atingir seus resultados. A estrutura
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organizacional pode ser considerada como sendo a soma das diversas formas que as tarefas séo

divididas e como é feita a coordenacdo entre elas (Mintzberg, 1995).

Segundo Vasconcellos e Hemsley (2002) a estrutura organizacional é o resultado de um
processo de distribuicdo de autoridade, especificacdo das atividades em todos os niveis da
organizacédo e delineamento de um sistema de comunicagdo que permite a interacdo entre 0s
individuos, possibilitando a realizacdo das atividades e exercicio da autoridade para que 0s

objetivos sejam alcancados.

Stoner e Freeman (1999) consideram a estrutura como as intera¢des entre as partes que
a compdem, especificando a divisdo e interligacdo das tarefas, atraves do nivel de especialidade

do trabalho, apontando as relagdes de subordinagéo por meio da hierarquia do trabalho.

Uma organizacéo é formada por pessoas que trabalham em suas tarefas e se comunicam
umas com as outras com a intengdo de contribuir, com um proposito em comum, qual seja,

atingir objetivos especificos.

Para Morgan (1996) uma organizacgéo para se tornar eficaz, necessita desenvolver um
conjunto coeso de relagdes entre planejamento e estrutura em fungéo das condicgdes existentes.
Acrescenta dizendo que a organizacdo é como uma estrutura feita de partes, causas e efeitos,
estimulos e respostas, e que estrutura, fungdo, comportamento e todos 0s outros tracos da
operagdo da organizacdo devem se comportar como um sistema aberto (organismo vivo),

embora fortemente conectados.

A estrutura organizacional constitui um guia que direciona a organizacdo para Seus
objetivos, possibilita também lidar com situacdes complexas que impactam na execucao dos

objetivos da organizacao.

Segundo Oliveira (2006) a estrutura organizacional € resultado da identificacdo, andlise,
agrupamento de atividades e de recursos, com a consequente definicdo dos niveis e extensao de
poder e de alocacdo dos processos decisorios para alcancar os resultados pretendidos. Stoner e
Freeman (1999) consideram que a estrutura organizacional é a forma pela qual as atividades
séo divididas, organizadas e coordenadas.

Toda estrutura organizacional envolve duas exigéncias essenciais e opostas: divisdo do
trabalho e coordenacdo das atividades. As formas de realizar a coordenacdo podem se

apresentar em maneiras diferentes, conhecidas como mecanismos de coordenacao. Dependendo



31

de como séo definidas essas coordenagdes, diferentes configuragdes organizacionais podem ser

delineadas.

Nesta mesma linha, Hall (2004) considera fatores para a modelagem estrutural, o
tamanho, tecnologia, ambiente e escolha estratégica. Estes fatores combinados com aspectos
estruturais como, complexidade, formalidade e centralidade definem a estrutura de uma

organizacéo.

Para Mintzberg (1995) a eficicia de uma organizacéo esta condicionada a um conjunto
coeso de relagdes entre o planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a tecnologia da
empresa e as condi¢des do ambiente na qual estiver operando. O autor afirma que ndo hé nada

mais imprescindivel a eficacia das organizagdes do que o design de suas estruturas.

Para Pereira (2010) a estrutura organizacional deve ser coerente com as caracteristicas
da organizacdo e do modelo de planejamento escolhido, suas habilidades, talentos e o nivel de
conhecimento das pessoas que estdo a frente do processo, ter uma lideranga forte e capaz o
suficiente para estimular e influenciar no momento necessario e possuir procedimentos e

mecanismos eficientes e eficazes sempre com vista nos resultados futuros.
4.3 A ORGANIZACAO EM CINCO PARTES

As organizagdes, segundo Mintzberg (1995), tém cinco partes basicas, sendo trés
oriundas do modelo classico, ‘linha da hierarquia’ abrangendo a atividade operacional; ‘linha
intermediaria’ e a cUpula estratégica. As outras sdo parte do staff, estdo de fora da hierarquia e

incluem os analistas técnicos, que fazem parte da tecnoestrutura e o pessoal de apoio.

Assim, o autor propde um diagrama para representar a propria organizacdo, mas que
também pode ser tratado de varias formas de modo a descrever as diferentes configura¢des que

ocorrem nas mais diversas organizagoes.

A figura 1 abaixo ilustra as cinco partes que compdem as organizacoes.
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Figura 1 — As cinco partes da organizacao

CUPULA
ESTRATEGICA

ASSESSORIA
DE AP0

LINFA
NTERMEDIARIA

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Mintzberg (1995, p. 19).

4.3.1 Nucleo operacional

O nucleo operacional é composto por um grupo de pessoas que executam o trabalho
béasico relacionado diretamente com a producdo de bens ou prestacdo de servigos. Na base da
organizacao, no nucleo operacional, encontram-se as pessoas que executam a atividade fim da

organizacao.

Martins e Marini (2006) consideram o ndcleo operacional como o cerne da estrutura e
constitui a plataforma implementadora da estratégia. Os autores acrescentam que 0
ordenamento do nucleo operacional inicia-se na identificacdo dos processos, ou macro
processos, a partir dos quais os insumos sao transformados em produtos ou servigos e entregues

aos beneficiarios.
4.3.2 Clpula estratégica

A clpula estratégica € composta por pessoas com total responsabilidade pela
organizacdo, em geral, pelo principal administrador executivo, presidente, superintendente e

por aqueles que lhe dao suporte direto, como assessores e secretarias.

A funcédo da cupula é coordenar as demais partes da estrutura e exercer a funcéo de
relacdes de fronteira, interagindo com o ambiente externo em nivel institucional (Martins e
Marini, 2006).
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Para Mintzberg (1995, p. 21) “a clpula estratégica ¢ encarregada de assegurar que a
organizacdo cumpra sua missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias
daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organiza¢do”. E quem

caracteristicamente representa o papel mais importante na formulacéo de estrategia.

Para tanto, a cupula estratégica esta em constante contato com o ambiente no qual a
organizacao se insere. Grande parte do tempo dos administradores é gasto com a comunicacao
das atividades da organizacdo as pessoas influentes de seu meio ambiente a respeito das
atividades da organizacéo, a coleta de informagdes provenientes de contatos do alto nivel, a
negociacao de acordos importantes com entidades externas e ao cumprimento de obrigacgdes

sociais.
4.3.3 Linha intermediaria

Para Martins e Marini (2006) a definicdo da linha intermediaria constitui a fase de
montagem e acabamento da estrutura, a rigor, comegca na parte de baixo da cupula e termina na

parte de cima do nlcleo operacional.

A linha intermediaria é composta pelos gerentes que possuem autoridade formal e ligam
a cupula estratégica ao nucleo operacional. Sua forma de coordenacédo é a supervisdo direta, 0
que exige contatos pessoais e diretos entre o chefe e o executor, o que limita 0 nimero de

subordinados por chefe, conhecido como amplitude de controle.

Os gerentes da linha intermediéria coletam informagGes dos seus subordinados a
respeito dos resultados dos desempenhos de sua prépria unidade e levam ao conhecimento de
seus chefes imediatos; também levam propostas de mudancas e pedidos de autorizagdo para

decisoes, deste modo, a linha intermediaria atua no fluxo decisério.

Como ocorre com o principal executivo da organizacdo, o gerente também fica
responsavel pela alocacdo de recursos, as regras, 0s planos e 0s projetos que precisam ser
implantados no seu dominio. Também, com poder limitado é incumbido de formular a
estratégia para sua unidade, embora ela seja diretamente afetada pela da organizacdo como um
todo.

As atividades administrativas mudam de orientacdo a propor¢do que descem na cadeia

de autoridade, tornando-se mais detalhadas, menos abstratas e mais operacionais.
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4.3.4 Tecnoestrutura

A tecnoestrutura € composta por analistas, e suas assessorias de auxiliares para apoio,
gue prestam servicos, empregando suas técnicas analiticas a organizacéo para delinear, planejar,

treinar e alterar as tarefas dos individuos, de modo a torna-las mais eficazes.

Os analistas sdo incumbidos de efetuar algumas formas de padronizagdo nos processos
de trabalho, no planejamento e controle e nas habilidades. Desta forma, quanto mais a

organizacdo utiliza a padronizacdo, menos depende de supervisdo direta.

Em algumas organizacBes os analistas de controle atuam em todos os niveis da
hierarquia, desde a producdo, padronizando processos e seguindo pela padronizagdo das
habilidades gerenciais, com treinamentos, até ao delineamento de sistemas de planejamento
estratégico e desenvolvimento de sistemas financeiros para o controle da execucdo das metas
estratégicas. Os analistas da tecnoestrutura se comunicam informalmente e adotam a

coordenacdo por ajuste matuo.
4.3.5 Assessoria de apoio

A assessoria de apoio € composta por pessoas que desenvolvem seu trabalho com a
finalidade de dar apoio para a organizagéo fora do seu fluxo de trabalho operacional, ou seja,
diverso dos servicos ditos como atividade-fim da organizacdo. Algumas unidades de apoio sdo
autossuficientes e se configuram como miniorganizagdes, recebem recursos da macro
organizacao e, em contrapartida, fornecem servicos especificos. Em razdo da ampla variedade
nos tipos de unidade de apoio, a forma de coordenacdo depende das suas funcdes e do que é
mais apropriado para cada unidade. Sua funcéo é viabilizar, prioritariamente, o trabalho do

nucleo operacional, mas também da cupula e da linha intermediéria.
4.4 CON FIGURAQC)ES ORGANIZACIONAIS

Mintzberg (2003) considera que cinco configuracdes® sdo suficientes para descrever

todas as organizacGes. S0 os tipos ideais, que na verdade propdem-se apenas simplificar a

8 Mintzberg (2003) descreve que a estrutura simples é composta por uma pequena estrutura, com poucos gerentes
e um pequeno grupo de profissionais do nucleo operacional. Possui pouca formalizagdo, planejamento,
treinamento e instrumentos de religacio. E considerada uma estrutura organica e tem como coordenagéo principal
a supervisdo direta onde o poder sobre todas as decisGes sdo centralizadas nas méos do principal executivo, na
cUpula estratégica. A estrutura mecanizada é a estrutura mais préxima da que foi descrita por Max Weber, com
padronizacdo dos processos de trabalho, com tarefas rotineiras e especializadas e normas e procedimentos claros
para o nlcleo operacional. A estrutura burocrética caracteriza-se pelas habilidades e pelos conhecimentos dos
profissionais que ali trabalham, dispondo de produtos e servicos padronizados. Seus profissionais gozam de
independéncia e autonomia, por serem altamente especializados, devidamente treinados e doutrinados, formando
0 nlcleo operacional. A estrutura divisionalizada consiste no agrupamento de suas unidades na linha
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compreensdo de um fenémeno complexo. Explica que essas configuragdes pura e estéreis, ou
seja, sem hibridismo, ndo sdo encontradas nas organizacgdes, sendo estas apenas representacoes

basicas que formam um pentadgono onde as estruturas reais podem ser encontradas.

Com o intuito de manter o foco no cerne do estudo, sera apresentada apenas as
configuragBes organizacionais burocratica profissional e a estrutura divisionalizada,
entendendo que essas séo as configuracdes do Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos

e da Fundacdo Oswaldo Cruz, respectivamente.
4.4.1 Burocracia profissional

Segundo Mintzberg (2003) a burocracia profissional se baseia na padronizacdo das
habilidades® necessarias a execucéo do trabalho, por meio do treinamento e da doutrinacdo™®.
Os especialistas sdo grandemente treinados, com trabalhos altamente especializados, por esse
motivo possuem consideravel controle sobre o proprio trabalho. Esse mecanismo de
coordenacdo, padronizagdo das habilidades, permite tanto a padronizacdo quanto a
descentralizagdo!!. Como o poder da organizagdo estd com os especialistas, ou seja, com 0s
profissionais especializados do nucleo operacional, estes possuem elevada autonomia,
proporcionando a cupula estratégica pouca governabilidade. Isso se deve porque o trabalho €

complexo, de dificil controle e superviséo direta?.

intermedidria, conferindo aos gerentes dessa linha a maior concentragcdo de poder na tomada de decisdo. Tais
linhas, denominadas divisGes, respondem ao escritorio central. O fluxo de poder é de cima para baixo, com muita
formalizacdo e com o controle através do desempenho acompanhado pela tecnoestrutura. E a estrutura
adhocrética que dispde de uma estrutura altamente organica, com base na informalidade, descentralizada, com
pouca burocracia, fundamentando-se na especializacdo do trabalho. O anexo 1 apresenta as cinco configuragdes
com suas respectivas dimensoes.

9 Segundo Vasconcellos e Hemsley (2002) a padronizacéo de habilidades ocorre quando as habilidades para que
um trabalho seja executado é especificada e os individuos treinados, permitindo que a equipe de determinada
unidade tenha 0 mesmo nivel de competéncia.

10 0 treinamento ensina as habilidades e conhecimentos relacionados ao trabalho e a doutrinagdo é o processo pelo
qual as normas organizacionais sdo adquiridas. Ambas se referem & interiorizacado de uma forma de padronizacéo
de comportamento aos membros da organizacdo em beneficios proprios. O treinamento esta ligado ao exercicio
do trabalho em si, enquanto a doutrinacdo est4 no processo de aprendizagem dos valores, normas e padrfes de
comportamento exigidos pela organizagéo.

110 termo descentralizagdo pode ser subdividido em quatro modos diferentes: vertical; horizontal; seletiva e
paralela. A dispersdo do poder formal cadeia abaixo ou delegacdo da autoridade de linha é denominada
descentralizagdo vertical. Quando o poder decisério flui para fora da estrutura de linha, por exemplo, para analistas,
especialistas e operadores, ocorre a chamada descentralizacdo horizontal. De maneira geral, a descentralizacdo
vertical delega poder para tomada de decisdo aos escaldes mais abaixo da cadeia de comando. J& a descentralizagéo
horizontal se caracteriza pela transferéncia de poder dos gerentes aos ndo-gerentes. Na descentralizacdo seletiva,
0 poder sobre os varios tipos de decisGes permanece em diferentes locais na organizagdo. Na descentralizagao
paralela, o poder é disperso para muitas espécies de decisées no mesmo local (Vasconcellos e Hemsley, 2002).

12 Segundo Stoner e Freeman (1999) a supervisdo direta ocorre quando uma pessoa assume o papel de gerente de
um setor, o qual passa a ser responsavel por garantir o funcionamento e alcance de objetivos.
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Por terem sido treinados, em universidades por exemplo, os profissionais tém seus
proprios padrdes originados de fora de sua estrutura, muitos obedecem a valores, normas éticas
e codigos profissionais e ndo a uma hierarquia. O controle sobre seu trabalho significa que o
profissional atua relativamente independente de seus colegas, mas proximo aos clientes aos

quais serve.

A tecnoestrutura ndo € altamente elaborada porque ha baixa necessidade de
planejamento e formalizacdo do trabalho dos profissionais. A linha intermediaria quase nédo
existe, pois ha pouca necessidade de supervisdo direta sobre os operadores ou de ajustamento
mutuo entre eles e as unidades operacionais, que podem ser muito amplas, se estabelecem com

poucos gerentes no nivel de supervisor de linha.

A burocracia profissional possui uma estrutura achatada e descentralizada, tanto na
vertical quanto na horizontal, quase ndo possui linha intermediaria e tecnoestrutura. O poder
sobre o trabalho esta concentrado com os profissionais, no nicleo operacional. A assessoria de

apoio é também bastante elaborada, porém, existem apenas para servir o ntcleo operacional.

Além do poder sobre seu trabalho, o profissional também procura possuir um certo
controle sobre as decisbes de carater administrativo. Para tanto, assegura participacdo em

trabalhos administrativos, como comissdes ou grupo de trabalho.

Quanto ao poder do principal executivo da organizacdo ndo controlar os profissionais
diretamente, ele pode desempenhar papéis que proporcionam consideravel poder indireto,
como: resolver perturbacdes entre os proprios profissionais e entre profissionais e a assessoria,
por intermédio de negociacdo com as partes em conflito; representar a organizacdo para o
ambiente externo (governo e associacdes, por exemplo) que atuem como figura de proa e porta
voz com capacidade de um relagdes publicas e negociar com érgaos de fora, buscando suporte

tanto moral quanto financeiro.

