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1. INTRODUCAO

A Gestdo Publica, segundo Graham Jr. e Hays (1994), esta ligada diretamente as
atividades administrativas que ocorrem dentro das instituicdes, ou seja, enquanto o papel
da administracdo publica é formular politicas, a funcdo do gerenciamento publico é a de

executar essas politicas de forma eficiente.

A gestdo, em Orgdos da administracdo puUblica direta ao longo dos anos
caracterizou-se como uma estrutura publica fragil e desarticulada, com predominancia de

planos de curto prazo.

Por uma questéo cultural, o plano de curto prazo (o orcamento anual para operacoes
e o plano anual de despesas de capital para instalacdes fisicas) € provavelmente o mais
familiar, e muitas vezes o Unico plano que os atores institucionais realizam. A énfase no
plano de curto prazo pode ser considerada a razao pela qual muitas decisdes sobre politicas

publicas sdo mais incrementais do que abrangentes.

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe mudancas no sistema de planejamento
publico pela adocdo de instrumentos capazes de construir planos de médio/longo prazos,
como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a Lei de
Orgcamentos Anuais (LOA), contribuindo para a transparéncia das a¢fes e a melhoria da

qualidade do gasto puablico.

O PPA estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, 0s objetivos e as metas da
Administracdo Publica Federal, constituindo-se, portanto, no principal instrumento de

planejamento de médio/longo prazos para a promocgéao do desenvolvimento.

Para o alcance dos resultados previstos no Plano é importante a aplicacdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de todos os atores envolvidos
no processo de trabalho, de forma que as instituicdes possam se adaptar ao novo modelo de
administracao publica, focada na gestdo por resultados e na busca por eficiéncia, eficacia e
efetividade. Assim, ganham énfase praticas de gestdo como: planejamento estratégico,
gerenciamento de projetos, gerenciamento de processos, governancga, gerenciamento de

riscos, dentre outros (Bresser-Pereira, 2001).
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Os desafios do comportamento organizacional e do planejamento estratégico estéo
relacionados em como as organizacOes se comportam em um mundo dindmico e em

constante desenvolvimento.

Neste sentido, a Dire¢do da Ensp realiza desde 2017 um planejamento a longo
prazo que contempla as vice-direcdes e as trés subunidades de comunicacéo (Radis, CSP e
CCl).

Diante da conjuntura atual de grandes mudancas nas politicas publicas e de
incertezas, propde-se a realizacdo de um planejamento institucional participativo incluindo
os departamentos, centros e servi¢os da Escola para os préximos 4 anos. Desta maneira,
propiciard uma maior participacdo dos atores dos niveis tatico e operacional na construcao
do planejamento da Ensp, em consonancia com a cultura organizacional e produzindo

maior sinergia entre 0s participantes.

Neste Caderno de Planejamento Institucional participativo é apresentado uma breve
descricdo metodologica para orientar o planejamento institucional participativo da Ensp.
Para auxiliar na analise da conjuntura e subsidiar as discussdes serdo disponibilizados
documentos com pactuacges internacionais, nacionais e institucionais aos participantes.

A proposta é que a partir da constru¢do do planejamento institucional participativo

sejam definidas as diretrizes estratégicas da Ensp para 0s préximos 4 anos.

Contamos com a colaborac¢édo de todos!

Elaboracgéo:

Carlos Augusto C. L. Reis, Cristine Vieira e Rodrigo Sa de Alverga,

Equipe de Coordenacgédo do Planejamento Institucional participativo da Ensp
Contribuicoes:

Alex Alexandre Molinaro, Lisaneo Macedo Moreira Melo, Marcelo Jacomo
Lemos, Marcus Vinicius Del Sarto, Sejane Waltrudes Lamour Gomes, Gabriel
Avancini Moreno, Regis Souza de Carvalho, André Luiz Lima de Lacerda,
Daniela Moulin Maciel de Vasconcelos, Flavia Ramos Guimardes, Maria Egle

Cordeiro Setti e Levi Jefferson Batista.
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2. MODELO DE ELABORAGCAO DO PLANEJAMENTO

O modelo de elaboracéo do planejamento foi pensado para adaptar-se a uma Escola
de Saude Pudblica, e com isso, algumas caracteristicas especificas para a sua aplicacao

foram definidas:

1. ser participativo — 0 modelo deve ter a participacdo de representantes dos
niveis gerencial e operacional da Escola, do cidaddo-usuario, da sociedade
civil organizada (ONGs, sindicatos, conselhos, entre outros) e outras

instancias governamentais;

2. ser democratico — 0 modelo permite a participacdo de todos envolvidos no

processo de planejamento na tomada de deciséo;

3. ser inovador — o modelo utiliza técnicas consolidadas em planejamento

estratégico adaptadas para a administracéo publica;

4. ser pragmatico — o modelo se desdobra em agdes estratégicas a fim de

orientar as atividades ao longo do tempo;

5. ser dindmico — o modelo tem a capacidade de absorver estratégias que

surjam apoés a conclusdo da etapa de elaboracdo do planejamento;

6. ser sisttmico — o modelo é pensado para incorporar entradas estratégicas e

produzir resultados eficazes para a sociedade;

7. ser prescritivo — 0 modelo é composto por um conjunto de etapas ordenadas

que auxiliam os gestores na formacdo de estratégias;

8. ser plural — o modelo rompe com padrdes unidimensionais admitindo: (a) a
formacdo de estratégias de baixo para cima e de cima para baixo; (b)
estratégias produzidas antes, durante e depois do processo de planejamento
estratégico; (c) etapas de formulacdo e implementacdo da estratégia e (d)

estratégias deliberadas e emergentes.

