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RESUMO

Para qualquer instituicdo, torna-se evidente o adequado planejamento de suas
acOes, visto que uma atuacao desordenada, sem controle de acdes ou mensuracao
de resultados, levaria a incapacidade de medir as melhores préaticas e,
eventualmente, repeti-las no caso de sucesso. Ou ainda, permitiria o desperdicio em
acOes sem eficiéncia, apenas pela impossibilidade de constatar este dado. O
planejamento estratégico se destaca como ferramenta capaz de tracar previsoes e
fornecer base para tomadas de decisdes. Na gestédo publica, esta abordagem se faz
necessaria, visto que o tratamento de recursos sdo escassos e a alta demanda do
setor exigem otimizacdo em suas acdes e acompanhamento continuo (o
desempenho deve estar condizente com as metas e dentro de seu or¢camento).
Neste cenario, temos os Conselhos Regionais de Enfermagem, como autarquias
federais, que, como toda a Administracao Publica, esta subordinado a auditorias de
orgdos de controle e prestacdo de contas de forma acessivel e transparente a
sociedade. Este trabalho dedicou-se a constatar as condi¢cdes do Conselho Regional
de Enfermagem do Rio de Janeiro quanto a seu planejamento estratégico sob o
prisma de seus coordenadores, frente a indicadores e metas pertinentes ao seu
objetivo diante de seu campo de atuacdo, com justificativa apresentavel, que
incidem, dentre outros principios, na eficiéncia e eficacia. A pesquisa ocorreu de
forma exploratéria, com andlise documental e bibliografica, com dados divulgados
em portais da transparéncia e estudos pertinentes a area, desenvolvida por estudo
de caso, tendo como populacao de referéncia os responsaveis por Departamentos e
membros da gestdo. Para reunir as informac¢des deste grupo utilizou-se surveys de
questionario, enviado por e-mail para respostas através da ferramenta Google
Forms. Como resultado, foi possivel identificar a existéncia de um plano estratégico
aplicavel a instituicdo, em formato de Plano Plurianual, percebendo sua evolucao
temporal, com atual sistema mais abrangente, no qual se verificou adaptacdo a
realidade do 6rgdo, conforme possibilidade ja trabalhada pelo Cofen em mapa
estratégico que define o objeto de sua atuacdo em programas tematicos:
Orcamentaria; Enfermagem/Sociedade; Relacdes Institucionais; Administracao
Publica; Processo Interno; e Aprendizagem e Crescimento. Foi possivel
diagnosticar as caracteristicas do modelo de planejamento aplicado pela autarquia e
pontos de atencéo para seu aperfeicoamento.

Palavras-chave: Planejamento. Plano Plurianual. Estratégia.



ABSTRACT

For any institution, the adequate planning of its actions is evident, since a disorderly
performance, without control of actions or measurement of results, would lead to the
inability to measure best practices and, eventually, to repeat them in case of
success. Or even, it would allow waste in actions without efficiency, just due to the
impossibility of verifying this data. Strategic planning stands out as a tool capable of
making predictions and providing a basis for decision making. In public management,
this approach is necessary, since the treatment of resources is scarce and the high
demand of the sector requires optimization in its actions and continuous monitoring
(performance must be in line with the goals and within its budget). In this scenario,
we have the Regional Nursing Councils, as federal autarchies, which, like all Public
Administration, are subject to audits of control bodies and accountability in an
accessible and transparent way to society. This work was dedicated to verifying the
conditions of the Regional Nursing Council of Rio de Janeiro regarding its strategic
planning from the perspective of its coordinators, in view of indicators and goals
pertinent to its objective in the face of its field of action, with a presentable
justification, which focus, among other principles, on efficiency and effectiveness.
The research took place in an exploratory way, with documentary and bibliographic
analysis, with data published in portals of transparency and studies relevant to the
area, developed by case study, having as reference population those responsible for
Departments and members of management. To collect the information of this group,
guestionnaire surveys were used, sent by email for answers through the Google
Forms tool. As a result, it was possible to identify the existence of a strategic plan
applicable to the institution, in the form of a Pluriannual Plan, realizing its temporal
evolution, with the current more comprehensive system, in which there was
adaptation to the reality of the body, according to the possibility already worked by
Cofen in strategic map that defines the object of its performance in thematic
programs: Budget; Nursing / Society; Institutional Relations; Public administration;
Internal process; and Learning and Growth. It was possible to diagnose the
characteristics of the planning model applied by the municipality and points of
attention for its improvement.