Portanto aquele administrador para ser bem-sucedido deve trabalhar na incerteza, na
busca de fundos extras para a organizacdo; de modo semelhante aquele que resolve conflitos e
protege os profissionais contra influéncia externa torna-se um administrador valioso, e assim
consegue, de certa forma, que o profissional fique dependente deste administrador eficaz.
Porém, este poder se mantém até quando os profissionais o percebem como servindo

eficazmente a seus interesses pessoais e profissionais (Mintzberg, 2003).

A burocracia profissional é democréatica e possui grande autonomia, resultando em alto
grau de motivacdo e responsabilidade. Entretanto, estes sdo os maiores problemas, pois ndo ha
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controle do trabalho além daquele da profissdo em si, e a autonomia permite que profissionais
inescrupulosos e incompetentes ignorem as necessidades de seus clientes e também da

organizacao.

Para Mintzberg (2003) a fraca capacidade de resolver os problemas que nascem na
organizacdo, € decorrente da fragil coordenacdo desempenhada pela padronizacdo de
habilidades, bem adequada para produzir seus resultados padronizados, mas inadequada para

se adaptar a producdo de novos.

A formulacdo das estratégias na burocracia profissional consiste nas estratégias pessoais
dos individuos no interior da organizacdo. O modelo Unico e integrador perde seu significado
nesta estrutura, pois em razdo de sua autonomia, cada profissional elabora suas préprias
iniciativas, ou seja, projetos para atender seus interesses e de seus clientes. A reorientacdo na
estratégia € desencorajada pela fragmentacédo das atividades e pela influéncia dos profissionais

e de seus associados fora da organizagao.

A nocdo de estratégia como padrdo Unico e integrado de decisdes comuns para toda a
organizacdo ndo tem muito significado, as estratégias representam um efeito cumulativo das
estratégias dos varios profissionais operacionais e o quanto que eles tém condi¢bes de impor ou
convencer sua implantacdo. O papel do administrador é ajudar os profissionais a negociar seus
projetos com a organizagdo, além de possuir habilidades gerenciais necessarias ao andamento

de negociacdes e execucdo posterior dos projetos.

Em estudos realizados Langley (1986) pode identificar que nas organizacdes
profissionais o planejamento tinha trés finalidades, a primeira de relagfes publicas, a segunda
informativa e a terceira como terapia de grupo, de forma a construir consenso, comunicagao e
legitimacdo da visdo estratégica. Desta forma, a autora pdde perceber que os planos serviam
como uma espécie de filtro para determinar quais iniciativas deveriam ser favorecidas e quais

desencorajadas.

Assim, o grande desafio dos planejadores na organizacdo profissional esta na
formalizacdo das estratégias devido a fragmentacdo de a¢es, a politica e a descentralizagdo. O
planejamento tradicional desmorona por inteiro, porém, a analise estratégica desempenha um
papel importante, pois nesta configuracdo ela serve mais como um meio de exercer influéncia
em interacfes do que resolver questdes exclusivamente suas, serve também como meio de
comunicacéo e focalizacdo da atencdo, de legitimar decisdes, de construcdo de consenso e,
talvez mais importante, de meio de persuasdo (Mintzberg, 2004).
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Segundo Mintzberg (1995) o ambiente é o principal fator situacional para a utilizagao
da burocracia profissional, bastante democratico com grande autonomia, resultando em alto

grau de motivacéo e responsabilidade.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a formulacéo da estratégia em organiza¢des
do tipo profissional que operam em ambientes altamente complexos precisa ser um processo de
aprendizagem coletiva pelo fato de que nenhuma autoridade central tem o poder de impor uma
estratégia para toda a organizacdo. Os varios atores devem elabora-la por meio de ajustes

mutuos.
4.4.2 Estrutura divisionalizada

A organizacdo divisionalizada consiste no agrupamento de suas unidades!® na linha
intermediaria, conferindo aos gerentes dessa linha a maior concentracdo de poder na tomada de
decisdo. Tais linhas, denominadas divisdes, respondem ao escritorio central. O fluxo de poder
é de cima para baixo, com muita formalizacdo e com o controle através do desempenho
acompanhado pela tecnoestrutura. O principal mecanismo de coordenacao é a padronizacao de

resultados** viabilizados por meio de sistema de controle de desempenho (Mintzberg, 2003).

Cada divisdo possui suas proprias fungdes operacionais, com interdependéncia entre as
divisdes operando semi-autbnomas, livres da necessidade de coordenagdo com as outras. Essa
estrutura permite que um escritdrio central tenha grande amplitude de controle sobre diversas
divisBes, levando a descentralizacdo. Entdo, as unidades recebem o poder necessario para tomar
as decisdes concernentes as suas proprias operacfes, tendo assim uma variedade paralela de

descentralizacdo, porém limitada verticalmente.

Portanto, o primeiro mecanismo de coordenagdo é a padronizagdo dos resultados e o
parametro para delinear é o sistema de controle do desempenho. Este tem como finalidade

especificar um resultado futuro, um padrdo, em algum tempo futuro. O controle tem como

13O agrupar unidades é o meio que o trabalho é fundamentalmente coordenado na organizagdo. Possui quatro
efeitos importantes: 1) estabelecer um sistema de supervisdo direta comum entre posicdes e unidades; 2)
compartilhar recursos comuns entre posi¢des e unidades; 3) medir conjuntamente o desempenho; 4) encorajar o
ajustamento matuo. Deste modo, o agrupar unidades facilita dois mecanismos de coordenacdo, a supervisao direta
e 0 ajustamento matuo, além de estimular um terceiro, que € a padronizagéo das saidas pelo provimento de medidas
comuns de desempenho. As bases para agrupar posi¢coes em unidades sdo: conhecimento e habilidade, processo
de trabalho e fungdo, tempo, resultado, cliente e local (Mintzberg, 2003).

14 A Padronizacdo de Resultados é a especificacdo ou programacéo do resultado esperado, seja na definicdo das
dimensdes de um produto ou no resultado de um servico a ser prestado. Por exemplo, é estabelecida uma meta que
precisa ser alcancada sem determinar os meios para alcanca-las, o executor pode fazer da forma que entender
melhor, apenas tendo que alcancar a meta predeterminada (Mintzberg, 2003).
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finalidade avaliar se o plano, padrdo, foi ou ndo alcancado. H& outros mecanismos de

coordenagdo, como padronizagdo das habilidades dos gerentes e a supervisdo direta’®.

Desta forma, planejamento e controle caminham juntos, regulando resultados e
indiretamente o comportamento. Pode-se distinguir dois tipos de sistemas de planejamento e
controle: o controle do desempenho, orientado ao interessado com o monitoramento, a
posteriori dos resultados; e o planejamento para a acdo, orientado para as atividades
especificadas que irdo ocorrer. O controle do desempenho regula e estabelece os padrdes dos
resultados para cada unidade e apds avalia se esses foram ou ndo alcancados. Ja o planejamento
para a acdo especifica decisdes que demandam acgdes para serem levados a efeito em um ponto
especifico do tempo, como por exemplo o langamento de um novo produto. O planejamento
para a acdao contém o planejamento estratégico na cUpula estratégica e nos mais altos niveis da
linha intermediaria, no caso do controle do desempenho, objetivos, orcamento e padronizacdes
podem ser estabelecidas por unidades e posi¢des em qualquer nivel, mas é no topo que sdo

estabelecidos os objetivos globais da organizacdo (Mintzberg, 2003).

A forma divisionalizada pode ser superposta a qualquer outra configuracdo, no entanto
trabalha melhor com as estruturas da burocracia mecanizada em suas divisdes, pois possui um

sistema de controle que acaba por enfraquecer uma estrutura organica e profissional da divis&o.

Na forma divisionalizada, as divisdes tém poder para operar seus proprios negdcios por
meio do controle das operacfes e determinar as estratégias para os mercados sob suas
responsabilidades. Porém o escritorio central também possui poderes perante a divisao, que sdo:
administra a carteira estratégica da divisdo; aloca os recursos financeiros globais; delineia o
sistema de controle do desempenho; substitui e designa os gerentes das divisdes; monitora o
comportamento das divisdes em bases pessoais; e prové certos servicos coletivos de suporte

para as divisdes (Mintzberg, 2003).

As divisBes, na estrutura divisionalizada ocorrem quando existe uma diversidade de
mercados, por produtos e servigos, cliente e regido. Outro fator situacional que viabiliza a
estrutura divisionalizada é a segmentacdo do sistema técnico da organizagdo, um para cada
diviséo.

Na questdo ambiental a forma divisionalizada opera melhor em ambientes que sejam

nem muito complexos nem muito dindmicos, na realidade, € propicio a trabalhar em ambiente

15 Segundo Stoner e Freeman (1999) a supervisdo direta ocorre quando uma pessoa assume o papel de gerente de
um setor, o qual passa a ser responsavel por garantir o funcionamento e alcance de objetivos.



40

simples e estavel e com diversidade horizontal em suas linhas de produtos e servigos. Quanto a
questdo da idade e dimensdo, qudo maior uma organizagdo, maior sua propensao a diversificar
e depois divisionalizar. A forma divisionalizada é de longe a estrutura mais eficaz para
aumentar o poder global de sua organizagéo, pois permite concorrer em diversos nichos do

mercado. E também a que tem a dimens&o mais compacta de todas as configuragdes.

Algumas dificuldades associadas a forma divisionalizada podem acarretar em
problemas para a divisdo, por exemplo: a alocacdo de recursos inviabiliza ao gerente da divisao
escolher em que setor investir seu capital; auxiliar no treinamento dos gerentes gerais 0 que
retira a autonomia para o desenvolvimento gerencial que fica sob o controle rigoroso do
escritorio central; expansdo do risco em diferentes mercados, o que pode ocultar uma situacao
falimentar, em que divisdes com problemas sdo apoiadas além do necessario; e a Gltima, talvez
mais importante, ela é estrategicamente responsiva, 0 que pode fazer com que o escritorio

central assuma uma postura que prestigia pequenas mudancas incrementais (Mintzberg, 2003).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) algumas tarefas importantes ficam sob
responsabilidade do escritdrio geral, como o desenvolvimento da estratégia geral no sentido de

estabelecer o portfélio de neg6cios nos quais a organizacdo vai operar.

Para Mintzberg (2003) um dos problemas no ambito da gestdo desta configuracéo € o
acesso ao conhecimento. As informacdes para formulacdo de estratégias sdo incompletas e
permanecem por trds das divisdes, cujos dirigentes estdo em contato pessoal com situacfes
especificas. A solucdo 6bvia € a imposicdo de objetivos e orcamentos, ou seja, 0 uso de sistemas

de controle de desempenho.

Desta forma, o escritorio central planeja e opera o sistema de controle de desempenho,
por meio da sua prépria tecnoestrutura. Esta também apoia as outras divisdes seja com

departamento juridico ou um escritério de relagdes publicas corporativas (Mintzberg, 1979).

Segundo Porter (1987) as estratégias na estrutura divisionalizada estd em duas questdes
diferentes: em que areas a organizacao deve atuar e como o escritorio central deve administrar

o0 leque de unidades organizacionais.

Assim, a organizacdo divisionalizada tende a depender do planejamento ndo tanto para
programar as estratégias em si quanto para fazer o controle financeiro. Pode haver um pequeno
papel para os planejadores das sedes, para transmitir conhecimento sobre o processo de
estratégia, mas de outra forma os papéis parecem logicamente caber aos planejadores dentro
das préprias divisoes.
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4.5 TIPOS DE PLANEJADORES

Os planejadores desempenham papéis-chave no processo de planejamento e tém como
funcéo central desempenhar o papel instrumental no projeto e implementacdo do sistema de

planejamento estratégico, assim como administrar ou gerenciar o processo de planejamento.

Aqui serdo abordados os papéis dos planejadores que vao muito além da visdo ortodoxa
do planejamento e abrangem outras dimensdes estratégicas como descobridor de estratégias,
analista e catalisador. Segundo Mintzberg (2004, p. 301) o papel do planejador ndo é formular
politica, “é quase o de um psiquiatra ...”. Para 0 autor, esses sdo 0s papéis mais importantes

desempenhados pelos planejadores.
4.5.1 Descobridor de estratégia

Este papel tem como funcdo o de rastrear os padrbes de acOes da organizagdo, com a
finalidade de identificar estratégias emergentes ou deliberadas. Podem servir para encontrar
estratégias e torna-las mais amplas e deliberadas, ou pode ser para controle estratégico

identificando as estratégias realizadas da organizacao.

Um aspecto fundamental do processo de estratégia é encontrar esses padrdes emergentes
para que possam ser examinados em prol da organizacdo com um todo. O responsavel pela
estratégia emergente € o gerente e ndo aqueles que ficam no alto da hierarquia, no entanto, eles
fazem de maneira informal e idiossincratica, cabe ao planejador identificar e ajudar a tornar o

processo um pouco mais formal e sistematico.

Alguns planejadores encontram estratégias em relatorios de desempenho, analises de
tendéncia, e também em outras organiza¢Ges concorrentes. Este papel, também conhecido como
“identificadores de padrdes” fazem um trabalho de detetive, buscando estratégias em &reas e
setores onde normalmente ndo visitam. Contudo, precisam ter cuidado para ndo fechar
prematuramente sua analise, que requer muito julgamento interpretativo, ou seja, deve

combinar a capacidade analitica com uma boa dose de intuicéo.
4.5.2 Analista

Os planejadores eficazes passam boa parte do seu tempo analisando questdes a serem
inseridas no processo de geracdo de estratégia. Segundo observou Quinn (1980), os
planejadores profissionais se concentram em intervengfes pontuais, analisando questdes
especificas para inserir no processo de planejamento e a execucdo do planejamento anual é

delegado a outra pessoa.
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Apesar dos gerentes estarem a par das questdes estratégicas da organizacao eles carecem
de tempo e disposicdo para estudar os dados factuais. Os planejadores assumem essa funcédo de
realizar andlises, pois possuem tempo necessario e predisposicdo para considerar os dados

factuais.

Conforme conclui Ansoff (1967), o planejador precisa gerar alternativas de agdo, com
base em previsdo e avaliagdo da situacdo presente, analisar consequéncias e programar

diretrizes, € uma espécie de gerador e analista de dados.

O planejador tem como funcéo o de facilitar e racionalizar as decisfes de forma que os
gerentes possam escolher as alternativas mais concretas, claras e consistentes. Pode ser Gtil de
duas formas: uma é levantando questdes das quais eles deveriam estar cientes, mas podem ter

deixado escapar, a outra é tentar mudar as perspectivas dos gerentes sobre questdes importantes.

O planejador analista pode estudar e interpretar padrées no proprio comportamento da
organizacdo ou fora dela, identificar possiveis ameacas e oportunidades para construcdo de

cenarios, e utilizar ferramentas para apresentar aos gerentes.
4.5.3 Catalisador

Neste papel, o planejador exerce a funcdo de estimulador estratégico, fazendo com que
a organizacdo pense no futuro de maneira criativa. E o promotor de ideias e técnicas de

planejamento para apresentar aos decisores da organizagao.

O papel de catalisador estd mais proximo do pensamento estratégico do que com o
planejamento estratégico, assim lidam mais com as estratégias emergentes do que com a
deliberada, encorajam os demais membros integrantes da organizacdo a pensar no futuro de
forma criativa. Em outras palavras, deve estimular o pensamento estratégico, voltando-se para

0 processo do trabalho do gerente e ndo para o contetido do resultado.

Outra funcdo do catalisador é o de introduzir um pouco de formalizacdo para que
estratégias ndo sejam esquecidas, prazo finais perdidos e dados factuais negligenciados. Porém,
deve ter moderacdo para evitar impedir o fluxo natural do processo em si. Ater-se ao tempo,
local, participagcdo e informacgéo pode ajudar a focalizar a atengdo e estimular o debate e

promover a interacdo e facilitar o consenso.

O catalisador precisa ter uma habilidade que alguns autores chamam de “guru
corporativo” pois auxiliam os gerentes a mudar as percepcdes ou seus modelos mentais, muito

diferente e mais exigente do que produzir um cenario relevante.
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Huff (1980) salienta que o planejador catalisador é uma espécie de aconselhador que se
dedica a criacdo de situacdes para que as pessoas entendam o que se pretende executar. Ja Quinn
(1980) aponta que o catalisador deve ensinar a prever o futuro aos gerentes, proporcionando

ocasifes para guiar informalmente os executivos para o futuro.