As caracteristicas citadas estdo distribuidas ao longo das etapas do modelo de
elaboracdo do planejamento institucional participativo da Escola. O modelo proposto foi
pensado a fim de definir as diretrizes para a Ensp, é apresentado de forma resumida no

quadro 1.
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Quadro 1:

Delineamento do modelo de elaboracéo do planejamento

Fase

Entradas
necessarias

Responsabilidade(s)

Encontro(s)

Estratégia(s)
de conducdo

Técnica(s)

Resultado(s)
Esperado(s)

0.Apresentacido
Geral

Documentos de
referéncia
definidos

Direcio e equipe de
coordenagic e
convidados

3 encontros on-line
sincrone de 3 horas cada
e atividades assincronas

Apresentacdo de Seminarios

utilizada(s)

Agenda 2030, Planejamento da
Direcdo, compromissos da Direclo,
diretrizes do Cl, Plano Nacional de
Saude, Imagem das VicEI-Diregﬁes e
Marco Legal da C&T apresentados

Colegiado de dirigentes
{para decisdo)

apds a oficina)

contestam e decisdo (para
Estratégias emergentes)

Participantes, Diregéo e equipe de 1 encontro on-line Apresentacdo Participantes, modelo de elaboracdo
modelo e coordenacdo sincrono de 3 horas da estratégia, ferramentas de TI
ferramentas de apresentados
Tl definidos
1. Apresentacdo da | Missdo, visdo e Equipe de coordenacdo | Atividade assincrona Aprezentacdo Missdo, visdo Missdo visdo e valores apresentados
Identidade valores e valores
organizacional definidos
2. Andlise de Identidade Celegiado de dirigentes | Atividade assincrona Questionéric com 23 varidveis | Matriz SWOT Forgas, fraguezas, oportunidades e
contexto organizacional durante de 1 hora (prazo (adaptado) ameacas analisadas
apresentada de 1 semana)
3. Definigdo da Andlize de Equipe de coordenacdo | Atividade assincrona de Apresentacdo Matriz TOWS Estratégia genérica definida
estratégia contexto 3 horas (prazo de 1
realizada semana)
4. Elaboracdo dos Estratégia 2 oficinas on-line Grupos temdticos de Smart e Mapa | Objetivos propostos
objetivos definida e os sincrono de 6 hora cada comunicacio, ensing, estratégico
Decumenteos de | Colegiado de dirigentes cooperacio, gestdo, pesquisa | (adaptados)
referéncia e participacio externa e servicos de sadde com 12
apresentados critérios de
Objetivos 2 oficinas en-line 1 Apresenta, 2 defendem, 2 definicdo Objetivos estratégicos validados
propostos sincrono de 6 horas cada | contestam e decisdo
5. Construcdo do Objetivos Coordenador do Atividade assincrona de Grupos tematicos 5W2H's Plano estratégico realizado
plano estratégico validados objetivo (a ser 3 horas (prazo de 2
definida) semanas
6. Monitoramento Plano Coordenador do 1 encontro on-line Apresentacdo (para PDCA Status das acdes estratégicas
& Melhoria estratégico objetivo (para sincrono de 6 horas Monitoramento) e 1 definidas e novas estratégias
realizado monitoramento) (ao menaos 1 porano Aprezenta, 2 defendem, 2 incorporadas (caso necessario)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

2.1 APRESENTAGAO GERAL

Esta fase é dividida em dois momentos: (1) a apresentacdo dos documentos

norteadores e (2) a apresentacdo dos participantes, do modelo de planejamento e das

ferramentas de TI.

2.1.1 Documentos norteadores

Para orientar a construcdo do planejamento institucional participativo da Ensp,

algumas referéncias previamente selecionadas, serdo disponibilizadas por meio de

documentos e de realizacdo de 3 semindrios assincronos que ocorrerdo entre as fases

metodologicas 0 e 3 (quadrol). Estas referéncias séo: a Agenda 2030, o Plano Nacional de
Saude 2020-2023, Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia & Inovagédo (lei 13243/2016), as

diretrizes do

IX

Congresso

Interno,

0os compromissos da Direcdo 2021-2025

(https://marco2021.ensp.fiocruz.br/programa/) e o Planejamento da Direc¢do da Ensp 2021-

2024.



https://marco2021.ensp.fiocruz.br/programa/
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2.1.2 Apresentacao dos participantes, do modelo de planejamento e das

ferramentas de Tl

Primeiramente, serdo apresentadas as pessoas, 0 modelo de elaboracdo da
estratégia, a ferramenta de Tl empregada (Socrative) e a identidade organizacional da Ensp

que ocorrerd em um momento online sincrono de 3 horas com a participacédo de todos.