Keywords: Planning. Pluriannual Plan. Strategy.
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1 INTRODUCAO

Para todas as organizacdes, sejam publicas ou privadas, se torna
imprescindivel que haja planejamento de suas ac¢fes, visto que uma atuacao
desordenada, sem controle de execucdo ou mensuracdo de resultados, levaria a
incapacidade de medir as melhores préticas e, eventualmente, repeti-las no caso de
sucesso. Ou ainda, permitiria o desperdicio ao retornar a acfes sem eficiéncia,
apenas pela impossibilidade de constatar este dado. O planejamento estratégico se
apresenta como ferramenta capaz de tracar previsdes e fornecer base para tomadas
de decisdo. Na gestdo publica, esta abordagem se faz necessaria, visto que o
tratamento de recursos € escasso e a alta demanda do setor exige otimizacdo em
suas acdes e acompanhamento continuo, (0 desempenho deve estar condizente
com as metas e dentro de seu orgamento).

Neste cenario, temos os Conselhos Regionais de Enfermagem (CORENS),
como autarquias federais, que, como todo 6rgdo da Administracdo Publica, esta
subordinado a auditorias de 6rgdos de controle e prestacdo de contas de forma
acessivel e transparente a sociedade. Neste cenario, avaliar se o Conselho Regional
de Enfermagem possui planejamento estratégico definido, com identificacdo de
variaveis pertinentes ao seu objetivo e em efetividade, podera contribuir para o
melhor direcionamento de suas acdes. A pesquisa é desenvolvida através de analise
documental e bibliografica, com dados divulgados em portais da transparéncia e
estudos pertinentes a area.

Atrelado ao Plano Plurianual (PPA), o fluxograma que representa as
perspectivas que norteardo o periodo do planejamento (2019-2021) demonstra 0s
tépicos de observacdo a cada quadro, culminando no objetivo a ser alcancado, com
posterior detalhamento dos topicos que compdem 0s programas e 0 investimento
destinado a cada um, por separacao anual. Conforme panorama atual, que ainda se
encontra em andamento, somente podera ser avaliado até o ano de 2019, por ter
seu exercicio se encerrado. O ano 2020 e 2021, ainda em curso, poderéo
apresentar incognitas tipicas do periodo complicado que o mundo vive.

A pandemia do novo Coronavirus trouxe incertezas a varias esferas, de forma
geral, e necessidade de alinhamentos administrativos e econdmicos, como ja
previstos por especialistas, de forma ampla. Efeitos dessa influéncia poderdo ser

mensurados em nova avaliagdo de planejamento, visto que medidas tomadas
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durante o enfrentamento atingem diretamente o recolhimento de recursos e sua
aplicacéo, topico relevante como sugestdo para estudos futuros.

A composicdo de gabinete de crise, desenvolvimento de programas para
suporte em formas variadas de atendimento, entre outras modificacdes, levam a
movimentagbes financeiras de planejamento ndo imaginadas, como fatores
emergenciais. Desta forma, o campo de pesquisa foi limitado até o ano 2019 a
anteriores, partindo do ano 2014, para um direcionamento mais livre de
posicionamentos discrepantes por externalidades. O ano 2020 permanece figurando
no decorrer da pesquisa, por trazer dados relevantes a descricdo de algum
panorama que se faca necessério, haja vista que o desenvolvimento do texto, assim
como a aplicacdo do questionario para coleta de informacdes acontece no referido

ano.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PERGUNTA DE PESQUISA

A conduta de gerenciamento precisa se alinhar ao tempo presente e futuro,
na composicao de projecdes, deixando o passado apenas como base de referéncia,
uma vez que as experiéncias adquiridas servem de base para dinamizar as
atividades futuras, assim como as decisdes formuladas ira impactar resultados.
Trabalhar com as previsées para o futuro, neste ponto de vista, se torna mais
relevante do que direcionar a atencao apenas ao gue se passou.