Os planejadores podem usar de provocagao ou até taticas que coloquem os gerentes em
situacdo dificil para que possam forcar o pensamento estratégico, como por exemplo com

questdes consideradas nao convencionais.

Mostrado os papéis do planejador de forma abrangente pode-se demonstrar através da

figura 2 a reunido destes em torno da formacao de estratégia.

Figura 2 - Estrutura para planejamento, planos e planejadores.
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Fonte: Mintzberg (2004).

Mintzberg (2004) considera que a andlise estratégica é o papel mais comum dos
planejadores, e € mostrado na figura acima com as entradas na caixa preta, se completando com
o feedback a ele no exame de estratégia. Ha também o papel de descobridor de estratégia que é
indicado para encontrar estratégias, e finalmente, o catalisador que da suporte a estratégia e

encoraja 0 pensamento estratégico.

Portanto os planejadores podem desempenhar tipos muito diferentes de papéis, que
podem exigir duas orientaces bem diferentes. O planejador analitico, convergente e dedicado
a por ordem na organizacao, um planejador mais formal conhecido como planejador destro. E

o planejador criativo, mais divergente, que tenta abrir o processo de formacéo de estratégia.



44

Este tipo procura encontrar estratégias em locais estranhos e examinar em detalhes, encoraja 0s
demais membros da organizacdo a pensar estrategicamente, conhecido como planejador
canhoto. Um é competente em realizar procedimentos para programar estratégia e fazer analises
técnicas e o outro é de promover a criatividade, diversao e divergéncia. Um esta posicionado

antes e durante o processo e o outro depois dele.

Para Mintzberg e Quinn (2004) o gestor é uma pessoa intuitiva, que gasta grande parte
do seu tempo comunicando, obtendo informacGes, negociando, angariando recursos de seus
superiores e pondo-0s em execucdo. Segundo Mintzberg (1973) a teoria idealizada de Fayol
cuja a imagem do gestor é de uma pessoa que estabelece detalhados e cuidadosos planos de
acdo, compilando relatérios bem desenvolvidos e decidindo sobre esta ou aquela acéo, e que 0s
administradores planejam, organizam, dirigem e controlam, é contestada, ja que essas
atribuicbes dizem respeito ao processo administrativo, mas os gerentes tém muitas outras
funcdes. Apesar de Util para uma aproximacao, € insuficiente para abarcar toda a complexidade

de uma organizagao.

Toda essa logica de linearidade do planejamento estratégico, ligado a rigidez do
processo e que na maioria das vezes peca pelo excesso de formalidade é muito criticado por
Mintzberg (2014). O quadro 1 abaixo sintetiza as caracteristicas do planejamento estratégico,

analitico, convergente, e 0 pensamento estratégico sintético, criativo e pensamento divergente.

Quadro 1 — Caracteristicas do planejamento e pensamento estratégico

Planejamento Estratégico Pensamento Estratégico

Planejador destro Planejador canhoto

Estratégias deliberadas Estratégias deliberadas e emergentes
Planejamento € a analise Pensamento é a sintese

Planejamento formal Aprendizagem informal

Planejamento analitico Planejamento criativo

Decises partem da alta gestdo Envolve as pessoas de todos niveis da organizacdo

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004)
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O pensamento estratégico € uma alternativa para superar as limitagdes do planejamento
tradicional. O pensamento estratégico tenta descobrir 0 novo e imaginar estratégias, visa além
das possibilidades do pensamento convencional, direciona o campo de visao da organizacao a
procurar além dos fatos. Utilizar o pensamento estratégico faz com que as organiza¢es possam
buscar outras informagdes que Ihe permitam economizar tempo, recursos e fazer as atividades

de maneira mais rapida e melhor (Kich e Pereira, 2014).

Os autores acrescentam que o pensamento e planejamento estratégico devem ocorrer
interativamente, onde ha uma busca continua de novas e criativas estratégias, que podem nascer
na mente dos estrategistas ou podem surgir a partir da base da organizagédo. Como todo processo
permanente e dindmico, o planejamento estratégico envolve uma série de etapas ciclicas,

sempre sujeitas as variacdes do seu ambiente interno e ou externo.

Os estrategistas ou planejadores, devem dar sua contribuicdo em torno do processo de
formulacdo da estratégia, e ndo dentro dele. Eles devem fornecer as analises formais ou dados
concretos que 0 pensamento estratégico requer, contanto que o fagcam para ampliar a
consideracdo das questBes ao invés de descobrir a Unica resposta certa (Mintzberg, 1994).

Acrescenta ainda que:

“muitas organizagbes precisam de ambos os tipos e é funcdo da alta
administracdo garantir que eles estejam em proporg¢des adequadas. As organizacdes
precisam de pessoas para trazer ordem ao mundo confuso da gestdo, bem como
desafiar as convencbes que o0s gerentes e especialmente suas organizagdes
desenvolvem” (Mintzberg, 1994, p. 113).

Corroborando com o entendimento, Kich e Pereira (2014) dizem que o pensamento
estratégico completa o planejamento, devido a sua capacidade de sintetizar, que abre caminho
para a inovagéo, flexibilidade, criatividade associado a como reinventar o futuro, questiona os
parametros estratégicos proprios e, portanto, € analogo a aprendizagem, em vez de analisar,

focado no lado mais formal da organizacéo.

Para Heracleous (1998) o pensamento estratégico envolve sintese, divergéncia e
criatividade, enquanto o processo de planejamento envolve anélise, convergéncia e o

convencional.

A Figura 3 abaixo demonstra as relagdes entre planejamento e 0 pensamento estratégico.



46

Figura 3 - Pensamento Estratégico e Planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de Heracleous (1998, p. 485)

Assim, buscar criatividade e inovagdes de forma ajustada e integrada ao planejamento
estratégico pode apresentar-se como solucéo a estratégia organizacional de modo a enfrentar os

problemas atuais e emergentes proporcionando a eficacia institucional.

Segundo Matias-Pereira (2011) o pensamento estratégico tem sido a resposta que se

mostra mais adequada ao novo perfil da gestdo publica que a sociedade espera receber.

O desafio, portanto, é colocado aos gestores e demais lideres para uma unido da
conducdo do processo de forma sistémica do planejamento estratégico e pensamento
estratégico. Esse pensamento permite que as organizacdes aprendam, tornando-se mais ageis e,
com isso, deem as respostas no tempo certo. Desta forma, o processo de pensamento estratégico
incentiva a mudanca para a execugdo do plano, acelerando a organizacdo para os resultados

criando uma organizacgédo que aprende.

Hé assim a necessidade de integracdo no processo de planejamento pois ela se constroi
no cotidiano das relacdes entre os agentes que integram a organizacdo. Deve ser tecido
considerando os demais componentes da organiza¢do, como a estrutura, a aprendizagem e as
expectativas das pessoas que, direta ou indiretamente, se vinculam a ela. Combinar dimensdes

objetivas e subjetivas no processo de formar estratégias parece ser a lacuna que as organizacoes
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ditas como burocréticas profissionais legam na tarefa de construcdo de planos de gestdo

efetivos, e ndo de meros documentos de referéncia.

Dizendo de outra forma, significa que a dimensdo racional do planejamento deve
adicionar-se a dimensao da subjetividade e da aprendizagem, atributos inerentes a condicéo
humana dos agentes que integram as organiza¢6es. Compreender 0s processos que dao origem
as estratégias pode representar, para essas organizacdes, a descoberta de uma rota que as
conduzam a sobrevivéncia e ao sucesso. Ou seja, deslindar como as estratégias surgem e se
implementam traz a possibilidade da organizacéo preparar-se melhor para lidar com demandas

dos ambientes interno e externo (Dias, 2016).
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5 METODOLOGIA

A presente pesquisa tratou de um estudo de caso de abordagem qualitativa, classificada

como estudo exploratorio e descritivo de natureza aplicada.

O estudo exploratorio teve como objetivo o de explorar a realidade que, no contexto da
pesquisa, refere-se as potencialidades e limitacGes que a estrutura organizacional do ICTB
oferece para alcance dos resultados. Ja o estudo descritivo, buscou identificar as atribui¢des, 0s
conceitos e caracteristicas de um grupo, populacdo ou fenémeno, vai além da simples
identificacdo da existéncia de relacdes entre varidveis, e pretende determinar a natureza dessa
relacdo (Gil, 2002). Quanto a aplicabilidade, a perspectiva é a proposi¢cdo de uma proposta de
planejamento estratégico alinhado ao perfil organizacional do Instituto na perspectiva de

Mintzberg de forma a contribuir para o alcance dos resultados.

A abordagem qualitativa foi adotada porque relaciona-se conforme destacam Minayo et
al. (2002, p.22) a “um universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes,
correspondendo a uma analise de processos e de fenébmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis”.

A escolha do estudo de caso é porque segundo a metodologia de Yin (2015), destina-se
a conhecer em profundidade uma determinada realidade, utilizando para isso de varias

abordagens e focos de pontos de vistas distintos.

Para construcdo do estudo, adotou-se as seguintes etapas metodoldgicas que, ordenadas
de maneira intencional, contribuiram para uma anélise aprofundada da questao de pesquisa no
sentido de cumprir os objetivos estabelecidos. Nesta pretendeu-se organizar os assuntos sob o
tema principal. Desse modo, sdo elencados as técnicas, ferramentas e instrumentos utilizados

neste estudo, conforme quadro 2:

Quadro 2 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Modalidade: Estudo de caso

Abordagem Qualitativa

Natureza Pesquisa Aplicada

Classificacéo Pesquisa Exploratoria e Descritiva

Técnica da pesquisa Pesquisa Bibliogréfica; Documental e Grupo Focal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira etapa, bibliogréfica, correspondeu a revisdo da literatura em livros, artigos,
teses e dissertacOes sobre planejamento estratégico e configuragfes organizacionais. Esta etapa
teve por finalidade aprofundar o objeto de estudo, suas caracteristicas e especificidades, de
forma a construir um arcabouco teérico. Na segunda etapa, realizou-se uma analise documental
por meio de documentos internos, manuais de procedimentos, Relatorio de Gestdo da Fiocruz
anos 2018, 2019 e 2020, Guia de Planejamento da Cogeplan ano 2020 e 2021, Plano de
Transicdo do ICTB 2016-2022, Regimento Interno e Portaria que normatiza a Estrutura

Organizacional.

Os documentos institucionais bem como contetdo bibliografico objetivou extrair as
caracteristicas e estruturas para implantacdo do planejamento estratégico em uma organizacao
profissional, conforme referencial teérico de Mintzberg (1995, 2003, 2004), e identificar como
sdo formadas as estratégias e qual tipo de planejador se adequa as estruturas ditas burocratica

profissional.

Na terceira etapa, foi realizado o grupo focal que, segundo Trad (2009) constitui-se em
uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada das entrevistas grupais, que coleta informacdes
por meio das interagdes grupais. O proposito € permitir que o pesquisador entenda e capture a

perspectiva dos respondentes (Roesch, 1999) de maneira interativa.

Para Trad (2009) o principal objetivo do grupo focal é reunir informacdes detalhadas
sobre um topico especifico a partir de um grupo de participantes selecionados. Patton (1990) e
Minayo (2000) acrescentam que o grupo focal se baseia na interacdo entre as pessoas para obter
os dados necessarios a pesquisa, e obedece a critérios previamente determinados pelo
pesquisador, de acordo com 0s objetivos da investigagdo, cabendo a este a criagdo de um
ambiente favoravel a discussdo, que propicie aos participantes manifestar suas percepcdes e

pontos de vista.

Antes da realizacdo do grupo focal propriamente dito realizou-se um pré-teste (piloto)
com dois profissionais da gestdo do ICTB. Segundo Gil (2002, p. 132) o0 pré-teste “visa
desenvolver e testar o vocabulario empregado nas questdes e assegurar-se de que as questdes
ou as observagdes a serem feitas possibilitem medir as varidveis que se pretende medir”. Desta
forma, permitiu maior seguranca e ajuste de falhas e interpretacdes, assim como validar o

instrumento de coleta (roteiro do grupo focal)*.

16 A integra do roteiro de perguntas é apresentada no anexo 2.
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O grupo focal foi realizado de forma on line, pela plataforma do Microsoft Teams, onde
foram discutidas as questdes objeto deste trabalho, conforme roteiro em anexo, em consideracéo
ao plano de contingéncia da Fiocruz decorrente da pandemia da COVID-19. O grupo focal foi
gravado para posterior descri¢do. No total foram (6) seis colaboradores do ICTB convidados a
participar, Chefe do Servigo de Criagdo de Roedores e Lagomorfos — SCRL; Chefe do Servico
de Criacdo de Primatas ndo Humanos - SCPrim; Chefe do Servi¢o de Controle de Qualidade
Animal — SCQA, Chefe do Servico de Gestdo do Trabalho; Chefe da Assessoria de
Comunicacéo e o Chefe da Assessoria de Planejamento, foco da pesquisa.

Essa escolha também considerou a recomendacdo de Trad (2009) para quem 0s
participantes devem ser selecionados dentro de um grupo de individuos que convivam com o
assunto comum a ser discutido e que tenham profundo conhecimento dos fatores que afetam os
dados mais importantes. Isso permitiu captar a percepc¢éo dos desafios segundo a visao das areas
fundamentais para o instituto e também entre aqueles com vasta experiéncia em planejamento

estratégico e que participaram da sua formulagdo e implementacao.

O primeiro bloco de perguntas foi sobre as oportunidades que a estrutura organizacional
pode proporcionar ao alcance dos resultados, procurou conhecer o quanto a missao representa
e estd alinhada com os objetivos, com a finalidade do Instituto. Nas seguintes, procurou
identificar quais fatores poderiam prejudicar e aqueles de favoreciam ao alcance dos resultados,
buscando sugestdes e melhorias para mitigacdo das acdes que poderiam prejudicar ou impedir

0 alcance dos objetivos estratégicos.

O segundo bloco teve como objetivo identificar as causas que impedem a implantagéo
do planejamento estratégico em uma organizacao profissional. Apesar de a revisdo da literatura
possibilitar o levantamento de possiveis barreiras, optou-se por permitir que os entrevistados
tenham a liberdade para relatar livremente sugerindo a forma que entendem ser a melhor. Ao
final deste bloco foi solicitado que cada entrevistado apresentasse caracteristicas de planejador
que mais se adequasse ao perfil organizacional de forma a implementar o planejamento

estratégico no ICTB.

No quadro 3 a seguir, apresenta-se a relacdo entre os objetivos especificos, o tipo de

material utilizado e as questdes adotadas neste estudo.
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Quadro 3 — Questdes e procedimentos da pesquisa

Objetivos Tipo do Material Questdes e procedimentos
especificos
Analisar as | Artigos, livros, dissertacdes e | Na sua opinido, a missdo do ICTB

oportunidades que a
estrutura
organizacional do
ICTB oferece para
alcance dos seus
resultados.

teses; relatorio de gestdo,
manuais de procedimentos,
plano de transicdo, guia de
planejamento, regimento
interno, portaria e
organograma, transcri¢des das
entrevistas/relatos no grupo
focal.

representa o que é a finalidade do
ICTB? Porqué?

Na sua viséo, a estrutura organizacional
do ICTB favorece o alcance dos
resultados? Poderia nos dizer o que
favorece e o que prejudica. E porqué?

Que sugestdes vocé daria para a
estrutura do ICTB de modo que
pudesse favorecer o alcance dos
resultados?

Identificar o perfil
de planejador que
mais se aproxima
da  configuracdo
organizacional do
ICTB de modo a
contribuir para
elaboracéo do
Planejamento

Estratégico.

Artigos, livros, dissertacdes e
teses; relatorio de gestdo,
manuais de procedimentos,
plano de transi¢cdo, guia de
planejamento, regimento
interno, portaria e
organograma, transcri¢fes das
entrevistas/relatos no grupo
focal.

Na sua opinido quais obstaculos
institucionais vocés encontram na
realizacdo do planejamento estratégico
no ICTB? Quais barreiras podem surgir
para 0 uso do planejamento estratégico
no ICTB?

Que sugestdes vocé daria para 0
aperfeicoamento da implantacdo do
planejamento estratégico no ICTB?