A elaboracdo da estratégia pode seguir dois modelos de gestdo: top-down e bottom-
up. Nestes dois modelos, a estratégia relaciona-se com o nivel administrativo na estrutura
organizacional. No modelo mais usual (top down), a estratégia nasce no nivel estratégico e
desdobra-se para os demais niveis da organizacdo; enquanto no modelo bottom-up, o
movimento da estratégia € oposto. Nasce no ndcleo operacional e posteriormente se
desloca para o nivel estratégico (Kurian, 2013; Johannsen; Page, 1980; Given, 1949). O
modelo escolhido para a elaboracdo do planejamento da Escola foi o bottom-up por ser
mais alinhado a cultura participativa da Ensp e com as caracteristicas de uma burocracia

profissional.

A burocracia profissional ¢ uma das tipologias das configuracGes de estruturas
organizacionais adotadas por hospitais, faculdades, empresas de auditoria ou consultoria,
entre outras. Na burocracia profissional, ndo faz muito sentido o desenvolvimento de uma
estratégia que seja produzida dentro de um modelo cléassico, de cima para baixo (top
down); mas sim, uma estratégia bottom up que nasce no nivel operacional. (Mintzberg,
2003).

Algumas caracteristicas ajudam a distinguir a burocracia profissional das demais
estruturas, e auxiliam também a entender a opcdo estratégica de um modelo de baixo para
cima. Entre elas é possivel destacar o ambiente, a divisdo de poder entre 0s niveis
administrativos, o estilo de lideranca, 0os mecanismos de controle, coordenacéo,
padronizacdo, entre outras, descritas a seguir e representadas no mapa conceitual, na figura
01.
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Figura 1: Mapa conceitual da burocracia profissional

técnica habilidades — P que se reunem em departamento »{ fundonal

que & que usa como critério as que &
e
Lideranca padronizagdo Coordenacio bottom up
— que é do tipo
tem como caracteristicas 8 ———— astratégia
que gera um maodelo
O que é a Burocracia profissional? Estilo de Poder —due é» descentralizado
tem como caracteristicas o
Organograma L J
Controle para o
ambiente
; gue se divide em
que ocorre de modo e fraco no
que é l
/ i agi i it nivel operacional
R complexa externo nivel estratégico nivel tlatlco p
que é formado por que é gue & muito
colégiados pequeno capacitado

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al., 2003.

O ambiente onde estas instituicdes estdo inseridas é altamente complexo e estavel.
A instituicdo atua em diferentes areas, atendendo a diferentes publicos, com diferentes
especialistas. Por exemplo, a execu¢do de um curso de pds-graduacdo ou de uma cirurgia,
necessita da atuacdo de uma equipe multidisciplinar. Assim, a complexidade é
caracterizada pela incapacidade de isolar as variaveis que compdem o todo organizacional.
Porém, este tipo de ambiente requer também uma certa estabilidade em relagdo aos
servigos oferecidos, 0 que traz impacto para uma estrutura organizacional também

relativamente estavel (Mintzberg, 2003).

A distribuicdo do poder pelos niveis administrativos ocorre da seguinte forma: o
nivel estratégico tem pouco poder. As decisdes sdo tomadas por 6rgaos colegiados como
assembleias, conselhos e comités. No nivel tatico, o poder do gerente é limitado ou
inexistente devido a baixa necessidade de uma supervisdo direta sobre as atividades
desenvolvidas. O controle acaba sendo exercido por 6rgaos ou entidades externas. O poder

estd no nivel operacional que é altamente capacitado e treinado, e recebe a autonomia

10
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necessaria para o desenvolvimento de suas fungdes, exercendo uma lideranga técnica. O
apoio técnico ou os 6rgdos de staff acabam tendo também uma forte atuagdo em funcéo do
ndo interesse ou formacdo do nucleo operacional em gestdo. Dessa forma, desempenham
importante papel, contribuindo com o nivel operacional no atendimento de toda a
burocracia necesséria para o exercicio das atividades, como por exemplo, a viabilidade de
um projeto ou a compra de um equipamento. A técnico-estrutura é bastante fragil em
funcdo da pouca necessidade de padronizacdo. Os processos sdo complexos demais para
serem padronizados, e as habilidades, seguem padrdes externos definidos pela propria
formacdo do individuo. Por conta dessa padronizacdo das atividades, as pessoas s&o
coordenadas ou unidas em departamentos funcionais que favorecem o agrupamento de

especialistas (Mintzberg, 2003).

A distribuicdo do poder demonstra uma estrutura altamente democratica com
descentralizacdo, tanto de maneira vertical para o nucleo operacional; quanto de maneira

horizontal, para os administradores que compdem o apoio técnico (Mintzberg, 2003).