Em aspectos temporais, a cada ano ou periodo de idealizacdo, surgem
novidades, internas e externas as instituicdes, que se tornam dados relevantes para
seu direcionamento. A sociedade evolui, ocorre a implementacdo de novas
tecnologias, variacbes de mercado econbmico e cenarios politicos. Prever o
comportamento da organizacao diante da instabilidade de ambiente que a cerca se
torna relevante e, com isso, realizar o planejamento e manter o acompanhamento
continuo permitira ao gestor agir com maior seguranca em tomada de decisfes.

No setor publico, a escassez de recursos precisa ser uma preocupacao
constante, devido ao vasto publico atendido e um orcamento que geralmente néo
acompanha a numerosa demanda e atribuicdes condicionadas aos 0rgaos. Encaixar
0S recursos existentes ao que deve ser produzido, exige flexibilidade para alocar
corretamente, de maneira otimizada e completa, sem gque nenhum obijetivo finalistico

deixe de ser alcancado. Para esta realidade, fica evidente o conceito de trade-off,
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comumente comparado a ilustracdo de um “cobertor curto”, no qual ao cobrir os pés,
a cabeca ficaria exposta ao frio, e vice-versa. Direcionar investimentos a apenas
uma area, faria com que outra se tornasse desguarnecida. Contudo, no
gerenciamento de uma instituicdo, esta relacédo é facilmente identificada através de
seus dados.

No Conselho Regional de Enfermagem do Rio de Janeiro (COREN-RJ), o
publico para atendimento é direcionado aos profissionais de Enfermagem, que se
dividem na categoria de enfermeiros, técnicos e auxiliares, ampliando-se aos
atendimentos para Pessoas Juridicas (PJs) (nos casos de Registro de Empresa (RE)
e cadastro de Anotacdes de Responsabilidade Técnica (ARTS) e, de certa forma, a
toda a sociedade, que se beneficia de sua atuacao ética e fiscal.

A adequacdo das fontes de arrecadacdo disponiveis no orgao frente aos
gastos que compdem sua estrutura e direcionamento de suas acgfes ao ser
relacionado a capacidade de administracdo prépria (pela caracterizacdo como
autarquia), € possivel comprovar a efetividade da contribuicdo do planejamento

realizado no gerenciamento da organizacao?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a percepcao dos gestores sobre 0 planejamento no gerenciamento

do COREN-RJ, frente a composicao e execucdo de estratégias.

1.2.2 Objetivos especificos

e Compreender a relevancia das perspectivas que compde o planejamento;

¢ Identificar os pontos que norteiam seus métodos e o controle realizado; e

e Especificar o ajustamento do plano a realidade dos Departamentos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Por se tratar de um 6rgédo publico, sendo o COREN uma autarquia federal,
relevante analisar suas acdes com base em doutrinas préprias da Gestdo Publica.
Os servigos prestados séo direcionados aos cidadaos e a arrecadacao se traduz em
recurso publico. Utilizar suas reservas considerando a economicidade e demais
principios, dentro de padrdes tipicos de sua margem de atuacdo é importante,
prezando pela eficiéncia e eficacia.