Na sua opinido quais caracteristicas 0s
planejadores devem ter para que seja
implementado 0 Planejamento
Estratégico, considerando o perfil
organizacional do ICTB?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Realizada a coleta dos dados, procedemos com a sua analise. Segundo Gil (2002), o

processo de analise organiza os dados de forma a viabilizar as respostas ao problema proposto,

enquanto a interpretacdo desses resultados busca alcangar o sentido mais amplo das respostas.

Nessa perspectiva de analise propriamente dita, apoiamo-nos na literatura, de forma a analisar

0 material obtido por meio dos documentos e do grupo focal. Seguindo os estudos de Bardin

(2011), as inferéncias acerca de dados verbais e simbdlicos possibilitam uma conexdo com

outras pesquisas e referenciais teodricos. Importante ainda destacar que as configuracGes

construidas por Mintzberg sdo aproximagfes e visam apenas fazer inferéncias as estruturas

organizacionais. Dito posto, em uma verificacdo empirica deve-se levar em conta este fato, para

que ndo sejam mal interpretados os resultados obtidos.
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Desta forma, o grupo focal agregou ao trabalho, auxiliando nas respostas dos objetivos
especificos. As questdes elaboradas acerca dos elementos estruturais que possam favorecer e
dificultar o processo de planejamento estratégico junto aos gestores da instituicdo perpassaram
os dois objetivos que confrontados com o referencial tedrico possibilitou atingir o objetivo

geral.

Portanto ap0s transcrever as entrevistas, iniciou-se o processo de analise, identificando
0s trechos que estivessem relacionados com a questdo, assim estabeleceu-se conexdes entre as
mensagens e ideias apresentadas, transformando dados em informac@es validas que permitiram
realizar interpretaces e a extracéo de conclusdes. A sintese estd delineada no quadro 5, tratadas

no capitulo — Resultados da pesquisa.

Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Escola Nacional de
Saude Publica (ENSP/FIOCRUZ) n° 46753121.8.0000.5240 em 02/07/2021.

Por questBes de contingéncias inerentes a pandemia da COVID-19 todos os cuidados
para resguardar a saude e integridade dos participantes foram atendidos conforme o plano de

contingéncia da Fiocruz e das recomendacfes sanitérias de enfrentamento & emergéncia.

Todos os participantes nesta pesquisa tomaram ciéncia do objetivo e apresentaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido devidamente preenchido e assinado, conforme

modelo institucional.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se, inicialmente, o funcionamento da Fiocruz, bem como seu
contexto e modelo de governanca. Na sequéncia, sao abordadas o Planejamento e caracteristicas

organizacionais do ICTB sob a perspectiva de Mintzberg.

Com o desenvolvimento deste estudo espera-se contribuir para a melhoria da gestao,
principalmente no que tange ao Planejamento Estratégico, assim como suas formas de

coordenacao.
6.1 FIOCRUZ NO CONTEXTO DO PLANEJAMENTO E GOVERNANCA

A Fiocruz é uma instituicdo com personalidade juridica de direito publico, vinculada ao
Ministério da Saude, com sede na cidade do Rio de Janeiro. E constituida por 16 institutos
técnico-cientificos localizados em todas as regides do Brasil, além de um escritério na Africa.
Também ha quatro unidades técnico-administrativas que sdo dedicadas ao gerenciamento fisico

da fundag&o, as suas operagBes comerciais e a gestdo econdmico-financeiral’.

A Fiocruz possui autonomia administrativa, patriménio proprio e recursos do orgamento
da unido para manutencéo das suas atividades, cumprindo as finalidades para as quais foi criada.
E a maior instituicio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Satde da América Latina e uma
das maiores do mundo. E uma instituicio estratégica para o Estado no campo da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo em Salde, tendo como missdo Produzir, disseminar e compartilhar
conhecimentos e tecnologias voltadas para o fortalecimento e a consolidacao do Sistema Unico
de Saude (SUS) e que contribuam para a promocdo da saude e da qualidade de vida da
populacéo brasileira, para a reducdo das desigualdades sociais e para a dinamica nacional de

inovacio, tendo a defesa do direito a salide e da cidadania ampla como valores centrais®®,

Em funcdo dessa complexidade, os desafios sdo bastante expressivos, e a formulagédo
ampla de sua missdo possui caracteristicas de todas as atividades finalisticas desenvolvidas
pelas unidades técnicas e cientificas de forma a buscar o equilibrio dentre os diferentes

objetivos.

Atua no desenvolvimento de produtos e processos que contribuem para o

aprimoramento do Sistema Nacional de Saude. Suas atividades estdo entre as mais relevantes

17 Plano de Desenvolvimento Institucional 2016-2020.
18 Sjtio institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
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no contexto atual de politicas publicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo em salde do governo

federal e aquelas voltadas & inovacdo do Complexo Econémico-Industrial da Satde™®.

A Fiocruz possui um modelo de governanca democratico e participativo que integra
toda a comunidade Fiocruz nos processos decisorios, tanto na escolha de seus dirigentes quanto
nas politicas institucionais. Com esse modelo, considerado Unico de gestdo publica, a Fiocruz
busca solugdes eficientes para as demandas de satde da popula¢do com apoio direto e indireto

do corpo de trabalhadores da Fundacéo.

As deliberagdes colegiadas, dispositivo institucional, desempenham um papel
fundamental na estrutura de governanca da Fiocruz, e sdo responsaveis pela formulacdo e
implantacdo da estratégia institucional. O Conselho Superior é o responsdvel por acompanhar
a execucao de planos estratégicos e recomendar providéncias que julgar convenientes para a

adequacio das atividades técnicas e cientificas da Fiocruz & consecucéo dos seus objetivos?.

O Congresso Interno, érgdo maximo de representacdo da comunidade da Fundagédo,
delibera sobre assuntos estratégicos relacionados ao macroprojeto institucional, sendo o érgédo
méaximo de representacdo da comunidade da Fiocruz, composto por delegados eleitos e

delegados natos de cada unidade e ocorre a cada quatro anos?.

O Conselho Deliberativo, 6rgdo superior de formulacdo e conducdo da politica de
desenvolvimento institucional delibera sobre programacdo de atividades e a proposta
orcamentaria anual; acompanha e avalia o desempenho das unidades; recomenda a
implementacdo de melhorias; decide sobre a politica de pessoal, criacao e extin¢do de unidades,
bem como sobre a destituicdo dos seus diretores; e designa a comissao eleitoral para escolha do

presidente da instituicio??.

Ja as Camaras Técnicas assessoram as decisdes estratégicas do Conselho Deliberativo
da Fiocruz, além de constituirem espacos privilegiados de debate ampliado de questdes

estratégicas para a instituicao referentes as areas de atuacio da Fundagdo?®.

O Coletivo de Gestores tem a funcéo de trabalhar a cultura da gestéo a partir da interacao
entre gestores, gerar analises estratégicas conjunturais (socioeconémicas, politicas, legais,

ambientais, cientifico-tecnoldgicas) e estruturais, e propor ajustes estratégicos tais como

19 Sitio institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
20 Sitjo institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
21 Sitio institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
22 Sjtio institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
2 Sjtio institucional da Fiocruz, www.fiocruz.br, 2021.
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melhorias nos planos estratégicos da instituicdo; analise e sugestdo de alinhamentos entre a
gestdo estratégica das unidades e a gestdo do macroprojeto institucional; e avaliacdo e

proposicdo de melhorias na implementacdo dos planos estratégicos?.

O modelo de planejamento e controle é de forma participativa em seus planos anuais e
nos planos de médio e longo prazo. Este modelo traz em seu bojo uma coordenacgéo entre 0s
processos de planejamento das diversas unidades de forma a construir um processo de
planejamento global, que expresse 0s objetivos estratégicos da instituicdo como um todo. A
figura 4 ilustra 0 modelo de planejamento organizacional utilizado pela Fiocruz e o seu

alinhamento com as diretrizes governamentais.

Figura 4 — Modelo de Planejamento Organizacional da Fiocruz

FPlano Plurianual do

Governa Federal

EMDES
Diretrizes PPA
Temas

DObjetivoasy Programas
- - Metas
= Indicadores

Sgpbes Drcamentdrias
— Agdes M3o Orcamentdrias s o

— Iniciativas Fiocruz

- Diretrizes

Teses

Relatdrio Final do Wil
Congresso Interno da

Fiocruz

Fante: COGEPLAM, 2019,

O modelo estabelecido permite que as instancias centrais foquem nas diretrizes
estratégicas que respondem as grandes questdes da Fundagdo, ao mesmo tempo em que
possibilita maior liberdade as unidades de pensarem sobre as contribuicdes de suas areas
especificas a luz dos direcionadores da Fiocruz do Futuro®®. O Plano Plurianual é um plano de
médio prazo, que estabelece as diretrizes, objetivos e metas a serem seguidos ao longo de um

periodo de quatro anos.

24 Relatério de Gestdo do Exercicio de 2018, p. 33.
5 Guia de Planejamento Fiocruz 2020, p.10 e Relatério de Gestdo do Exercicio de 2018, p. 35.
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O Relatorio Final elaborado em julho de 2018 extraido do VIII Congresso Interno da
Fiocruz é o Plano Estratégico da Fiocruz, compreende acfes que contribuem para o Plano
Plurianual do Governo Federal e, baseado nesse plano, a Fiocruz define 0s macroprocessos

institucionais, por meio do Plano Quadrienal - PQ, gerado e aprovado em Congresso Interno.

Segundo consta no Relatério Final — VIII Congresso Interno Fiocruz (2018)
diferentemente de congressos anteriores, optou-se por um modelo de discussdo organizado em
torno de grandes questdes institucionais e de teses gerais para o avanco da Fiocruz face ao seu

projeto de desenvolvimento de pais?.

Assim o Plano Plurianual da Fiocruz estd composto por 11 teses®’ que expressam 0s
anseios e indicam o caminho para que a instituicdo dé sua contribuicdo ao pais e a sociedade
brasileira. Estas teses, sob o tema “A Fiocruz ¢ o Futuro do SUS e da Democracia”, se
desdobram em acbes e metas operacionalizaveis, contando-se com o apoio técnico das
instancias de gestdo e com a participagdo de todas as unidades, por meio do Coletivo de
Gestores, tendo assim, uma abordagem tatica, complementar a estratégia, que visa representar

um elo entre os grandes direcionadores estratégicos institucionais e o nivel operacional?®.

Ap0s, cada unidade elabora seu plano quadrienal que contribui para a execucdo dos
macroprojetos institucionais. Como desdobramento, cada nucleo de planejamento de unidade
elabora um plano anual (PA), que consiste em projetos e atividades que compdem 0s

macroprocessos e macroprojetos institucionais a serem executados no periodo de um ano.

A Cogeplan apoia e assessora as unidades da Fiocruz na tomada de decisdo estratégica,
oferecendo subsidio para formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas de
salde. Auxilia na elaboracdo do Plano Anual - PA, alinhando-0 aos compromissos da
instituicdo com as estratégias do governo federal. E responsavel pela coordenacdo da
programacao orcamentaria e coordenacdo da avaliacdo de desempenho institucional, processo
participativo atraves de ciclos de discuss@es estratégicas junto as unidades, com o objetivo de
propor a alocagdo de recursos e estratégias de forma a assegurar a implementacdo do plano

anual®.

26 Relatério Final — VIII Congresso Interno Fiocruz, 2018, p. 5.
27 Relatério Final - V111 Congresso Interno da Fiocruz, 2018.
28 Guia de Planejamento Fiocruz 2020, p. 12.

29 Guia de Planejamento Fiocruz 2020.
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Cabe, portanto a Coordenacdo Geral de Administracdo (Cogead) acompanhar e
monitorar a programacdo orcamentaria estabelecida, administrando os recursos financeiros, e

exercendo o papel contabil.

Nota-se que na estrutura da instituicdo, had duas coordenages distintas, Cogeplan e
Cogead, que atuam também como apoio e acompanhamento em conjunto com as unidades nas

etapas de planejamento e controle, tanto financeiro quanto estratégico.

Deste modo a Fiocruz se configura, segundo o conceito de estrutura organizacional
desenvolvido por Henry Mintzberg como organizacdo divisionalizada pois suas unidades
possuem estrutura propria para atender as especificidades de cada atividade, porém a alocacao
de recurso financeiro é de responsabilidade do escritorio central; outra caracteristica € a
centralizacdo do monitoramento e padronizacdo de resultados, através da avaliacdo de
desempenho institucional e seus indicadores pactuados anualmente com os planejamentos das

unidades.
6.2 ICTB NO CONTEXTO DO PLANEJAMENTO E GOVERNANCA

O Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos (ICTB/Fiocruz) é uma unidade
técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Cruz, responsavel pela producdo, distribuicéo,
desenvolvimento e experimentacdo de animais de laboratorios, sangue e hemoderivados, bem
como métodos alternativos. Também presta servigos de controle da qualidade animal e
biotecnologia associada a ciéncia de animais de laboratério, o que confere ao instituto um papel

estratégico na area de bioterismo nacional®.

A unidade foi criada em 1998, quando entdo era conhecida como Centro de Criacao de
Animais de Laboratério (CECAL), uma unidade técnica de apoio da Fiocruz. Em 2013, foi
criado o Nucleo de Ensino e Pesquisa (NEP) no intuito de formalizar as atividades ja em curso
na unidade, visando o desenvolvimento cientifico e a formacao profissional de sua equipe. Um
ano depois, em 2014, a Comisséo de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior (CAPES)
aprovou o curso de Mestrado Profissional de Ciéncia em Animais de Laboratorio (MPCAL),
contribuindo para que em 2015, a Fiocruz reconhecesse sua natureza técnico-cientifica como
um dos maiores centros de ciéncia em animais de laboratorios do Brasil e seu papel central para

a producdo cientifica e tecnoldgica na area da saude do pais, passando a ser assim classificada

30 Sitjo institucional do ICTB, www.ictb.fiocruz.br, 2021.
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e mudando seu nome para Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos (ICTB), voltado

para inovacao, pesquisa e ensino.

A ciéncia de animais de laboratorio engloba uma série de areas que servem de base para
todas as outras ciéncias que utilizam animais em seus trabalhos. Estas areas incluem: sanidade,
genética, manejo, bem-estar e educagdo. O ICTB é um dos maiores centros de ciéncias em
animais de laboratorio do Brasil e tem papel central para a producéo cientifica e tecnoldgica na

area de salde do pais.

O ICTB destina-se aos estudos, desenvolvimento e producdo de biomodelos
experimentais, que sdo insumos essenciais para os estudos pré-clinicos. As pesquisas
relacionadas a satide publica ainda ndo prescindem do uso de animais de laboratério, sendo esse
insumo essencial para o desenvolvimento de farmacos, vacinas, pesquisa de cura de
enfermidades, controle de qualidade de medicamentos etc. Faz parte da cadeia de inovagédo
atendendo as unidades da Fiocruz e parte de seu excedente de producdo é fornecido a

instituicdes congéneres.

O biomodelo constitui subsidio fundamental para a realizagdo e desenvolvimento de
estudos cientificos com diversas finalidades no campo da saude, estudos estes na fase preé-
clinica, ja que apos testagem, passa-se para as fases de testes clinicos, realizados em humanos.
Também presta servi¢os de apoio a experimentagdo em primatas ndo humanos, controle da

qualidade animal e biotecnologia associada a ciéncia em animais de laboratdrio.

Para fortalecer o sistema de salde, ciéncia, tecnologia e inovacdo do pais, o ICTB
desenvolve pesquisa, tecnologia e inovacdo em areas de sua competéncia, como ensino,

assessoria e colaboragéo técnico-cientifica no &mbito da ciéncia em animais de laboratérios®:.

Em 2015, o ICTB elaborou sua estratégia, com as novas atribuicdes e responsabilidades
de um Instituto de Ciéncia e Tecnologia, cristalizado em um documento denominado “Plano de
Transicdo para o novo Instituto 2016-2022”, e teve como objetivo aumentar o valor agregado

de seus animais e inovar ao incluir métodos alternativos e novos servicos ao seu portfdlio®.

A figura abaixo ilustra a estrutura organizacional que o ICTB utiliza para desenvolver

suas atividades.