Apbs a descricdo do modelo de elaboracdo da estratégia sera apresentada a

identidade organizacional atual da Escola.
2.2 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A identidade organizacional da Ensp foi definida na oficina de planejamento da
direcdo da Escola (2017), utilizando as ferramentas de gestdo: missdo e visdo, além dos

valores da instituicao.
2.2.1 Missao

Ficou estabelecido pelo grupo de trabalho da oficina de planejamento da direcdo da

Ensp que a missdo da escola é:

“Formar profissionais, gerar e compartilhar conhecimentos e praticas no sentido de

promover o direito a satde e a melhoria das condi¢des de vida da populacdo.”
2.2.2. Visao

Para a visdo, definiu-se:

11
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“Consolidar e ampliar, em todas as suas areas de atuagdo, o0 seu reconhecimento
como referéncia para a sociedade e instituicdes nacionais e internacionais no campo da

saude coletiva.”
2.2.3 Valores

Os valores elencados foram:

e Compromisso social com equidade e humanizacgao

Transparéncia e democracia

e Educacdo como processo emancipatorio
e Dignidade no trabalho

e Respeito a diversidade e inclusao

e Integridade

e Sustentabilidade

e Inovacdo

e Autonomia e Cooperacao

2.3 ANALISE DE CONTEXTO

As organizagdes contemporaneas estdo inseridas em ambientes dindmicos, onde as
mudancas sdo cada vez mais rapidas, turbulentas e inesperadas. Em funcdo desta
caracteristica € fundamental que a organizacdo tenha um instrumento formal de
planejamento para minimizar os efeitos deletérios da mudanca e contribuir com o sucesso e

sobrevivéncia na sua area de atuacao.

Diversas ferramentas podem ser utilizadas para a analise estratégica. A metodologia
de planejamento institucional participativo proposta neste projeto utiliza a ferramenta:
Matriz Swot (Fernandes, 2012; Friesner, 2011; Puyt et al., 2020) adaptada para a realidade
da Ensp. Essa adaptacdo consiste em um maior alinhamento com a identidade

organizacional apresentada na fase anterior.

12
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2.3.1. Ferramenta 1 — MATRIZ SWOT

A Analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer andlise de cenario (ou
anélise de ambiente), sendo a base da gestdo e do planejamento estratégico de uma
instituicao.

O termo SWOT (FOFA) resulta da conjugacdo das iniciais das palavras anglo-
saxbnicas Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacas). A Analise SWOT ou Analise FOFA é um importante instrumento
utilizado para planejamento estratégico que consiste em recolher dados importantes que
caracterizam o ambiente interno (forcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas)
da instituicéo.

O processo de construcdo da matriz SWOT é composto pelas etapas:

12 etapa - Identificacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas;

2% etapa — Andlise Ambiental e Ponderacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e

ameacas;

3% etapa - Definicdo de estratégias.

2.3.1.1. Identificacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Identificacdo das Variaveis Internas

Na andlise interna deve-se identificar os principais pontos fortes e fracos da
organizacdo. A correta listagem destas caracteristicas dd a organizacdo elementos

importantes para a orientacao estratégica.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizagdo, uma vez
que ele e resultado das estratégias de atuagcdo definidas pelos préprios membros da
organizacdo. Desta forma, durante a analise, quando for percebido um ponto forte, ele deve
ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a organizagéo deve agir

para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

Para a analise interna do ambiente serdo considerados a fungdes organizacionais e

as funcgdes do gestor da instituicdo (Adaptado de Fayol, 1916).

As variaveis internas utilizadas sao:

1. Planejamento — analisa o planejamento nos niveis estratégico, tatico e operacional;
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2. Organizacdo — analisa 0 modelo de governanca, estruturas organizacionais,
processos, politicas (interna), normas e descri¢do de cargos;

3. Lideranca — analisa a capacidade do lider em influenciar pessoas em prol dos
objetivos institucionais, considerando 0s aspectos como: comunicacao, resolucao
de conflitos, motivacao, trabalho em equipe, negociacéo, dentre outros;

4. Controle interno — analisa os indicadores institucionais, auditorias e normas
internas;

5. Servicos de saude — analisa as atividades desenvolvidas pelo CRPHF, CESTH e
CSEGSF;

6. Ensino — analisa as atividades de ensino;
Pesquisa — analisa as atividades de pesquisa;

8. Comunicacéo e Informacdo — analisa as atividades desenvolvidas pela comunicagao
institucional (CCI), comunicacdo publica (Radis) e divulgacdo cientifica (CSP);

9. Infraestrutura e Logistica — analisa a capacidade de infraestrutura e a cadeia de
suprimento, incluindo os sistemas de Tecnologia de Informacéo (T1);

10. Pessoal — analisa os aspectos quantitativo e qualitativo (competéncia técnica e
comportamental) relacionado as pessoas;

11. Recursos financeiros e or¢camentarios — analisa a disponibilidade de recursos
financeiros e orcamentarios;

12. Cultura organizacional — analisa sub-variaveis intangiveis que servem para nortear
0 comportamento dos individuos (eventos, simbolos, historias...).

Identificacdo das Variaveis Externas

Na analise externa tem-se o objetivo de identificar as principais oportunidades e
ameacas que em um determinado momento se apresentam a organizacdo. Pode-se dizer
que sua importancia estd associada as necessidades dos gestores preverem eventuais
desenvolvimentos futuros que possam ter maior ou menor impacto na identidade

organizacional.

O ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizacdo. Mas, apesar de
ndo poder controld-lo, a organizacdo deve conhecé-lo e monitora-lo com frequéncia, de
forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Evitar ameacas nem sempre €
possivel, no entanto pode-se fazer um planejamento para enfrenta-las, minimizando seus

efeitos. Aproveitar as oportunidades significa explora-las ao maximo.