O Tribunal de Contas da Unido — TCU, em sua Decisédo 765/1999, traz uma

importante definicdo quanto a atuacao estatal:

‘A atuacgao estatal ndo deve mais ser balizada apenas
pelos critérios de legalidade, de moralidade e de
impessoalidade. Exige-se que a gestao publica seja igualmente
pautada pelos principios da eficiéncia e da economicidade. A
énfase é dada na produtividade, na obtencdo de resultados.
Portanto, atuacdo administrativa legitima, nos dias atuais, sera
aquela que, além de realizar os principios tradicionais da
impessoalidade, da legalidade etc., igualmente déem énfase a
obtencdo de resultados positivos sob o ponto de vista da
eficiéncia, da economicidade”

Diante disto, a pesquisa se justifica a partir das teorias debatidas nas aulas
deste programa de Mestrado, como a Teoria Institucional, que relaciona a
participacdo estrutural da organizacdo para o seu plano, e a Teoria da Escassez,
dado que os recursos sao finitos e vinculados a principios (como o da
economicidade), aproximadas a realidade da instituicdo, prevendo a contribuicdo da
analise para aperfeicoamento e busca de melhores praticas em planejamento. A
Teoria da Contingéncia traz breve consideracdo quanto a estrutura da organizacao.

Verificar se as condi¢cdes estdo condizentes a realidade também permite auferir

sugestdes de alteracdes ou confirmar se seus apontamentos estdo em fluxo correto.
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1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Esta pesquisa é estruturada em cinco sessdes, iniciando em sua Introducao a
contextualizacdo da realidade e a pergunta de pesquisa, objetivos e justificativa.
Neste capitulo, séo identificados os elementos que motivam o estudo, direcionado
ao Coren-RJ. Em segunda sessao, foi inserido o Referencial Tedrico, no qual o tema
é inserido, com sua definicdo e teorias que o embasam, correlacionando a nocéo de
planejamento estratégico ao objeto de estudo, com breve historico da instituicdo e
caracteristicas proprias.

A terceira sessao corresponde a metodologia, com a definicdo de amostras,
coleta e analise de dados, levando a quarta sessdo, com analise e discussao dos

dados e a quinta e Ultima parte, com a concluséo e sugestao de estudos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na busca de elementos que baseiam a ideia proposta, serdo apresentados 0s
conceitos vinculados ao estudo, com posterior comparacao aos dados elencados em
pesquisa. Como fundamentacéo, vincula-se a explicacdo de estratégias com breve
definicdo da Teoria dos Jogos e mantém-se a interpretacdo com relevancia a Teoria
da contingéncia em analise das organizacdes, de forma delimitada a nocdo de

planejamento estratégico.

2.1 ELABORACAO DE ESTRATEGIA

Elaborar e executar a estratégia € o desafio que determinara o éxito de uma
organizacdo. Criar os passos que deveréo ser seguidos requer disciplina e reflexao,
de forma minuciosa e colocé-los em pratica se torna a questdo-chave, uma vez que,
a elaboracdo existiu em funcdo disso e o resultado, depende disso. Assim, a
formulacdo da estratégia se define como o questionamento sobre o0 que a
organizagdo pode fazer para se manter em um cenario competitivo e a
implementacédo, sobre o que a organizacao deve fazer para cumprir a estratégia.

Inicialmente, as estratégias seguiam aspectos do militarismo, unicamente
mantendo posicao de destaque frente a concorréncia em carater de competicdo. Em
tempos recentes, acrescenta-se a valorizagdo da concepcdo de inovacéao,
reconhecendo a amplitude de possibilidades e ambientes ndo explorados. Para que
se desenhe o plano, é preciso conhecer detalhadamente a organizacdo. Neste
tocante, é dividida algumas caracteristicas que ajudam a aprofundar este
conhecimento:

e Andlise do ambiente: definicdo de forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades;

e Missdo: motivo de existéncia da instituicao;

e Visdo: projeta a instituicdo para o futuro (onde estara no futuro?); e

e Valores: sédo os pilares que vao nortear a instituicao

Costa (2007), a missao deve ser capaz de responder a duas perguntas: O
que é? Para que ela serve? A partir destas respostas, pode ser moldada a sua

missao.



22

De acordo com Oliveira (2005), a missdo inclui a influéncia quanto ao
ambiente externo. A estratégia entdo, se apresenta como funcionalidade capaz de
realizar o que foi idealizado, cumprir a missdo em si(CHIAVENATO, 2005).