31 Plano de Desenvolvimento Institucional 2016-2020, p.42.
32 Plano de Transicdo para 0 novo Instituto 2016-2022.
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Figura 5 — Estrutura Organizacédo do ICTB
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Fonte: ICTB, 2021.

Diante do novo papel designado, e para dar conta de sua estratégia, o ICTB tem como
missdo: Desenvolver, produzir e fornecer insumos e servigos estratégicos, bem como
conhecimento em ciéncia de animais de laboratério, buscando exceléncia cientifica e

tecnoldgica em saude®

33 Sitio institucional do ICTB, www.ictb.fiocruz.br, 2021.
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E como principal objetivo, a contribuicio com programas e projetos de pesquisa
biomédica mediante a producdo e controle da qualidade de insumos estratégicos. Possui equipe
técnica, capacitada e especializada nas diversas areas do bioterismo, presta assessoria técnica
aos usuarios da fundacdo e de outras instituicdes, além de contribuir com a formacdo de
profissionais por meio da realizacdo de cursos e da participagdo em eventos3*,

Para atingimento da sua missdo o ICTB utiliza preponderantemente trés Vices
Diretorias, a Vice Diretoria de Ensino e Pesquisa, que coordena o ensino, pesquisa e
experimentacdo animal, e produz conhecimentos para a cria¢do, producdo, biotecnologia e
controle da qualidade de diversos modelos experimentais, a Vice Diretoria da Qualidade e
Laboratdrios que atua de forma integrada com as outras areas do ICTB, assegura 0 cumprimento
dos requisitos de regulamentos e normas pertinentes ao escopo de atuacdo de cada area, e a
Vice Diretoria de Biomodelos Experimentais que coordena os servicos de criacdo de roedores
e lagomorfos e o servico de criacdo de primatas ndo humanos, atua na producéo e fornecimento
de animais, sangue e hemoderivados para a Fiocruz.

Como apoio, o ICTB emprega a Vice Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento
Institucional, que tem como atribuicdo gerenciar administrativamente os recursos disponiveis,

sejam recursos financeiros, materiais e humanos.

A época da transicdo foi criada uma equipe de trabalho que formulou o Plano de
Negdcio, sendo coordenada pelo Nucleo de Projetos Estratégicos (NPE/ICTB), ndcleo
constituido pela Direcdo com a finalidade de gerenciar projetos e coordenar a estratégia para o
alcance dos objetivos desenvolvidos no Plano de Negocio, ou seja, atividades que envolvam o

planejamento estratégico do ICTB.

Para a construcdo do plano anual do ICTB, o setor de planejamento da unidade elabora
um cronograma para gque 0s gestores das areas possam inserir as demandas de aquisi¢Ges para
0 ano no Sistema de Informacéo Gerencial - SIG. Apos consolidar as demandas por areas, 0
setor de planejamento encaminha ao Vice-diretor da respectiva area para analise e deliberacéo.
Por fim, o setor de planejamento insere a demanda da unidade no Sistema de Apoio a Gestdo

Estratégica — SAGE para disponibilizacéo e analise da Cogeplan.

Desta forma, o plano anual da Fiocruz se inicia a partir do cadastramento no SAGE
pelas unidades dos seus planos anuais. Apos, a Cogeplan faz a consolidacéo dos planos anuais

das unidades e envia a proposta de lei orcamentaria para o Ministério da Salude, ao qual é

34 Sitio institucional do ICTB, www.ictb.fiocruz.br, 2021.



http://www.ictb.fiocruz.br/

61

vinculada. Neste tramite a Cogeplan apresenta o panorama geral de programacdo orcamentaria

da instituicdo na Camara Técnica de Gestdo.

A Camara Técnica trabalha a proposta de programacdo orcamentaria da Fiocruz,
proporcionando as analises que subsidiardo a discussdo no Conselho Deliberativo — CD
Fiocruz. Apo6s contribuicdes, apresenta ao CD Fiocruz a programacdo orcamentaria que
deliberara sobre como deve ocorrer a execucdo das operagdes e projetos. A devolutiva para as
unidades, ap6s as determinacBes do CD Fiocruz, é realizada pela Cogeplan que orienta sobre

0s ajustes nos seus planos anuais.

Trazendo o modo de funcionamento do ICTB com o0s conceitos de estrutura
organizacional desenvolvido por Henry Mintzberg que categorizou cinco configuragdes para
organizacgOes eficazes, pode-se indicar a burocracia profissional onde a preponderancia se
encontra na parte operacional, focado nas competéncias profissionais, dependente do
conhecimento de seus colaboradores, aqueles que estdo diretamente ligados a producdo,
desenvolvimento e fornecimento de animais de laboratdrios, ilustrado pelas Vices Diretorias de
Ensino e Pesquisa, Qualidade e Laboratdrios e Biomodelos Experimentais.

As decisOes estratégicas passam por uma assembleia geral e depois pelo conselho
deliberativo da unidade, onde o nucleo operacional se faz presente, ou seja, os profissionais
especializados ndo apenas controlam o seu préprio trabalho, como também procuram o controle
coletivo das decisdes administrativas que os afetam (Mintzberg, 1982).

Outra caracteristica identificada no ICTB € quanto aos valores profissionais, cujas
normas éticas e codigos profissionais se sobrepdem. Estes profissionais inclusive compdem as
comissodes existentes, como por exemplo a Comissdo Interna de Biosseguranca.

A Vice Diretoria de Gestdo Institucional, por exemplo, ndo exerce poder sobre as outras
areas, mas executa uma série de tarefas que Ihe proporciona um consideravel poder indireto na
estrutura, por exercer papel chave na organizacao entre os profissionais internos e as instancias
externas relacionadas, podendo articular as diversas acGes desenvolvidas pelos nucleos
operacionais. Projetos de pesquisas sdo 6timos para exemplificar tal teoria. Os pesquisadores
desenvolvem projetos, por vezes de interesse individual, por vezes institucional e requerem
auxilio administrativo para concretizacdo deste projeto, seja por parceiros com outras
instituicdes, seja para arrecadar fundos para desenvolvimentos do projeto.

A funcdo é ajudar os profissionais operacionais a negociar seus projetos com o
sistema/organizacdo, além de possuir habilidades gerenciais necessarias ao andamento das

negociacles e execucdo posterior dos projetos.
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Percebe-se, portanto, que o planejamento estratégico do ICTB passou a ser o plano de
negocio ao qual ndo foi encontrado nas pesquisas documentais qualquer tipo de acdo ou
desdobramentos daqueles firmados no referido plano. Contudo, ha de ser considerado que as
primeiras etapas do processo de planejamento estratégico foram definidas, quais sejam; missao,
visdo, valores, analise ambiental e planos de acdo, estes elaborados pelo Nucleo de Projetos
Estratégicos - NPE.

Atualmente o planejamento estratégico do ICTB se resume ao planejamento anual,
fragmentado em suas respectivas areas e puramente orcamentario para atendimento das rotinas

diarias.
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo estdo descritos os desafios observados pelos participantes do grupo focal
em como implantar um planejamento estratégico alinhado a estrutura organizacional.
Inicialmente faz-se necesséario tracar os perfis dos participantes para demonstrar a
heterogeneidade das experiéncias relatadas. Em seguida s&o apresentados os resultados da

pesquisa.

O levantamento dos participantes se deu a partir da leitura das competéncias dos setores
e atribuigdes dos gestores. Foram selecionadas pessoas que se vinculam com o processo de
planejamento estratégico, em um total de 6 (seis) participantes, cuja experiéncia predominante
foi de profissionais com formacg&o na area finalistica da unidade, ou seja, médico veterinario. O

quadro 4 apresenta a formacao dos participantes.

Quadro 4 — Formacdo dos participantes

Formacéo Participantes
Médico Veterinario 2
Administracéo 1
Biologia 1
Comunicacao 1
Psicologia 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que as formacGes sdo inerentes as atividades finalisticas da unidade, porém
estes profissionais coordenam o planejamento de suas areas e vivenciam as rotinas

administrativas.

Pode-se identificar na parte introdutéria, na apresentacdo, do grupo focal que os
participantes possuem no minimo 3 anos de atuacdo na unidade, em alguns casos trabalham ha
mais de 10 anos. E valido observar que, alguns participaram do processo de transicdo da
unidade, do CECAL para o ICTB.

De forma geral, observou-se também que, ndo obstante a liberdade dada aos

participantes durante a condugao do grupo focal para relatar livremente a sua resposta, houve
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convergéncia quanto a algumas questfes e desafios para implantacdo do planejamento

estratégico.

A seguir sdo listadas e organizadas as respectivas questdes e respostas de forma a

proporcionar o entendimento simples e cadenciado sobre o tema.

12 questdo: Na sua opinido, a missdo do ICTB representa o que é a finalidade do ICTB?

Porqué?

Esta questdo visou verificar se a atual missdao do ICTB atende as necessidades da
organizacdo. Antes de adentrar no assunto € importante destacar pontos relevantes que esta
questdo trouxe de forma secundaria. Os participantes, em sua maioria, demonstraram em suas
falas ou de forma gestual que a transicdo do CECAL, unidade de apoio, ndo foi bem
desenvolvida e talvez disseminada em toda unidade, sendo agora uma unidade de Ciéncia e

Tecnologia em Biomodelos.

“... entdo hoje eu acho que o ICTB tem que parar e fazer essa reflexdo, o que a gente
é ... entdo eu acho que realmente essa missdo precisa ser revisada mesmo e, entendo
que ¢ uma transi¢do, do CECAL para o ICTB...” (P4)

A missdo retrata a razdo de ser de uma organizacdo, é seu enunciado, uma espécie de
referéncia para orientar os membros da organizacdo quanto as atividades, a filosofia, conceitos,
valores, propositos e principios. Para Matias-Pereira (2011), a missdo busca agregar e facilitar

os esfor¢os sinérgicos para alcangar os objetivos da organizacao.

A missdo € o ponto de partida para o estabelecimento das diretrizes e objetivos a serem
desenhados, com a pretensdo de proferir em que ponto esta e aonde quer chegar. E através da
mMissdo que a organizacao conseguira estabelecer seus objetivos e desenvolver estratégias que
visem o alto rendimento e sua continuidade, orientando de maneira efetiva a elaboragdo do

planejamento estratégico.

“...amissdo ¢ a razdo da existéncia, porque, para que ela foi criada ¢ a identidade fiel
da unidade. O que ela faz hoje? Tem que ser replicada na missdo, se ndo for, vai ficar
uma coisa desconexa e ai ndo vai refletir perante a sociedade, perante a instituigdo o
que a gente realmente faz ...” (P5)

“... a gente tem que ficar revendo realmente de tempos em tempos, hoje, por exemplo,
jatemos condicdes realmente de dar um foco muito grande nos metodos alternativos...
além disso, a gente estd focando muito na questdo da inovagdo, hoje a gente ja tem
um laboratdrio de inovacdo na unidade que na época que a gente fez essa missdo nao
existia ...” (P2)

Outra categoria que permeou a questdo foi direcionada ao propdsito do ICTB, sendo
parte integrante do processo de formulacdo da misséo, pois o propdsito mostra qual é a razdo
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para uma organizacdo funcionar, € o motivo pelo qual as pessoas se movem para realizagéo, 0s

objetivos da organizacéo.

“... 0 que eu preciso mostrar para essas pessoas, que aquele animal que a gente gasta
uma energia enorme produzindo, aquilo vai gerar uma vacina de Zika, uma vacina de
Covid-19 e que aquilo tem um propdsito maior. Claro que é um ganho indireto, mas
a gente faz parte indiretamente desse resultado final, e eu acho que isso também tem
que ficar claro, que no fundo isso tudo vai trazer um ganho, um retorno para a satide
publica, para o SUS, para o Brasil, para sociedade. Que eu acho que isso da energia,
motivacdo para que essas pessoas facam o trabalho do dia a dia, e acho que todo
mundo tem que se ver como parte desse processo maior ...” (P4)

22 questdo: Na sua visao, a estrutura organizacional do ICTB favorece o alcance dos

resultados? Poderia nos dizer o que favorece e 0 que prejudica. E porqué?

Esta questdo visou verificar se a estrutura organizacional do ICTB favorece o alcance
dos resultados e quais fatores podem auxiliar no desenvolvimento organizacional, mitigando

aqueles que podem prejudicar.

Uma das caracteristicas marcantes da estrutura burocratica profissional pdde ser
claramente identificada nas falas dos participantes, como ponto que prejudica o alcance dos
resultados. A estrutura burocratica profissional tem como configuracdo uma tecnoestrutura
enxuta, pela baixa necessidade de planejamento e formalizagdo do trabalho, assim questfes
relacionadas ao fluxo de informagdo, comunicacdo, organograma, definicdo de atividades,
problemas de comunicacdo e falta de clareza nas informacdes representam empecilhos as
mudancgas que Sd0 necessarias para a implantacdo de estratégias e que foram bastante

comentadas.

“.. eu acho que realmente a estrutura organizacional ndo favorece o alcance dos
resultados. O que prejudica? Falta de fluxo, quem eu preciso, a quem eu tenho que
recorrer se eu quero resolver um problema da ordem X, y ou z? Isso ndo é definido ...
porque € isso, os fluxos, as coisas nao sdo, a gente ndo tem nocédo dessa interligacéo,
do papel de cada um, do que eu impacto nela, do que ela impacta em mim ...” (P4)

Conforme afirmado, outra caracteristica oriunda da burocracia profissional € a estrutura
achatada e descentralizada, tanto na vertical quanto na horizontal, sendo indicada pelos

participantes como favoravel ao alcance dos resultados.

“... a estrutura ela favorece, mas parcialmente, ndo ¢ de todo ruim, entdo nds temos,
principalmente na gestdo, um organograma achatado, que no bom sentido favorece a
tomada de decisdes e o relacionamento entre as areas dentro de um processo, de um
encadeamento dentro das atividades ...” (P5)

“... por ser uma unidade pequena e ai a coisa flui porque estd todo mundo ali, mas é
isso, a gente precisa da visdo, para saber para onde a gente quer ir, a gente quer ser
uma unidade, um instituto de ciéncia e tecnologia entdo a gente tem que se estruturar
¢ a hora de se estruturar é agora enquanto a gente ¢ pequena ...” (P4)
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Porém, esse achatamento vertical deriva do fato do trabalho ser complexo demais para
ser supervisionado por gerentes. Assim, na pratica traz alguns fatores que desfavorecem o

alcance dos resultados, como informalidade e individualismo.

“... que os fluxos sdo confusos que tem pouco trabalho sinérgico, estou falando o que
prejudica, isso de maneira geral, se eu tivesse que colocar entre positivo e negativo,
na minha experiéncia tende mais para o negativo ...” (P1)

113

.. a gente parece que ¢ um time de futebol, onde ninguém sabe quais sdo suas
posicdes, corre todo mundo em direcdo & bola tentando fazer o gol, um atropelando o
outro, isso € uma coisa realmente bem complicada ...” (P6)

Conforme apresentado o ambiente é o principal fator situacional para a utilizacdo da
burocracia profissional, bastante democratico com grande autonomia, resultando em alto grau
de motivacédo e responsabilidade. O participante (P2) retratou o acima descrito como sendo

favoravel ao alcance dos resultados.

“..agora o que favorece? A natureza do trabalho né, a gente trabalha com animais, a
gente trabalha com vida, é muito apaixonante, ¢ muito apaixonante e desafiador. E
muito problema que a gente precisa pensar em soluc@es e usar de muita criatividade,
muita inovacdo todos os dias para superar todos desafios que séo impostos, mas o fato
de trabalhar com vida, com esses seres encantadores é um grande fator de diferencial
de motivacdo, para que a gente possa, apesar de todos os percalgos, seguir ...” (P2)

32 questao: Que sugestdes vocé daria para a estrutura do ICTB de modo que pudesse

favorecer o alcance dos resultados?

Nesta questdo pretendeu-se identificar as possiveis melhorias a ser consideradas para o
alcance dos resultados, assim pbde-se perceber que os resultados desta questdo se confunde
com as sugestdes que favorecem o alcance dos resultados na questdo anterior. Em varios casos,
os participantes relataram acdes que prejudicam e como sugestdes de melhorias exatamente
minimizar ou eliminar a agdo que prejudica. Sobre essa constatacdo, destacam-se as
relacionadas a informacdo, comunicacdo e descricdo das atividades, ditas pelos participantes

como funcionograma.