Para a analise externa do ambiente serdo considerados os fatores macro econdmicos
da andlise PESTAL (variaveis politicas, econémicas, sociais/demograficas, tecnoldgicas,

ambientais e legais) (Fahey & Narayanan, 1986; Marmol et al, 2015; Schmieder-Ramirez
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& Mallette, 2015) e os fatores micro econdémicos adaptado do modelo das cinco forgas

competitivas de mercado (Porter, 2004) que utiliza as variaveis correspondentes aos

fornecedores, usuarios, concorrentes, parceiros e 6rgaos de fomento.

As variaveis externas utilizadas sdo:

© oo N o a k~ w e

Politica
Economia

Tecnologia e inovacéo
Meio ambiente
Legislacédo
Fornecedores
Cidad&o-Usuario
Concorrentes

10. Parceiros

Sociedade e fatores demograficos

11. Instituicdes de fomento e financiadores
12. Saude

O quadro 2 explica os conceitos dos fatores internos e externos contidos na matriz

SWOT estabelecendo uma relacéo entre os fatores e as forcas, fraquezas, oportunidades e

ameagas.
Quadro 2: Fatores internos e Fatores externos
Pontos Fortes / Forgas / | Vantagens internas da organizagdo em relagdo a sua
Potencialidades identidade organizacional
Fatores
Internos
Pontos Fracos / | Desvantagens internas da organizacdo em relagéo a
Fraquezas / Debilidades | sua identidade organizacional
Aspectos positivos do ambiente que envolve a
Oportunidades organizacdo com potencial de trazer-lhe vantagens
Fatores em relagéo a sua identidade organizacional
Externos

Ameacas

Aspectos negativos do ambiente que envolve a
organizacdo com potencial para comprometer a sua
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identidade organizacional

Fonte: elaboragdo propria, 2021.

2.3.1.2. Andlise e Ponderacdo das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Apbs a identificacdo das varidveis internas (forcas e fraquezas) e externas
(oportunidades e ameagas), 0 proximo passo seré a andlise e a priorizacéo para a definicao
das estratégias.

Para a andlise, serd utilizado o Socrative Student, um aplicativo que permite aos

participantes interagirem na oficina a partir do smartphone, tablet ou PC, contanto que eles

tenham conexao a Internet. A fim de acessar o aplicativo, os participantes devem entrar no

link https://b.socrative.com/login/student/ ou acessar pelo Google o Socrative Student. Para
entrar na sala, digitar PLANEJAMENTOENSP no quadrado “Room Name”. O
participante deve inserir seu nome e sobrenome e responder as perguntas elencadas a

respeito das varidveis internas e externas.

Para as respostas das varidveis internas, os participantes devem relacionar
cada variavel a identidade organizacional que consiste ha missdo, visdo e valores da Ensp.
Por exemplo, o participante deve avaliar se a varidvel servicos de saude atende a misséo,
contribui com o alcance da visdo e respeita 0s valores organizacionais, marcando como
resposta as opcOes: (a) muito forte, (b) forte, (c) neutra, (d) fraca e (¢) muito fraca. As
opcdes serdo modificadas somente em funcdo do nimero e género da varidvel. Em seguida
a mesma variavel sera ponderada, também em relacdo a identidade organizacional, de
acordo com o0s seguintes critérios: (a) muito importante, (b) importante, (c) pouco
importante e (d) sem importancia. Ao final da analise de cada variavel tera uma pergunta

aberta para que o participante, se necessario, comente a sua resposta.

Da mesma maneira, 0s participantes devem responder as perguntas sobre as
variaveis externas tendo como base a identidade organizacional da Escola. Por exemplo, o
participante deve avaliar se a variavel politica é: (a) uma grande ameaca, (b) uma ameaga,
(C) neutra, (d) uma oportunidade ou (e) uma grande oportunidade. As opcdes serdo
modificadas somente em funcdo do numero e género da variavel. Ao final da analise de
cada variavel tera uma pergunta aberta para que o participante, se necessario, comente a

Sua resposta.
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Os participantes terdo um prazo para inserirem as respostas no Socrative.
2.4 DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Apo6s a conclusdo da etapa anterior, a equipe de coordenacdo do projeto de
planejamento institucional participativo da Ensp, selecionara o quadrante predominante,
com base na média ponderada das variaveis, possibilitando a identificacdo da estratégia

para o futuro da instituicdo, como apresentado no quadro 3 (Weihrich, 1982b, 1982a).

Quadro 3: Definicdo de cenarios segundo Matriz Tows ou Swot cruzada

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS
A
l 7
) 4
M\ PONTOS FORTES 0‘4\@“ ”Urg,v
? T (,?S"S QTO
E
E 0
N R X <! 3\ Oe&s
N  PONTOS FRACOS Joo "’Vg
T Sg\*\ Ve
£ o ot 4

Fonte: Weihrich, 1982h, 19822.

e O quadrante 1 é representado pelo cruzamento dos Pontos fortes x Oportunidades =
Estratégias de Crescimento: refere-se as estratégias voltadas para a geracdo de
novos servicos ou a ampliacdo da oferta dos servicos existentes, e a diversificacdo de

atividades;

e O quadrante 2 é representado pelo cruzamento dos Pontos fortes x Ameagas =
Estratégias de Manutencao: refere-se a adocdo de estratégias de estabilidade, de

nicho ou de especializacdo;

e O quadrante 3 é representado pelo cruzamento dos Pontos fracos x Oportunidades =

Estratégias de Desenvolvimento: a instituicdo necessita minimizar seus pontos
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fracos através de desenvolvimento interno a fim de aproveitar as oportunidades

oferecidas pelo ambiente;

e O quadrante 4 é representado pelo cruzamento dos Pontos fracos x Ameagas =
Estratégias de Sobrevivéncia: refere-se a adocdo de medidas que visam a reducéo

de custos e ao desinvestimento (quadro 3).