Neste cenario, Rodrigues et al (2009) relata que a missao "é uma declaracao
de propésitos ampla e duradoura que individualiza e distingue a organizagdo em
relacdo a outras no mesmo ramo de negocio”. Barney e Hesterly (2007) concordam
ao considerar que a missdo da empresa define o que a empresa almeja em longo

prazo e o que ela deve evitar nesse meio tempo.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os procedimentos de administracdo de qualquer organizacdo exigem que
sejam moldados mecanismos capazes de alinhar objetivos e ac¢des, fazendo com
que gestores reflitam sobre a realidade e o que se pretende alcancar. O passado,
enquanto dados em histérico, terd sua participacdo nesta composi¢cao, contudo, o
foco ainda serd o que se pretende, como na expressao “olhar para o futuro”, ao se
compor, inclusive a misséao e a visdo da empresa.

O pensamento estratégico surge como plena responsabilidade dos gestores
em desenvolver raciocinio capaz de determinar estratégias, como em um jogo de
xadrez (REZENDE, 2008). Neste sentido, esta composicdo permite tracar as
melhores alternativas para execucéo de planos ou implantacdo de ideias, mantendo
vantagem em questdo de competitividade. Saber “jogar” proporcionard mais
vantagem ao competidor em detrimento aos demais participantes.

Falar em estratégia remete ao cendrio empresarial, no qual se imaginam
formulacbes capazes de garantir sucesso com medidas programadas, com a busca
da maximizagdo dos resultados. Foco de inUmeros cursos e empresas de
consultoria, ha vasto material bibliografico e académico que conferem este
mecanismo a adequada conducdo de qualguer organizacdo, uma vez que acdes
executadas mediante reflexdes em sua elaboragao permite mensurar de forma mais
fidedigna suas possibilidades de resultado. Um classico sempre lembrado a este

tema é a famosa obra intitulada A Arte da Guerra®, de Sun Tzu (2006), conhecido

! Foi escrito no século IV a.C., e é comumente citado em filmes e livros, em seu carater estratégico no
mundo dos negocios.
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como um compilado de estratégias atreladas ao combate militar, mas aplicavel em
outras areas por sua narrativa.

Muitas vezes, a midia noticia empresas que encerram suas atividades devido
a situacdo administrativa em que se encontram, ainda que o mercado de sua area
seja promissor ou que tenha em seu portfélio produtos bem aceitos entre
consumidores. O espectador recebe a informagdo com surpresa e postula
justificativa como respostas, onde a mais “aceita” seria a ma condugdo de suas
acdes. Como em um jogo de futebol, em que o conjunto conta com grandes nomes
do ramo e, as vezes, por falhas na execucdo do que fora planejado por seu
treinador, ndo obtém éxito na partida, resultando no afastamento deste.

Além do manejo da articulacdo em estratégias, a Teoria do Jogo social traz a
relacdo entre politica e estratégia. O governante precisa saber jogar, avaliar o que é
viavel enquanto execucédo e a relacdo com os atores envolvidos no chamado “jogo
social” (MATUS, 2001).

Neste sentido, comenta-se breve alusdo a “Teoria dos Jogos”, ndao
exatamente em seu entendimento matematico, proposto por von Neumann e
Morgenstern (1972), mas nos elementos que compdem sua formulagéo, no qual a
concorréncia € enxergada como um jogador em time oposto, em uma situacdo que
pode ou ndo haver regras e estas podem (ou ndo) serem alteradas no decorrer da
partida, ou seja, ha varias possibilidades de cenarios, entre certezas e incertezas,
ganhos e perdas, nos quais se mantém ou se alteram as estratégias em curso.
Chiavenato (2003) enumera as partes presentes em seu curso de acao: Jogador,
Partida (ou disputa), Estratégia, Estratégia mista, Estratégia pura e Matriz, conforme

evidenciado no Quadro 2.1, a seguir.