Assim, neste achado foi considerado uma interessante caracteristica da burocracia
profissional que considera além do ndcleo operacional ser bem desenvolvida, uma outra parte
completamente elaborada, que é a assessoria de apoio, porém focada muito mais em servir o
nucleo operacional. Conforme apresentado isto se deve ao alto custo dos profissionais
especializados, onde assim faz sentido ter apoio com tanto suporte quanto possivel, a fim de
ajuda-los e deixar para outros tudo que seja trabalho rotineiro que possa ser formalizado.
Algumas falas dos participantes corroboram com tal citagcdo, como por exemplo o (P4) «... falta

de fluxo ... se eu queria comprar uma coisa que era assim, assado quem que eu tinha que procurar,
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planejamento, compras, licitagdo? Tudo muito junto e misturado, e ndo tem muito ali definido o que é

papel de cada um ...”.

A burocracia profissional é uma estrutura grandemente democratica, portanto um fator
colocado pelos participantes foi a instauracdo de comissdes, seminarios e ou camaras tecnicas
de forma a melhorar os resultados institucionais. Esta € uma caracteristica da estrutura, 0s
profissionais ndo somente controlam seu proprio trabalho como também buscam controle

coletivo sobre decisGes administrativas que os afetam.

Um achado interessante foi identificado nas falas dos participantes quando sugeriram
reunies, cAmaras técnicas e semindrios para discutirem assuntos de interesse comum em prol
de um melhor resultado para o ICTB. Como demonstrado, tais a¢c0es sdo para o controle do
trabalho e ndo para buscar solugdes e ou melhores resultados coletivos. Outro dado relevante é
que a formacdo de estratégia nas organizagdes profissionais é muito fragmentada, devido as
acles individuais, a politica e a descentralizacdo. Contudo, sugestdes coletivas foram

realizadas, assim como um ambiente para a gestdo do conhecimento.

“... questdo da gestdo do conhecimento, ¢ ai quando eu falo gestdo do conhecimento
estou falando ndo so daquilo que é produzido e compartilhado internamente ou
deveria ser difundido internamente, mas também na questdo das parcerias externas
entdo gestdo do conhecimento daquele que flui dentro do ICTB, mas também daquilo
que é produzido em parceria para gente poder avangar principalmente nessa questao
da inovagdo ...” (P6)

“... falta um ambiente de gestdo do conhecimento, falta uma intranet onde vocé tenha
tudo isso, funcionograma ...” (P1)

Outra contribuicdo trazida no grupo focal para favorecer o alcance dos resultados foi a
mudanca da cultura organizacional, do pensar estratégico, da importancia de um direcionador,

concentracdo de esforcos em beneficio coletivo.

“... acho que a gente precisa muito do planejamento estratégico, porque € isso que vai
nortear, onde que a gente vai investir nossa energia, nossos recursos, nossa forca de
trabalho ... como é que a gente vai chegar em algum lugar se a gente nao sabe nem
para onde a gente quer ir, né...” (P4)

O monitoramento daquilo que foi produzido/ desenvolvido nas organizacdes
profissionais é pouco desenvolvido, muito devido ao baixo sistema de planejamento e controle.
Fato criticado pelos participantes ao qual consideram importante que o ICTB tenha indicadores

para contribuir para o alcance dos resultados.

“... eu acho que a gente precisa também definir esse centro de custos, saber quanto
custa um, qual é o valor de um animal que a gente produz, de um macaco, de um
camundongo, de um coelho, de um exame? Do que a gente faz para gente poder saber
se a gente estd melhorando, se a gente esta piorando, se isso esta valendo ou nao ...
definir missdo, visdo, valores, definir organograma, definir o direcionamento da
unidade, acompanhar objetivos e resultados, indicadores de forma macro... a partir do
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momento que vocé definir uma estratégia eu acredito que vdo ser criados ali
pardmetros, indicadores para avaliar os resultados das atribuicdes e das competéncias,
das entregas de cada setor...” (P4).

Conforme demonstrado, nas organizagdes profissionais, os administradores, ou seja, 0s
diretores para serem reconhecidos e respeitados devem ser eficazes, tanto externamente,
buscando recursos e servindo de para-raios das pressdes externas, como também estar
disponiveis para resolucao de problemas e conflitos internos. Assim, para melhores resultados

institucionais o participante (P4) sugere aprofundar os problemas.

113

.. aprofundar os problemas eu acho que a gente precisa estudar as causas dos
problemas e ndo ficar resolvendo, tapeando aqui, resolvendo apagando incéndio que
daqui a pouco se repete de novo, a gente tem que ter essa cultura de gerar dados, de
fazer uma gestdo com dados, com nimeros, com informagdes, com conhecimento do
problema, das causas porque sendo a gente. Ah, ndo estamos dando conta, vamos
contratar mais gente, vamos comprar outro equipamento e o problema continua

porque a raiz do problema a gente ndo se debrugou para estudar e para ver qual ¢ ...”
(P4)

42 questao: Na sua opinido quais obstaculos institucionais vocés encontram na realizacao
do planejamento estratégico no ICTB? Quais barreiras podem surgir para o uso do
planejamento estratégico no ICTB?

Nesta questdo buscou-se identificar os obstaculos que os planejadores terdo para
elaborar um planejamento estratégico conforme a configuracdo organizacional do ICTB. Foi

considerado toda e qualquer ocasido, imposic¢éo, restricdo, barreira ou obstaculo a ser superado.

Conforme apresentado, a alta administragao é quem conduz o processo de planejamento
estratégico. Assim, a presencga de uma lideranca clara e permanente é essencial para 0 sucesso
do planejamento estratégico. Ademais, a alta administracdo é o elo entre o ICTB e a Fiocruz,
portanto, tem a funcdo de traduzir as prioridades politicas em acgdes préaticas para a unidade.
Conforme indicaram o0s participantes, 0 comprometimento da alta administracdo com o
processo de planejamento estratégico é essencial para o sucesso dos objetivos estratégicos do
ICTB, a falta de apoio da alta gestdo impacta diretamente o planejamento estratégico e reflete-
se em uma cultura desfavoravel e consequentemente na falta de comprometimento dos demais

integrantes da organizacao.

“... 0 obstaculo para gente realizar o planejamento estratégico eu acho que primeiro ¢
a falta de priorizagdo disso né, eu acho que a gente, a diretoria tem que priorizar a
realizacdo desse planejamento estratégico...” (P4)

“... alta administragdo demonstrar essa intengéo porque ¢ de cima para baixo...” (P5)

Outro fator importante, conforme apresentado, é que por mais que o planejamento

estratégico seja uma iniciativa do topo da organizacao, séo os trabalhadores que executam, que
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implementam. Deve abranger todos os niveis hierarquicos a fim de que se crie uma cultura de
se planejar constantemente. Ficou evidente que para implantar o planejamento estratégico o
ICTB precisa empregar esfor¢os no intuito de envolver seus colaboradores no processo, caso
contrério, encontrara barreiras que prejudicardo a operacionalizacdo do planejamento

estratégico eficaz e continuo.

Por essa razdo que alguns participantes afirmaram que o0 engajamento, 0
comprometimento, o profissionalismo, sdo fundamentais e indispensaveis em todos os niveis
da organizagdo. Caso os trabalhadores ndo entendam o planejamento como uma iniciativa
vdlida e que pode gerar beneficios, entdo o planejamento encontrard resisténcia.
Envolver as pessoas nas decisoes, e elas perceberem que estdo sendo ouvidas e participando do
processo de formacdo do planejamento estratégico automaticamente se promove a criatividade
e intuicdo, aumenta-se a motivacdo e diminui o nivel de resisténcias as mudancas. Vejamos

algumas falas.

“... planejamento estratégico para dar certo tem que ter participagdo, a gente sabe
disso, todo mundo tem que conseguir, se ver naquilo que esta sendo discutido e
participar ...” (P6)

“... fazer com que as pessoas participem desse processo [planejamento]... falta um
pouco de profissionalismo no nosso dia a dia de trabalho entéo isso pode ser um dos
obstaculos para a gente realmente pensar e conseguir elaborar um planejamento
estratégico ...” (P2)

Outro obstaculo que pode ser encontrado, estd relacionado ao descrédito do
planejamento estratégico, a falta de maturidade institucional e a preocupacdo de ser um
processo longo e estatico. Em algumas falas pdde-se observar que a forma que entendem de
estratégias estdo direcionadas para estratégias emergentes, aquelas que surgem em discussdes
néo predeterminadas e que sdo encontradas em toda a organizagao.

“.. falta de planejamento, falta de planejamento estratégico ¢ um problema, ... ndo
haver essa ferramenta ... na verdade ndo sei se ¢ uma ferramenta, mas assim entender
0 que cada setor faz e até onde comeca e onde termina a atuacdo. Eu acho que talvez
falte uma maturidade institucional ...” (P1)

“... 0 planejamento deixou de ser de 4 em 4 anos tipo um PPA é uma coisa assim
continua, entéo a pandemia ¢ um grande reflexo desse impacto ...” (P5)

Conforme apresentado, o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que
permite a transformacdo organizacional, contudo essa transformacgdo nem sempre é bem vista
dentro da organizagdo, uma vez que a sua realizacdo pode implicar mudancgas na estrutura de
poder. Na percepc¢do dos participantes, a cultura organizacional pode representar um obstaculo
causando resisténcia ao desenvolvimento do planejamento estratégico para preservar a estrutura

de poder e da informalidade.
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“... a cultura organizacional isso ¢ um impacto que ¢ o nascedouro de cima pra baixo
... uma outra situacao também que é uma barreira, € a resisténcia as mudangas, isso
também é um fator critico de sucesso se puder se superar ...” (P5)

“... eu acho que isso vai ser um grande desafio para gente em relagdo a barreiras sobre
aquestdo do uso no dia a dia, eu vejo realmente essa coisa da cultura da informalidade,
da resisténcia a mudanga ...” (P6)

5% questdo: Que sugestdes vocé daria para o aperfeicoamento da implantacdo do

planejamento estratégico no ICTB?

Esta questdo buscou identificar sugestdes que possam ser utilizados na implantacdo do
planejamento estratégico considerando a percepcdo dos atores envolvidos no processo e que
fardo parte do processo de planejamento estratégico no ICTB. Como ja demonstrado, a
implantacdo do planejamento estratégico em uma organizagdo ndo constitui uma tarefa facil,
ela deve ser construida em uma cultura de sensibilizacdo que envolva os atores que promoverao
uma maior disposi¢do de debaterem e discutirem, conjuntamente, as solu¢@es dos problemas

organizacionais.

As principais dificuldades de um planejamento estratégico surgem no momento da sua
implantacdo. Sendo assim, compreender como o planejamento estratégico pode ser implantado
no ICTB, parece relevante para envolver os atores no processo e na sensibilizagdo. A
importancia percebida pelos participantes no envolvimento da comunidade ICTB € evidenciada

na fala do participante (P4), ... envolver as pessoas no sentido de participar, informar, envolver para
que todo mundo realmente abrace essa causa, acho que essa é a maior dificuldade mesmo, é envolver as

pessoas, é o desafio de envolver as pessoas nisso N0 momento que a gente esta hoje ...” (P4)

Assim, é preciso desenvolver uma estrutura para mobilizar e aproximar pessoas ao
contexto organizacional que vinculam ao processo de planejamento, por meio da sensibilizacéo,
participacdo e comprometimento. Segundo o participante (P2), “... ¢ a participagdo, o foco ¢ o
monitoramento da implantagdo do planejamento ...” que podera facilitar o desenvolvimento do

planejamento estratégico do ICTB.

Outro achado que também se destacou foi relacionado a equipe técnica (tecnoestrutura).
Os participantes relataram haver necessidade de compreensao do planejamento estratégico e na
estrutura/ cultura que esté inserido. Conforme apresentado, a implantacdo do planejamento
estratégico deve se dar com o apoio da alta administracdo e nivel de competéncia da equipe
técnica que dirige o planejamento. Desta forma, pontuam os participantes (P4) “... ser

construido por pessoas que entendam realmente do assunto ...” e (P6) “... ter pessoas focadas
nessa questdo 4 dentro da unidade para ajudar as areas no dia a dia, principalmente com a parte de

monitoramento ...” em suas verbaliza¢gdes quanto a questdo da equipe técnica.
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Decorrente da categoria anterior, importante também destacar o uso das metodologias,
principalmente nas organizacdes profissionais pois toda metodologia deve ser adaptada de
acordo com o contexto, cultura, complexidade, estrutura e maturidade institucional. E oportuno
frisar que existem inimeros modelos de planejamento estratégico que, na sua maioria traduzem
suas etapas ou fases e em procedimentos e ferramentas. O que distingue o sucesso de qualquer
metodologia é a capacidade da organizagdo em implantar o plano, por meio de pessoas
comprometidas, com competéncia de gestdo e foco nos resultados institucionais. Algumas

sugestdes apontam para utilizagdo de melhores praticas, benchmarking e metodologias ageis.

“ .. tentar fazer algo em cascata, ou seja, primeiro a gente precisa pensar na estratégia
a nivel de ICTB e depois a gente vai ter que descer em cascata e as areas ...tém que
conseguir rodar o seu PDCA, também ter os seus OKRs, ou seja, 0s seus objetivos,
indicadores, entdo é criacdo de uma cultura voltada para gestao estratégica ... sugiro
que trabalhemos com as metodologias ageis ...” (P6)

62 questao: Na sua opinido quais caracteristicas os planejadores devem ter para que seja
implementado o Planejamento Estratégico, considerando o perfil organizacional do
ICTB?

Nesta questdo pretendeu-se identificar as caracteristicas que os planejadores em uma
organizacéo profissional devem ter para implementar o planejamento estratégico, assim pode-
se perceber que os resultados desta questéo apontam a existéncia de dois perfis de planejadores,
o perfil analista oriundo do planejamento estratégico e o perfil catalisador do pensamento

estratégico, conforme demonstrado no quadro 1 deste trabalho.

Os dois tipos povoam a funcdo do planejamento, um analitico, mais préximo da imagem
convencional do planejador e o outro menos convencional, mais criativo, que busca abrir o
processo de formulagdo de estratégias. Abaixo transcrevo algumas falas que remetem ao perfil

de planejador analista.

“... o perfil analista me parece mais facil nesse primeiro momento de ser trabalhado,
... a gente precisa ainda rodar um pouco esse planejamento, amadurecer um pouco
isso institucionalmente ... a gente esta tdo sem norte que a gente tem que comecgar com
alguma coisa simples mesmo, que seja de curto e médio prazo, sei 4, e trabalhando
esses conceitos ai de missdo, visdo, propésito, mas eu acho que o perfil mais de
analisar as coisas e estruturar inicialmente, me parece que vai ter maior aceitacdo e
menos impacto ...” (P3)

Algumas caracteristicas do perfil do planejador analista € criacdo de cenarios, utilizacdo
de interpretagdes e uso de ferramentas para apresentar aos gerentes. Este assunto também foi
abordado pelos participantes que consideram importante que o planejador tenha conhecimento

técnico para auxilid-los na formulagdo da estratégia.
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“... este planejador, ele seja provido de conhecimento técnico sobre o tema, sem isso
ele vai ficar as cegas. Vai se falar de SWOT, Gut, mapa estratégico, indicadores,
balanced scorecard, e ai, 0 que é isso? Entdo o nascedouro de um planejador esta em
ser dotado, ser provido dessas competéncias necessarias ...” (P5)

A respeito do perfil catalisador, aqueles que encorajam 0s gerentes a pensar sobre o
futuro de maneira criativa, se assemelha ao perfil analista pois uma das func¢des do catalisador,
conforme apresentado, € introduzir um pouco de formalizagdo para que as estratégias nao sejam
esquecidas, prazo finais perdidos e dados factuais negligenciados. O papel do planejador é
quase o de um psiquiatra. Curiosamente um dos participantes (P3) retratou tal conclusédo “...
realmente tem que ser uma pessoa [planejador] que conhe¢a um pouco dessa psicologia interna
la do ICTB...”.

No seu significado mais amplo o catalisador requer habilidades como mudar percepcoes
ou modelos mentais dos gerentes, levantar questbes dificeis e contestar suposi¢des
convencionais, desenvolver conscientizacdo sobre opgbes novas, ser um aconselhador,
estimulador de estratégias, uma espécie de tutor para que os gerentes pensem o futuro. Algumas

destas caracteristicas foram traduzidas pelos participantes, sendo vejamos.