A estratégia definida sera apresentada pela equipe de coordenacao aos participantes

e orientara a elaboracao dos objetivos.
2.5 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Os objetivos sdo a concretizagdo dos passos necessarios para o alcance dos
resultados de futuro almejados. Eles expressam a prioridade da organizacéo, tendo em vista

os documentos norteadores e a estratégia definida na fase anterior.

Esta fase foi dividida em duas atividades: a construcdo e a validacéo dos objetivos.
2.5.1 Construgao dos Objetivos

Esta atividade sera realizada remotamente em dois (2) encontros pela plataforma
Teams e contard com os participantes das areas tematicas da Escola e com representantes
da sociedade que serdo incluidos neste momento. Os grupos serdo divididos em seis areas

tematicas para a definicdo dos objetivos.

Os participantes das areas tematicas irdo propor sete (7) mais ou menos dois (2)
objetivos, variando entre 5 a 9 objetivos por grupo (Mowen, 2003). Para a construcdo dos
objetivos, serdo utilizados requisitos adaptados da técnica SMART e das perspectivas do

mapa estratégico. Os requisitos para a elaboracao de um objetivo séo:

1. Ser alinhado a estratégia genérica — ser coerente com as estratégias: manter,

melhorar, criar e eliminar ou reduzir;

2. Ser estratégico — ter como referéncia a Agenda 2030, as diretrizes do
Congresso Interno, o Planejamento da Dire¢do 2021-2024, 0S coOmpromissos
do Programa Vivo da Ensp 2021-2025; o Plano Nacional de Saude 2020-
2023, o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia & Inovacédo (lei 13243/2016);
e as diretrizes do 1X Congresso Interno entre outros.

3. Ser sisttmico — a concepgdo do objetivo deve compreender mais de uma
subunidade;
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4. Ser mensuravel - usa verbos de ac¢do no infinitivo;
5. Ser alcancavel — avaliar os riscos para a concretizacdo do objetivo;

6. Ser temporal — deve ser realizado entre o segundo e quinto ano do

planejamento;

7. Ser finalistico — deve ser coerente com a missdo da Ensp e levar em

consideracéo as atividades desenvolvidas diretamente ao cidaddo-usuario;
8. Ter recurso financeiro previsto;
9. Ter pessoas suficientes na equipe;
10. Ter infraestrutura adequada;
11. Ser inovador — criar ou melhorar uma atividade ou produto para a Ensp;

12. Ter determinacdo legal ou normativa — verificar a obrigatoriedade da

realizacdo do objetivo.

As areas tematicas da Ensp compreenderdo: a Direcdo (Gabinete, Coordenacédo de
Comunicacdo Institucional, Coordenacdo de Editoracdo Cientifica — Cadernos de Salde
Publica, Coordenacdo do Programa Radis de Comunicacdo e Saude), a Vice Direcdo de
Desenvolvimento Institucional e Gestdo (VDDIG), a Vice Direcdo de Ensino (VDE), a
Vice Direcdo de Pesquisa e Inovacdo (VDPI), a Vice Direcdo de Ambulatorios e
Laboratorios (VDAL) e a Vice Direcdo de Escola de Governo em Saude (VDEGS). Além
dos componentes das &reas tematicas, 0s grupos contardo com a participacdo dos
Departamentos e Centros, com suas respectivas Coordenagcfes, 0s Servigos, 0S
representantes dos alunos da Ensp, o representante dos servidores, do conselho distrital de

salide dentre outros, contendo ao menos um membro da sociedade por grupo tematico.

Para fomentar a discussdo, sugerimos alguns temas de acordo com as
macrotendéncias atuais, podendo os grupos adota-las ou ndo. E importante saber como as
areas avaliam alguns temas que estdo sendo apresentados na contemporaneidade. Os temas

estdo divididos pelos grupos da seguinte forma:

1. Comunicacdo — Destacando-se a Comunica¢do da Ensp, uma anélise sobre a
avaliacdo aberta versus avaliacao as cegas e avaliacdo pré-publicacdo versus avaliacdo pos-
publicacdo pode ser pertinente quando for discutido a demora excessiva das publicacfes
em revistas indexadas. Este assunto foi discutido no Férum de editores cientificos da

Fiocruz com o tema: “revisdo por pares: desafios frente a ciéncia aberta” que ocorreu em
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outubro de 2021 (https://www.youtube.com/watch?v=KI_wuH2IO_s&t=8s), onde foi
apresentado exemplos de revistas que adotam a avaliacdo pds-publicagdo, como F1000
Research; realizam revisdes consolidadas publicadas em seguida ao artigo, como eLife e
The BMJ; e realizam a identificacdo dos pareceristas, como BMC-Frontiers e eLife. Na

comunicacgdo é possivel incorporar novas formas de avaliacdo das publicacdes da Ensp?