Quadro 2.1 — Curso de Agéo

Terminologia Descrigéo
Jogador Cada patrticipante envolvido
Partida Quando cada jogador escolhe um curso de agéo
Estratégia Regra de decisdo pela qual o jogador determina seu curso de acdo
Estratégia mista Quando o jogador usa todos seus cursos de acao disponiveis, em uma
proporc¢ao fixa.
Estratégia pura Quando o jogador usa apenas um curso de acao
Matriz Tabela gue mostra os resultados de todas as partidas possiveis.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003).
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Tao importante quanto conhecer as regras e 0s objetivos que se pretende
alcancar, é a formulacdo dos meios que facilitardo este caminho. O problema muitas
vezes ndo se encontra no planejamento, mas na execug¢do do que o compde.
Planejar inclui metas, prazos, disponibilidade financeira e tantos outros recursos
proprios de cada instituicdo. O perfil do gestor pode influenciar neste roteiro em que,
abstrair o programado e adotar uma postura imediatista, por impulso, ainda que

pareca o mais acertado, pode acarretar um amargo fracasso.

Nédo € dificil imaginar que medidas dispersas ao plano ocorram,
principalmente em tomadas de decisbes urgentes. Decidir sem a reflexdo adequada
€ um risco, no qual o gestor pode ser vitorioso em sua coordenacdo ou nhao.
Contudo, o ideal € sempre ndo contar integralmente com a sorte, mas com a técnica
e, neste ponto, a capacidade de gerenciar sera colocada em cheque.

Ainda com os elementos ja citados, chega-se a definicdo do planejamento
estratégico, que surge com a Teoria Neoclassica na area administrativa, mas com
vasto estudo entre outras areas de gestao :“O planejamento estratégico refere-se a
maneira pela qual uma organizacdo pretende aplicar uma determinada estratégia
para alcancar os objetivos propostos” (CHIAVENATO, 2003, p. 236).

Nota-se entdo, que o planejamento estd atrelado ao que se pretende chegar,
em resultado. Inclui etapas para sua elaboracdo, com dados especificos da
organizacdo e objetivos capazes de serem alcancados. A formulacdo bem
estruturada permitir4 evitar uma falha, como comentado por Kaplan e Norton (2001,
p. 11), na qual, observou-se por pesquisa com gestores que “a capacidade de
executar a estratégia pode ser mais importante do que a estratégia em si”, sendo o
desafio, transformar as estratégias em algo rotineiro, dado que é um projeto

continuo, com integracdo de todas as unidades de negdlcios da organizacao
(equipes).

2.2.1 Tipos de planejamento estratégico

As instituicbes, de forma geral, se configuram como estruturas que retinem

pessoas com objetivos em comum, na composicdo de projetos e trabalhos

ordenados, de forma organizada. Neste contexto, dependem de alguma forma de
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previsdo em suas acdes, jA que exercer funcdes desordenadamente, sem
uniformidade, sem tabular projecdo ou computar resultados, certamente dificultara a
concentracdo de seus recursos como objetivos, na mensuracdo de seus esforcos e
ainda, na tomada de decisoes.

Na Administracdo Pdublica, a determinacdo ndo € diferente. Espera-se
qualidade em suas ac¢0fes e planejar definindo um cronograma adequado permitir4 o
melhor desempenho de suas medidas. A legislacdo prevé a organizacdo do
orcamento de forma planejada, como estabelecido pela Constituicdo Federal (CF) de
1988, em seu art. 165, in verbis:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo:
| - o plano plurianual;
Il - as diretrizes orcamentérias;

[l - os orcamentos anuais.
[...] (BRASIL, 1988, n. p.).

Na informacdo descrita acima, é percebido que um dos instrumentos
comumente utilizados na concentracao de estratégias na Administracdo Publica é o
PPA.