“... tem que ter é uma capacidade de extrair do outro o seu melhor ... ter empatia para
entender, curiosidade e empatia para entender o que as areas fazem ... ter uma visdo
sistémica do negocio ... capacidade de sistematizacdo” (P6)
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.. acho que a gente tem que ter esse tipo de reunido, reunido da dire¢cdo com as
chefias, com alguns setores assim que interagem ali no dia a dia acho que é importante
a gente conversar, trocar ideias, ouvir ali os problemas dos outros setores,
compartilhar toda essa experiéncia para a gente aprender mesmo um com o outro ...”
(P4)

“.. pensar estrategicamente ¢ o inicio de qualquer caminho que organizacdo deva
tomar ...” (P5)

Assim o desafio proposto no objetivo geral que é a formulacdo de uma proposta de
planejamento estratégico alinhado ao perfil organizacional do instituto de forma a contribuir
para o alcance dos resultados se torna factivel, apos analise bibliografica e pesquisa de campo,
onde a formulacéo deve prever tanto a parte formal do processo de planejamento estratégico

quanto considerar a formulacdo da estratégia advinda do pensamento estratégico.

Ressalta-se que os perfis adequados para a estrutura burocrética profissional requerem

tanto o perfil analista, formal, quanto ao perfil catalisador, criativo.

Na figura 6 abaixo pode-se perceber a frequéncia, com auxilio da nuvem de palavras®

realizadas a partir das respostas as perguntas, dos termos mais falados pelos participantes ao

3% A nuvem de palavras as agrupa e as organiza graficamente em fungéo da sua frequéncia. E uma analise lexical
mais simples, porém graficamente bastante interessante, na medida em que possibilita rapida identificacdo das
palavras-chave de um corpus (CAMARGO; JUSTO, 2013).
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longo do grupo focal. Em um levantamento realizado, os termos que se destacam, pelo tamanho
e pela cor diferenciada, estdo relacionados a maior incidéncia, ou seja, a quantidade de vezes

em que foram ditas. Destaca-se que foram definidas para construcdo da nuvem de palavras as
quarenta mais faladas no grupo focal.

Figura 6 — Nuvem com as quarenta palavras mais faladas no Grupo Focal
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Observa-se que a palavra mais falada ¢ “planejamento” seguida por “pessoas” e
“comunicagdo”. Estas diretamente relacionada a tonica do debate, sendo natural ter sido
formulada tantas vezes, pois para implantacdo do planejamento é natural a comunicacao entre
as pessoas. Ja o quadro 5 sintetiza os achados agrupando em dimensGes e categorias que

auxiliaram de forma a responder os objetivos especificos e geral.
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Quadro 5 — Sintese dos Resultados

Objetivo geral: Formular uma proposta de Planejamento Estratégico alinhado ao perfil organizacional do Instituto de forma a contribuir para o

alcance dos resultados.

Objetivos Especificos Questdes Resultados

Analisar as oportunidades que a estrutura | Na sua opinido, a missao representa o que € a e Transicdo Cecal para ICTB;

organizacional do ICTB oferece para finalidade do ICTB? Por qué? « Missio o representa;

alcance dos seus resultados. o
¢ Proposito.

Na sua visao, a estrutura organizacional do ICTB |e Fluxo de informag&o / comunicacéo;

? i A e
favorece o alcance dos resultados? Poderianos |, Organograma néo definido;

dizer o que favorece e o que prejudica. E por L o .
e Definigdo de atividades “funcionograma”;

qué?
e Informalidade / cultura;
¢ Pouca Hierarquia;
e Natureza do trabalho.
Que sugestdes vocé daria para a estrutura do e Fluxo de informacédo/ comunicacgéo;

ICTB de modo que pudesse favorecer o alcance |, Organograma/ Funcionograma;

dos resultados? ’ _ o o o
e FOrum de discussdao/ Camaras técnicas/ Seminarios;

¢ Ambiente de gestdo do conhecimento;
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¢ Planejamento Estratégico;
e Cultura de pensar estratégico;
e Indicador;

¢ Aprofundar os problemas.

Identificar o perfil de planejador que mais
da configuragéo
ICTB de modo a
do

se aproxima
organizacional do
contribuir

para elaboracéo

Planejamento Estratégico.

Na sua opinido quais obstaculos institucionais
vocés encontram na realizagdo do planejamento
estratégico no ICTB? Quais barreiras podem
surgir para o uso do planejamento estratégico no
ICTB?

e Comprometimento da alta gestéo;
e Resisténcia a mudanca;

e Engajamento das pessoas;

e Falta de Planejamento Estratégico;
e Maturidade Institucional;

e Cultura;

e Informalidade.

Que sugestdes vocé daria para o aperfeicoamento
da implantacdo do planejamento estratégico no
ICTB?

e Sensibilizacdo / Comunicacdo;

o Participacéo / foco;

¢ Gestdo da mudanga;

e Conducéo por pessoas com competéncia técnica;

o Melhores préaticas em gestdo, uso de ferramentas.
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Na sua opinido quais caracteristicas 0s

planejadores devem ter para que seja

implementado o

Planejamento  Estratégico,

considerando o perfil organizacional do ICTB?

e Analista;

¢ Organizacao;

e Conhecimento técnico e da cultura do ICTB;

e Comprometimento;

¢ Capacidade de planejar;
¢ Foco/ Perseveranca;

¢ Engajamento;

e Inovador;

o Facilidade de relacionamento;
e Comunicativo;

¢ Agregador;

e Pensamento Estratégico;
e Estimulador;

¢ Empatia;

e Visdo sistémica;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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8 PROPOSTA DE FORMULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar proposta de planejamento estratégico alinhado
ao perfil organizacional do Instituto de forma a contribuir para o alcance dos resultados, com

base nos achados realizados através do grupo focal.

A maneira mais adequada para gerenciar as estratégias da organizacdo é por meio do
planejamento estratégico, ferramenta que busca estruturar e orientar para o caminho a ser
seguido, definindo acgdes e atividades a serem executadas com vista a alcancar os objetivos da

organizacao.

Para o participante (P1) “... quem n&o sabe para onde que ir, qualquer caminho serve...”.
Ja o participante (P2) “... essa questdo do planejamento estratégico com certeza vai nos ajudar

bastante porque ¢ uma coisa que a gente precisa para poder ter um norte mesmo da unidade...”

Contudo, conforme apresentado, a dificuldade do planejamento estratégico reside no
fato de que as organizacdes tém utilizado como ferramenta de programacao estratégica e o
ponto crucial de um planejamento eficaz sdo a criatividade e a intuicdo, que devem ser

colocados como pecas fundamentais, com uma construcgdo coletiva e dindmica.

Conforme demonstrado, 0 pensamento e planejamento estratégico devem ocorrer de
forma interativa, em uma busca continua de novas e criativas estratégicas, que podem surgir e
partir da base da organizacdo. Como todo processo permanente e dinamico, o planejamento
estratégico envolve uma série de etapas ciclicas, sempre sujeitas as varia¢fes do seu ambiente

interno e ou externo.

A implantacéo do planejamento estratégico ndo é uma tarefa simples, porquanto, devem
ser considerados os diversos contextos que envolve a sua implantagdo, em que se pesem as
dificuldades, conforme demonstrado, antes de se iniciar a elaboragdo do planejamento
estratégico, é necessario sensibilizar e mobilizar atores. Consideracao esta levantada no grupo
focal e verbalizado pelos participantes (P4) “... a gente tem que realmente ja comegar um

b

processo ali de sensibilizagdo...” e pelo participante (P6) “... sensibilizagdo prévia dos

colaboradores vai ser fundamental...”.

Esta etapa é considerada importante, principalmente para as organiza¢des que ainda nao
tém a cultura do planejamento, como € o caso do ICTB, pois busca também esclarecer os efeitos
positivos das ac¢des de planejamento no cotidiano. Outro dado relevante é a sensibilizacdo de
toda a organizacdo, pois ela ajuda nos conflitos em fases posteriores e na reducdo das
resisténcias naturais, preocupagdo também dos participantes, em especial o (P5) que diz “...
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uma barreira [para o planejamento estratégico] ¢ a resisténcia as mudangas...”, criando uma

sinergia e condicdes favoraveis.

A proxima etapa é o referencial estratégico, € o processo no qual se fomenta as
estratégias, principalmente as emergentes, uma vez que estimula a aprendizagem. E a definigéo

do negdcio e a identificacdo de seus pontos fortes e fracos.

Neste primeiro momento devem ser definidas a missdo, visdo, propdsito, valores da
organizacdo. A formulacdo da missdo da instituicdo deve expressar de forma criativa a
construcdo de algo importante e a visdo ser clara, atingivel e desafiadora. A criacdo de consenso
em torno de uma determinada visdo do futuro promove em todos os seus colaboradores uma
percepcao comum dos objetivos a alcancar. 1sso faz com que todos, e ndo apenas 0s gerentes

entendam em que direcdo deve a unidade seguir.

A etapa seguinte € o diagndstico da instituicdo, conforme apresentado, a dificuldade de
realizar o diagndstico reside na medida em que as pessoas sdo complexas e analisar a si préprio
torna-se uma misséo complicada. Esta consideragdo pode ser observada na verbalizagcdo do
participante (P4) ao identificar uma barreira para o planejamento estratégico, “... uma barreira
pode ser talvez a falta de maturidade de algum, da unidade digamos assim. Porque vai ser um
momento que a gente vai ter que tratar ali nossas fragilidades, das nossas falhas, das

fraquezas...”.

Porém, as organizac¢des que aprendem por meio de suas experiéncias conseguem se sair
melhor que aquelas que apenas se adaptam ao ambiente. Assim o aprendizado organizacional
proporciona mais eficiéncia e beneficios das condi¢des externas. O participante (P5) citou
algumas ferramentas, “... vai se falar de SWOT, GUT, Mapa Estratégico, indicadores, Balanced
Scorecard ...” para se levantar diagnostico, porém o mais conhecido é o método SWOT, pela
simplicidade de sua aplicacdo permitiu que o0 modelo passasse a ser utilizado em larga escala e
por este motivo, o mais popular. Esta ferramenta busca identificar as forcas, fraquezas, as

oportunidades e ameagas internas de uma organizagao.

Realizado o diagnostico da institui¢do, serd entdo o momento da elaboracdo do plano
estratégico. E neste momento que o pensamento estratégico deve atuar, pois constitui
subjetividade, momento de reflexdo, criatividade, intuicdo e inovacdo. Como apresentado, 0s
processos de formulacdo e implementacdo se transformam em um continuo de aprendizagem

através do qual surgem estratégias criativas.
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Definidos os referenciais estratégicos e realizado o diagndstico organizacional, devem
ser construidos os objetivos estratégicos, sugerido pelo participante (P6) com metodologias
ageis, “... sugiro que trabalhemos com as metodologias ageis...”, este mesmo participante cita
algumas metodologias como, “... rodar o seu PDCA, também tem os seus OKRs, ou seja, os

seus objetivos, indicadores entdo é criagdo de uma cultura voltada para gestao estratégica...”.

Finalizado o processo de elaboracéo do planejamento estratégico, inicia-se, portanto, a
sua implementacdo que corresponde a etapa de execucdo do planejamento estratégico.
Conforme apresentado, a implantacdo do planejamento estratégico depende de variaveis e
condigdes ambientais, politicas, administrativas e econémicas. Ter o envolvimento e
sensibilizagdo no processo, ter atores mobilizados e dispostos a debaterem e discutirem
conjuntamente as solucdes dos problemas. Todos devem agir de forma integrada e com um
corpo técnico com expertise, pois com isso, a instituicdo tera a capacidade de viabilizar a

execucdo das acOes planejadas.

Nesse processo de implementagéo, as pessoas devem ter um papel de destaque, visto
que, o conhecimento, a motivagdo, o comprometimento das pessoas serdo fatores chaves para
concretizacdo do plano. A pessoa engajada se compromete com 0s objetivos organizacionais
colocando energia e empolgacdo, gerando sinergia e aprendizado. A verbalizacdo do
participante (P6) traduz o descrito acima, “... tem que estar engajada, motivada e acreditar
naquilo que esta sendo proposto...”. Como identificado, a pessoa engajada traz dentro de si uma
energia, uma paixao, uma empolgacdo que nao podem ser geradas se ela for apenas obediente.
Um grupo de pessoas verdadeiramente empenhado em atingir uma meta é uma forca

assombrosa, e pode realizar o que parece ser impossivel.

A J(ltima etapa se relaciona ao monitoramento, avaliacdo e controle, com o
estabelecimento de indicadores e metas de forma a monitorar os resultados alcancados.
Corroborando com a afirmativa, o participante (04) verbaliza ... definir missao, visdo, valores,
definir organograma, definir o direcionamento da unidade, acompanhar objetivos e resultados,
indicadores de forma macro...”. Acrescenta em outro momento que “... a partir do momento
que vocé definir uma estratégia eu acredito que vao ser criados ali parametros, indicadores para

avaliar os resultados das atribui¢des e das competéncias, das entregas de cada setor...”.

Conforme apresentado, o controle da execucdo das acOes estratégicas ocorre em trés
funcdes basicas; primeiro é de acompanhar e verificar a implementagdo para identificagdo e

correcdo de falhas, a segunda é de avalia¢do das a¢des, um julgamento do valor de efetividade
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daquelas agdes e objetivos, e o terceiro é a retroalimentacao e corre¢cdo do plano ou objetivo.
Assim, o monitoramento, avaliacdo e controle auxiliam para o alcance dos resultados
organizacionais, indica o sucesso ou ndo dos objetivos propostos, gerando feedback e

aprendizagem organizacional.

Cabe frisar que o sucesso de qualquer metodologia, com suas etapas e/ ou fases, é a
capacidade da organizac¢do em implantar o plano por meio de pessoas comprometidas com foco
nos resultados organizacionais e com apoio da alta direcdo, desta forma, as consideracdes que
emergiram no grupo focal possibilitaram realizar esta proposicdo, tragando um panorama do
processo de planejamento estratégico para o ICTB. Esta construcdo, revelou que muitos
elementos identificados pelos participantes condizem com a realidade, segundo referencial
tedrico de Matias-Pereira (2011). Abaixo apresento o quadro 6 com a proposicao de elaboracéo

do planejamento estratégico para o ICTB.

Quadro 6 — Etapas do Planejamento Estratégico

Elaboracéo Implementacao Controle
12 etapa 28 etapa 3 etapa 43 etapa 52 etapa 62 etapa
Sensibilizar, Definicéo Diagnostico Definicao Implementacéo Monitoramento,
identificar e | de organizacional | de da estratégia Avaliacéao e
mobilizar Referencias objetivos Controle
atores chaves. | Estratégicos estratégicos
Objetivos
Sensibilizacdo | Definicdo Definicdo do | Plano  de | Execucédo do | Afericdo da
e Mobilizacdo | da Missdo, | negécio, acdo ou | Plano Eficacia da
Visdo, pontos fortes e | metas Instituicdo
Propositos e | fracos.
Valores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste sentido, 0 método acima concretizado sob a perspectiva estratégica contribui para
uma maior eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos, traduzindo em qualidade, além de ser
um fator de estimulo para todos da unidade, que poderdo compreender melhor a razéo de se

comprometerem.
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9 CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

Este estudo analisou as oportunidades que a estrutura organizacional pode oferecer para
alcancar os resultados, assim como o perfil de planejadores que mais se aproximam da
configuracdo organizacional de modo a contribuir para a elaboracdo do planejamento
estratégico, tendo como estudo de caso o Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos.
Possibilitou identificar as etapas de sensibilizacéo e elaboragéo do planejamento estratégico do
ICTB, caracterizando a construcdo de referenciais estratégicos, tal como o diagndstico

organizacional e os passos que facilitam sua implantacéo.

Ficou evidente o entendimento de que para a concretizacdo dos referenciais estratégicos,
s8o necessarios 0 envolvimento da alta clpula, o engajamento e participagdo de toda a
comunidade ICTB, para que as pessoas possam melhor desenvolver a missdo e visdo e se

apropriarem da ideia, dos propdsitos e dos compromissos institucionais.