2. Gestdo — Levando em consideracdo o0s objetivos da Agenda 2030
(https://brasil.un.org/pt-br/sdgs), como a gestdo da Ensp pode avangar nas acles de

sustentabilidade para a Escola?

3. Ensino — No ano em que Paulo Freire completaria 100 anos, ainda precisamos
avancar na implementacdo das metodologias ativas na educagdo. Em 2017 a Fiocruz
estabeleceu uma parceria com o Sirio-Libanés, que utiliza metodologia ativa em seus
cursos de capacitacdo, para oferta de cursos na area da salde
(https://portal.fiocruz.br/noticia/fiocruz-e-sirio-libanes-consolidam-parceria-na-area-de-
ensino). Outros 6rgdos publicos também contrataram o Instituto Sirio-Libanés de ensino e
pesquisa, como por exemplo o Ministério da Saude em 2016, com o0s cursos de
aperfeicoamento em processos educacionais em saude, de vigilancia em saude, de
qualidade e seguranca no cuidado ao paciente, de gestdo de politicas de saude informadas
por evidéncias. E desejavel ampliar a oferta de metodologias ativas nos cursos da Ensp?

4. Pesquisa — A partir das mudancas estabelecidas pelo MEC para a aprovacao dos
cursos de pOs graduacdo stricto sensu de mestrados e doutorados profissionais, alguns
indicadores que ndo sdo exclusivamente académicos passaram a ser cobrados como
critérios para a avaliacdo dos programas de pos graduacdo. Na tentativa de aprimorar o
sistema de avaliacdo da pds-graduacdo brasileira, a Diretoria de Avaliacdo da CAPES
publicou no dia 02 de agosto de 2018 a Portaria CAPES N171, a qual instituiu o Grupo de
Trabalho com objetivo de desenvolver indicadores para a avaliagdo da producdo Técnica e
Tecnologica dos programas. Os resultados podem ser acessados no link:

http://www.capes.gov.br/pt/relatoriostecnicos-dav. Os indicadores da pesquisa para a ADI

na Ensp concentram-se na producdo académica (artigos, capitulos de livros e livros). Como
aperfeicoar os indicadores institucionais (ADI) para incorporar a producdo técnica e

tecnoldgica que potencializem os resultados para a sociedade?

5. Servicos de saide — Um quadro pouco animador de infraestrutura de

equipamentos cientificos avancados individualizados, na maior parte do tempo parados por
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subutilizacdo, falta de manutencéo, falta de insumos béasicos e falta de operadores treinados
deu lugar a uma Rede de Plataformas Tecnoldgicas (RPT) compartilhada na Ensp,
economizando recursos de manutencdo através de contratos centralizados, e de aquisicao
de insumos compartilhados. A RPT conta com um sistema de agendamento e
gerenciamento informatizado via WEB e a utilizacdo deste sistema proporciona também o
monitoramento das demandas dos usuérios internos e externos; a padronizagdo na
documentacao; a tomada de decisdo atrelada a produtividade das subunidades, favorecendo
0 planejamento em curto, médio e longo prazo, e permitindo ajustes necessarios e
adaptacGes para cada subunidade respeitando a caracteristica dos servicos oferecidos.
Como podemos avancar nas redes de plataforma na Ensp?

6. Cooperacdo — Desde a instituicdo do novo regime fiscal pela EC95/2016, uma
politica econdbmica mais austera vem sendo imposta & Ensp e fez com que a receita
orcamentaria se mantivesse constante nos ultimos anos (Relatério de Gestdo Ensp, 2020).
Uma alternativa seria ampliar a receita extra orcamentaria da Escola, que vem sendo
discutido nos Féruns da Fiocruz sobre a perspectiva de fomentar as parcerias publico-
privadas (https://cebes.org.br/carlos-gadelha-a-saude-e-uma-oportunidade-de-sairmos-da-
crise/25775/). Isso seria possivel? De que maneira as cooperacfes e 0s projetos podem

auxiliar neste desafio?

7. Direcdo — Um dos papeis estratégicos de uma escola de salde publica é
contribuir com a concepcdo de politicas publicas voltadas para a salde, porém a
articulacdo necessaria com outras instancias de governamentais nem sempre é eficaz. De
que forma a Escola pode ampliar a sua atuacdo como instituicdo estratégica de Estado de
modo a fomentar as politicas pablicas de saude?

2.5.2 Validagdo dos Objetivos

Apo0s a elaboracdo, os objetivos serdo validados em uma oficina, em plataforma
digital, com a participacdo conjunta de todos os grupos. O coordenador de cada grupo tera

15 minutos para apresentar os objetivos construidos.

Em cada apresentacédo, de um a dois participantes da oficina poderdo questionar se
0 objetivo € estratégico para a Ensp. O critério de escolha do participante sera definido pela
ordem de solicitagdo para falar de acordo com a ferramenta tecnoldgica utilizada e os
participantes terdo 2 minutos cada para apresentar suas ideias.
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ApO6s 0 questionamento, até 2 participantes da oficina, também escolhidos pela
ordem de solicitacdo da palavra, podem fazer a defesa da manutengdo do objetivo por 2
minutos cada um.