Em critérios de gestdo, tem-se que os planejamentos podem ser classificados
de acordo com o nivel de abrangéncia os quais estéo inseridos, como o0 estratégico,
gue aborda uma visdo mais abrangente ao relacionar toda a organizacdo e suas
atividades frente ao ambiente externo; o tatico que se vincula a areas especializadas
da organizacdo, entre a hierarquia de seus gerentes e o de nivel operacional,
especifica de uma atuacdo ou tarefa. Como definido por Sobral (2008), a
administracdo estratégica mantém uma linha contemporanea, com sua formulagéo
pautada em implementacdo e controle, concentrando mecanismos racionais,
sistematicos e metddicos, em que se combinam “criatividade do pensamento
estratégico com as metodologias proprias do planejamento estratégico” (PECI,;
SOBRAL, 2008, p.142).

Ao gestor, cabera adequar a capacidade de administrar as estratégicas
formuladas para o alcance dos objetivos formulados. A execucdo é uma etapa

decisiva, mas dependera de diretrizes bem direcionadas.
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2.3 TEORIA DA CONTINGENCIA E SEUS FATORES

Percebe-se entdo que, cada instituicdo € Unica quanto a composicéo de suas
metas e perspectivas. Cada programacdo correspondera unicamente aquele
ambiente, quando se utilizar por questdo de benchmarking?, certamente adaptacées
terdo que ser promovidas, até mesmo por questdo de orgcamento.

No que tange a estratégia, é possivel considerar que cada organizacéo traz
particularidades especificas, pautadas em seu histérico e cultura organizacional.
Assim, para Donaldson (2001), Camacho (2010) e Goto (2013), ao contrario da
Teoria Classica da Administracdo, a Teoria da Contingéncia defende que n&do ha
como ser utilizada a mesma estrutura para varias organizacfes, pois cada uma
possui sua caracteristica administrativa propria a ser equilibrada internamente.

Esta Teria sugere ainda a definicdo de cinco fatores relacionados, quais
sejam:

1) Ambiente (cenario em que a empresa esta inserida);

2) Estratégia (estudo de suas ameacas e oportunidades diante do ambiente);

3) Tecnologia (disponibilidade tecnolégica da organizacdo);

4) Gestéao (relacionamento de trabalho entre colaboradores e gestores); e

5) Estrutura (porte da empresa e objetivos que definem sua estrutura)
(CAMACHO, 2010).

O estudo destes fatores auxiliam as melhores préaticas na organizacdo, além
de permitir que seus gestores conhegam seu contexto organizacional, promovendo
melhor desempenho econdmico. Observando o conceito ao Sistema Conselho
Federal de Enfermagem/Conselhos Regionais de Enfermagem (Sistema
COFEN/CORENS), inclui-se o entendimento de que cada Unidade da Federacédo
(UF) tem particularidades proprias, possibilitando que a composicdo de estratégias

nao sejam exatamente iguais.

2 Conforme definicio dada por Chiavenato (2003) ), 0 Benchmarking tem como meta a definicéo de objetivos de
gestdo e reconhecé-los através de comparacgao externa. Neste sentido , seria 0 aproveitamento de praticas
externas que foram bem sucedidas e, portanto, com potencial de trazer resultados positivos.
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2.4 A IMPORTANCIA DE PLANEJAR NO SETOR PUBLICO

Como tantas contribuicdes originadas em meio privado, definir estratégias no
setor publico se torna fundamental, até mesmo pela amplitude de suas acdes. A
capacidade de gerenciar a maquina dentro dos principios legais e administrativos,
com efetividade para o coletivo se torna essencial e, ainda que n&o haja
concorréncia estritamente competitiva ou objetivo final baseado em lucros, ha
normativas mais incisivas quanto a responsabilidade e prestacdo de contas, assim
como o foco no cidadao, enquanto cliente de seus servicos e a busca pela
exceléncia.

Um grande desafio é a constante alteracdo administrativa, visto que seus
gestores ndo sdo permanentes. Sao alterados conforme término de mandato, onde
ocorre novo periodo eleitoral e novo quadro direcional, possivelmente com novas
propostas. As mudancas internas, aliadas a mudancas externas (politicas e
econbmicas) resultam em um ambiente em constante transformacdo, o que pode
dificultar a projecdo de planejamento, pois alteram a previsdo de cenério futuro
(ALDAY, 2000; IIDA, 1993).