Acredita-se que por meio de um planejamento estratégico, de forma participativa e
continua ser o caminho a percorrer. Contudo, precisa superar as muitas dificuldades até chegar
a um nivel de maturidade, que deve passar por processo de aprendizagem, mudancas e
desenvolvimento institucional. Assim, a proposicdo aqui desenvolvida de planejamento
estratégico precisa se tornar uma pratica gerencial, ndo ser algo estatico, deve sempre ser
modificado e aperfeicoado com a prética visando o alcance de resultados coerentes com 0s

objetivos do instituto.

Ficou evidente também, pelas falas dos participantes, que inexiste um planejamento
estratégico no ICTB, tdo pouco interacdo com as estratégias da Fiocruz. Pdde-se observar que
a auséncia de comentérios a respeito deste desdobramento, corroborando com processo de
planejamento anual da unidade, onde as iniciativas sdo individuais e fragmentadas, pouco tem
a ver com a estratégia da Fiocruz, mesmo gue ao fim e ao cabo se atinja a missao institucional

da Fiocruz, demonstram ac¢des desordenadas, incrementais e rotineiras.

Assim, as visGes do pensamento estratégico sera um desafio a ser superado frente a
necessidade urgente de uma implantacdo de planejamento estratégico formal e estrutural, visto
que, para os participantes do grupo focal, o instituto carece dessa orientacdo, desse norte
institucional. No entanto, o processo de planejamento estratégico ndo perde sua importancia,
uma vez que certo grau de formalizacdo também é importante. O pensamento estratégico e o
planejamento estratégico devem ser interligados e ambos sdo necessarios para uma gestdo
estratégica.
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O desafio, portanto, se apresenta em como o ICTB pode desenvolver um planejamento
estratégico que incentive 0 pensamento estratégico ao invés de mina-lo, utilizando da intuicédo
e da criatividade na formulacdo e na formacdo de suas estratégias. Torna-se essencial a
compreensdo do pensamento estratégico como uma forma singular de refletir sobre a unidade,

desenvolver analise, adquirir senso critico e alternativas futuras.

Destaca-se também a importancia deste tema e o trabalho desenvolvido neste periodo,
contudo o mais relevante foi contribuir para o debate e compreensédo sobre as questdes centrais
que envolvem a utilizacdo da estratégia dentro de uma organizacdo como o ICTB,
especialmente as ferramentas de gestdo que auxiliam para elevar o nivel de consisténcia das
decisdes estratégicas, gerando e agregando valor a instituicdo, abrir uma discussdo de forma
conjunta vai gerar inevitavelmente em aprendizagem e mudanca organizacional. Pois é por
meio da aprendizagem continua que a organizacao exercita a sua competéncia e inteligéncia
coletiva. Cria-se uma capacidade de resposta aos problemas e expandem as formas de pensar,

encorajando novos desafios e resultados.

O sucesso do planejamento estratégico exige, portanto, o engajamento, participagao,
proatividade de todos os colaboradores no processo de definicdo da melhor estratégia a ser

adotada.

Torna-se perceptivel a demanda de novos estudos dada a complexidade que o tema
envolve. Outras pesquisas poderdo surgir a partir dos resultados aqui apresentados, estudos
estes que relacionam com o tema planejamento estratégico e estrutura organizacional, como
cultura e comunicacdo organizacional, os quais sdo fatores que influenciam diretamente o
sucesso das organizacgdes. Enfim, este € um campo que podera gerar inimeros trabalhos e que,

inclusive, podem ser expandidos para outras unidades da Fiocruz.

Ficou evidente a necessidade de considerar a comunicacao como algo estratégico para
implantacdo do planejamento estratégico, nesse cenario de constante mudancas, nesta dinamica
complexa na busca por inovagdes, a comunicacao permitira 0 aumento da sinergia, a integracéo

e a relacdo entre as diversas areas.

A identificacdo dos fatores que favorecem e os que prejudicam o alcance dos resultados
configuram-se como elemento substancial para implantacdo do planejamento estratégico no
ICTB. Acredita-se que, ao tomar conhecimento sobre os fatores, sugestdes e melhorias para
implantacdo, a unidade passara a ter o diagnostico necessario para a mudanca institucional que

tanto carece.
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Uma recomendacdo para o ICTB é elaborar e implantar um plano de comunicacao
interna para divulgacdo e sensibilizacdo do planejamento. Também considerar como
recomendacdo a capacitacdo de colaboradores para atuar na conducdo do planejamento
estratégico, e por ultimo aproveitar essa disponibilidade dos participantes, todos sdo favoraveis
em participar desse processo de planejamento estratégico e iniciar reunides de analise critica
entre eles, que seja também estendido aos demais lideres de equipe, onde apresentariam e
discutiriam estratégias que sejam interessantes desenvolver para 0s seus setores, 0 que
enriqueceria o processo de planejamento estratégico, contribuindo para a criagdo de uma visao

sistémica mais forte.
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APENDICE A - CINCO CONFIGURACOES COM SUAS DIMENSOES

Configuracdes

organizacionais

Parte chave
da

organizacao

Mecanismo
de

coordenacéo

Parametro de Design

Fatores Situacionais

Estrutura Cupula Supervisdo direta | Centralizada, estrutura organica Pequena e jovem; sistema
Simples estratégica técnico sem sofisticagao;
ambiente dinamico;
possivelmente hostilidade
extrema ou grandes
necessidades de poder do
gerente de topo; ndo
acompanha a moda
Burocracia Tecnoestrutura Padronizagéo do | Formalizagdo do comportamento; Madura e grande; sistema
Mecanizada trabalho especializag¢do do trabalho técnico regulado e ndo
horizontal e vertical agrupamento automatizado; ambiente
por funcéo; unidade operacional simples e estavel; controle
com grande dimens&o; externo; ndo acompanha a
centralizag8o vertical e moda
descentralizacéo horizontal
limitada; planejamento para a
acao
Burocracia Nucleo Padronizagdo das | Treinamento; especializagéo do Ambiente estavel e
Profissional operacional habilidades trabalho horizontal, complexo; sistema técnico
descentralizagdo vertical e ndo regulado e ndo
horizontal sofisticado; acompanha a
moda
Forma Linha Padronizagao dos Agrupamento por mercado; Mercados diversificados;
Divisionalizada intermediéria resultados sistema de controle do antiga e grande porte;
desempenho; descentralizacéo gerentes da linha
vertical limitada intermediaria necessitam
poder; acompanha a moda
Adhocracia Assessoria de Ajustamento Instrumentos de interligacéo, Ambiente complexo e
apoio mutuo estrutura organica, dinamico; jovem; sistema

descentralizagdo seletiva
horizontal, especializagdo do
trabalho, treinamento,
agrupamento concorrentemente

funcional e por produto

técnico sofisticado e muitas
vezes automatizado; segue

a moda

Fonte: Mintzberg (2003), adaptado pelo autor.
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APENDICE B - ROTEIRO DE PERGUNTAS

Questdes e procedimentos

12 questdo:
Na sua opinido, a missdo do ICTB representa o que é a finalidade do ICTB? Porqué?

22 questéo:
Na sua visdo, a estrutura organizacional do ICTB favorece o alcance dos resultados? Poderia nos dizer
0 que favorece e 0 que prejudica. E porqué?

32 questéo:
Que sugestdes vocé daria para a estrutura do ICTB de modo que pudesse favorecer o alcance dos
resultados?

42 questdo:
Na sua opinido quais obstaculos institucionais vocés encontram na realizacdo do planejamento
estratégico no ICTB? Quais barreiras podem surgir para o uso do planejamento estratégico no ICTB?

52 questdo:
Que sugestbes vocé daria para o aperfeicoamento da implantacdo do planejamento estratégico no
ICTB?

62 questdo:
Na sua opinido quais caracteristicas os planejadores devem ter para que seja implementado o
Planejamento Estratégico, considerando o perfil organizacional do ICTB?
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado a participar da pesquisa “PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO: CONTRIBUIQC)ES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA O
ALCANCE DOS RESULTADOS ESTRATEGICOS, ESTUDO DE CASO DO INSTITUTO
DE CIENCIA E TECNOLOGIA EM BIOMODELOS - ICTB”, desenvolvido por Leandro
Mussauer Oliveira, discente de Mestrado Profissional em Saude Pablica de Politica e Gestao
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em saude da Escola Nacional de Saude Publica Sergio
Arouca da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ), sob orientacdo do Professor Dr. José
Manuel Santos de Varge Maldonado.

O objetivo central do estudo € colher informac6es para elaboracdo de uma proposta de
Planejamento Estratégico alinhado ao perfil organizacional do Instituto de forma a contribuir
para o alcance dos resultados visando potencializar o desempenho organizacional e promover
a realizacdo da misséo e visao institucional.

A pesquisa é uma proposta de intervencdo com o propdésito de apresentar a Direcdo da
unidade uma proposta de planejamento estratégico alinhado ao perfil do instituto, tendo como
premissa que o planejamento estratégico elaborado conforme a estrutura organizacional se
traduza em maior poténcia para o desempenho da unidade, enquanto a sua desarticulacao
contribua para a disperséo e perda de foco estratégico, para tanto deve a organizacgéo utilizar
um perfil de planejador que mais se aproxima do tipo de estrutura organizacional do ICTB de
forma a contribuir para o alcance dos resultados estratégicos. Por isso Ihe convidamos tendo
em vista a relevante importancia de sua area para formulacdo e implementacdo da misséo
institucional do ICTB. Desta forma sua participacdo contribuira para o desenvolvimento de uma
proposta de Planejamento Estratégico, tema de nossa pesquisa.

Sua participacdo consistira em integrar um Grupo Focal com profissionais semelhantes a
seu perfil, que responderdo a questbes roteiradas sobre temas ligados ao planejamento
estratégico e estrutura organizacional, composta por aproximadamente 6 questdes visando
identificar informac6es para a consolidacdo de uma proposta de planejamento estratégico no
ICTB. O tempo estimado para resposta a cada questdo serdo de aproximadamente 2 minutos.

Visando que tenham ciéncia, esclarecemos o seguinte e se concordarem com este TCLE,
assine ao final para que possa participar conosco nesta pesquisa:

a) Suas falas, colocacOes e respostas somente serdo gravadas se houver sua
autorizacdo, diante da assinatura deste TCLE;

b) Sua participacgdo € voluntaria e vocé tem plena autonomia para decidir se
quer ou ndo participar, bem como retirar sua participacdo a qualquer momento.
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Vocé ndo sera penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua
participacao, ou desistir da mesma. Contudo, sua participacdo € muito importante
para a esta pesquisa e para a Fiocruz;

c) A participacdo podera render beneficio direto e indireto em caso de
aprovacdo pela alta direcdo, haja vista que suas consideracOes se refletirdo nos
resultados da pesquisa para a construcdo de um processo de planejamento
estratégico adequado a estrutura organizacional. Sera parte integrante do processo
de formulacdo pelo posicionamento estratégico e motivado em um processo de
longo prazo tendo suas percepcOes levadas em consideracdo em prol do
desenvolvimento institucional;

d) No que refere a metodologia diante do Grupo Focal, que por sua natureza
ndo tera como lhe garantir a privacidade e confidencialidade das informacdes
prestadas, uma vez que haverd outros participantes presentes no momento do
Grupo Focal. Porém, o pesquisador podera garantir na divulgacdo dos seus
resultados, de forma agregada, conforme os principios constantes na Res. CNS
510/16 Art.3°).

Para assegurar no que for possivel a confidencialidade e a privacidade das informacdes
prestadas serdo tomadas as seguintes medidas: apenas o pesquisador responsavel pela pesquisa
e seu orientador, se comprometem com o dever de sigilo e confidencialidade, terdo acesso a
seus dados colhidos do Grupo Focal e a todos os demais dados decorrentes dessa pesquisa, e
ndo fardo uso destas informagdes para outras finalidades. Dado ao numero reduzido de
participantes no Grupo Focal e eventual posicdo que ocupa, ha o risco de identificacdo indireta
do participante pelo contetido da fala (Resolugcdo CNS 510/16, art.17.11 e art. 20).

Contudo, qualquer dado que possa identificar seu nome e cargo serdo omitidos na
divulgacdo dos resultados da pesquisa e o material coletado serd armazenado em local seguro
arquivado na ENSP/FIOCRUZ. Somente serdo divulgadas as informacdes autorizadas.

A despeito dessas medidas na realizacéo desse estudo, ha um risco relacionado a possiveis
constrangimentos que podem ser causados pelas perguntas. Contudo, vale destacar que a
qualguer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé poderé solicitar ao pesquisador
informac0es sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que poderd ser feito atraves dos
meios de contato explicitados neste Termo.

Se houver algum dano, comprovadamente decorrente da presente pesquisa, vVOcé terad
direito a buscar por indenizacdo, através das vias judiciais, uma vez que a garantia da
indenizacédo € atribuida pelo poder judiciario, caso concorde ser cabivel (RES CNS 510/16,
art.9%e art. 17.VII).

As informagdes e os resultados obtidos por meio desta pesquisa serdo divulgadas na
dissertacdo do pesquisador e em possiveis artigos cientificos ou apresentacdo em congresso.
Ademais, podera ser feito um seminario aberto, presencial ou virtual, nas dependéncias do
ICTB/FIOCRUZ ou ferramenta de reunido virtual, para o pablico participante da pesquisa com
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apresentacdo dos resultados dessa pesquisa. Contudo, ser& garantido o total sigilo de suas
informacdes pessoais.

Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo na ENSP/Fiocruz, por pelo
menos 5 anos, conforme Resolugdes do CNS n° 466/12 e n° 510/16 e, com o fim deste prazo,
sera descartado.

Este termo sera redigido em duas vias, sendo uma para o participante e outra para o
arquivo do pesquisador. Todas as paginas deverao ser rubricadas pelo participante da pesquisa
e pelo pesquisador responsavel, quando couber, com ambas as assinaturas apostas na Gltima
pagina.

Considerando o cenario de pandemia mundial, COVID-19, o envio do termo, assim como
a realizacdo do Grupo Focal poderdo ser realizadas virtualmente, através de e-mail e ferramenta
de reunido virtual. Desta forma, o termo assinado pelo pesquisador serd encaminhado via e-
mail ao participante do Grupo Focal. O aceite da pessoa quanto a participacdo sera realizado
igualmente por e-mail. O termo e o retorno do participante do Grupo Focal seréo arquivados
para registro dos contatos do pesquisador e do CEP.

O participante do Grupo Focal, recebera o convite, por e-mail, contendo data, horario e
local ou link para a realizacdo da atividade virtual, de acordo com a ferramenta selecionada por
ambas as partes.

Em caso de davida quanto a conducdo ética do estudo, entre em contato com o Comité de
Etica em Pesquisa da ENSP. O Comité é formado por um grupo de pessoas que tém por objetivo
defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e dignidade e assim,
contribuir para que sejam seguidos padrdes éticos na realizacdo de pesquisas. Telefone e Fax
do CEP/ENSP: (21) 2598-2863 / E-mail: cep@ensp.fiocruz.br. /  Sitio:
https://cep.ensp.fiocruz.br / Endereco: Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca/
FIOCRUZ, Rua Leopoldo Bulhges, 1480 —Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP:
21041-210

Pesquisador responsavel: Leandro Mussauer Oliveira / Mestrando ENSP/Fiocruz
E-mail: leandro.mussauer@fiocruz.br

Endereco Institucional: Av. Brasil, 4365 - Manguinhos, Rio de Janeiro - RJ, 21040-900
/ Sede Administrativa do ICTB, sala 13. (21) 3194-8496

Pesquisador: LEANDRO MUSSAUER OLIVEIRA

Assinatura


mailto:cep@ensp.fiocruz.br
https://cep.ensp.fiocruz.br/
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Declaro que entendi os objetivos e condi¢es de minha participagéo na pesquisa intitulada
“PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: CONTRIBUICOES DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL PARA O ALCANCE DOS RESULTADOS ESTRATEGICOS,
ESTUDO DE CASO DO INSTITUTO DE CIENCIA E TECNOLOGIA EM
BIOMODELOS - ICTB” e concordo em participar conforme este TCLE.

|:| Autorizo a gravacio da entrevista.

[ ] N4o autorizo a gravacéo da entrevista.

Entrevistado:

Assinatura:

Rio de Janeiro, de 2021.