A Ultima etapa consiste em decidir pela manutencdo ou exclusdo do objetivo. Todo
0 objetivo que ndo for questionado, sera mantido por unanimidade. Os objetivos que
passaram pelas etapas de questionamento e defesa, e que permaneceram sem CONsSenso
apos esgotadas as argumentacdes passardo por uma votacdo para a tomada de deciséo,
onde a aprovacdo se dard por meio dos votos de 50% mais um. Cada participante dos
grupos de trabalho tem direito a um voto de igual peso e a votacdo ocorrera utilizando-se

de uma ferramenta tecnoldgica que se mantera aberta por 10 min.

Cada objetivo validado na oficina sera desdobrado em um plano estratégico.
2.6 CONSTRUCAO DO PLANO ESTRATEGICO

A elaboracdo do plano institucional participativo ocorrerd em um momento pés

oficina para cada objetivo validado.
2.6.1. Definigao de Plano Estratégico

O plano estratégico consiste no detalhamento do objetivo do servico (perspectiva
do cidadao-usuario), sendo necessario um plano para cada mapa estratégico. Sera
construido utilizando-se a técnica 5W2H's que representa, em inglés, os pronomes (Meira,
2003):

e What? (O qué?): o que seré feito — é o proprio objetivo estratégico;
e When? (Quando?): quando sera feito — € o prazo maximo da acao (descrito por ano);

e Who? (Quem?): quem € o responsavel pela acdo — é o nome do cargo da pessoa
responsavel;

e Where? (Onde?): de qual area é o responsavel pela acdo — € a subunidade da pessoa
responsavel (pode ser Direcdo, as Vices, 0s Departamentos, os Centros, 0os Nucleos,

as Coordenacdes ou 0s Servigos);

e Why? (Por qué?): justificativa do objetivo deve ser associada as pactuacgdes
estabelecidas no &mbito internacional, como a Agenda 2030; no nivel nacional, com

0 Plano Nacional de Saude 2020-2023, o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia &
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Inovacdo (lei 13243/2016); e ou conter um alinhamento institucional associado ao
Planejamento da Direc¢do da Ensp 2021-2024, aos compromissos da Direcdo 2021-
2025, as diretrizes do IX Congresso Interno dentre outros. O objetivo deve conter
necessariamente um alinhamento com os compromissos da Direcdo 2021-2025 e/ou

com as teses e diretrizes do IX Congresso; podendo conter outros alinhamentos;

How? (Como?): quais sdo as a¢les estratégicas e demais recursos necessarios para a
realizacdo dos objetivos - trazer as informacdes definidas nas perspectivas interna e
de pessoas, como a necessidade de estrutura, de pessoal ou de infraestrutura entre

outras;

How much? (Quanto custa?): quais sdo 0s recursos financeiros necessarios para
realizacdo dos objetivos — trazer as informacdes definidas na perspectiva financeira

sobre a necessidade de recursos financeiros e a fonte da origem do recurso

(orcamentario ou extraorgamentario, caso seja Necessario).

Para a construcdo do plano institucional participativo serd utilizado o seguinte

modelo:

Quadro 4: Modelo para a construcdo do plano de acdo

Objetivo <n2>: <Nome do objetivo>

Coordenador do Grupo Tematico: <nome do Coordenador>

Grupo Tematico: <Nome do Grupo temdatico>

Alinhamento: ( ) Internacional ( ) Nacional ( ) Institucional. Qual ou Quais?

Prazo Responsavel/ Recursos Financeiro
(ano) Subunidade / Fonte
Acdo 1: <descrever a macro agao estratégica <ano> | <o nome do ()Sim( ) Nao
necessaria para alcancar o objetivo> cargoea L.
P § J 8 . Fonte: <orgamentaria ou
subunidade da L.
extraorgamentaria>
pessoa
responsavel>
Agdo <n>: <descrever acdo estratégica incluindo
linhas na planilha até esgotar a necessidade>

Fonte: Elaboragdo prépria, 2022.

Dependendo da complexidade do plano estratégico, o prazo e o custo podem ser

desdobrados em outros planos como, plano de acdo, orcamento e cronograma. As acdes

que envolvem custo demandam especial atencdo, devido ao significativo impacto que
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exercem no prazo do plano, pois o orcamento deve estar previsto no plano anual da

instituicao.
2.7. MONITORAMENTO E MELHORIA

Nesta fase serd realizado o monitoramento e, se necessario, a melhoria das a¢des
estratégicas definidas no plano estratégico.

Apobs o encerramento da oficina, serdo realizados encontros remotos através da
plataforma Teams, de periodicidade no minimo anual, com o objetivo de monitorar 0s
planos estabelecidos e avaliar a necessidade de incorporar estratégias emergentes,
apresentados pelo coordenador do objetivo.

As estratégias emergentes, que acrescentam novos objetivos ao planejamento, seréo
aprovadas da mesma forma que os objetivos estratégicos validados, adotando a técnica

PDCA (Plan, Do, Check e Action) ou ciclo de melhoria continua.

O resultado final da fase de monitoramento e melhoria sera utilizado como base

para a elaboracdo do novo ciclo do processo de planejamento.
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