Assim, tem-se, enquanto formalizacéo, a ideia de continuidade em questdes
de planejamento. O Plano Plurianual (PPA) prevé a organizacdo de planejamento
para o primeiro ano da proxima gestdo, programado conforme a Resolu¢cdo COFEN
n. 503, de 08 de janeiro de 2016, art. 1°, in verbis:

Art. 1° As autarquias integrantes do Sistema COFEN/Conselhos Regionais
deverdo efetuar até o dia 30 (trinta) de junho do ano de posse da nova
diretoria o Plano Plurianual para um periodo de 03 (trés) anos, com inicio de
vigéncia em 1° (primeiro) de janeiro do ano seguinte, que estabeleca as
medidas, gastos e objetivos a serem seguidos, com identificacdo clara dos
objetivos e prioridades do Plenario e que auxiliardo a proposicao do
orcamento anual (COFEN, 2016b, n. p.).

A gestdo que chega ao novo triénio jA encontra um planejamento em
andamento, e em seu primeiro semestre ja deve compor o PPA com vigéncia a partir

do ano seguinte.
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2.5 AS ESTRATEGIAS NAS TOMADAS DE DECISAO

Refletindo sobre os desafios enfrentados pelas organizacfes, de maneira
geral, diante da necessidade de mudancas frente e a composicdo de previsbes em
curto, médio e longo prazo, tomar decisdes de maneira segura e eficaz possibilita
alcancgar exceléncia no gerenciamento.

Moldar recursos escassos a realidade, aliando fatores de producédo é
desafiador na busca de resultados. A organizacdo ndo observa apenas 0 cenario
interno, mas como ela se insere em demais espacos.

Para Mintzberg (1994), algumas sdo mais agressivas, criando inovacgdes e
explorando novos mercados. Outras praticam outra visdo de mundo, estavel e
procuram se proteger, projetando seu foto em politicas de influéncias do que em
eficiéncia econémica. Denta forma, entende-se que estratégia € para a organizacao
0 que a personalidade é para o individuo. Uma perspectiva pode tornar-se
profundamente integrada ao comportamento de uma organizacdo e a cultura
organizacional se fixar incontestavelmente entre seus membros. E ndo ha erros
nestes comportamentos, apenas um molde de compatibilidade que se
complementam.

Lindbom, citado na mesma obra por Mintzberg, comenta a tomada de decisao
como medida remediadora, na qual o estrategista “caminha” em pequenos passos,
sem mudancas bruscas de sua atuacao inicial, focando em resolver problemas
urgentes ao invés de se debrugar as medidas de longo prazo.

Nota-se, que o processo de tomada de decisbes tem influéncia as

caracteristicas proprias da instituicdo para que se obtenha sucesso.

2.6 CONTROLE E DESENVOLVIMENTO DE GESTAO

Nas organizagBes privadas o controle € exercido de acordo com critérios
internos, na forma em que sua administracdo determina com mecanismos proprios.
Diferente do setor publico, no qual o controle ocorre em funcdo de responsabilidades
proprias da natureza da instituicdo, como a prestacdo de contas a sociedade ou
orgaos fiscalizadores e reguladores. (VASCONCELOS et al., 2012). Deve-se

observar ainda que o controle deve zelar pelos principios constitucionais como a
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legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, com foco na defesa
dos objetivos coletivos.(MARCOLA, 2014; MONTEIRO, 2015).

2.7 APRESENTACAO DO SISTEMA COFEN/CORENSs

2.7.1 Breve historico

O COFEN e os CORENs formam o Sistema COFEN/CORENSs, que sao
autarquias federais, criadas pela Lei n. 5.905, de de 12 de julho de 1973,
responsaveis por fiscalizar a normatizar o exercicio da Enfermagem (BRASIL, 1973).

No Quadro 2.2, a seguir, € possivel visualizar as atribuicdes previstas a cada

estrutura.

Quadro 2.2 — Principais atividades do Conselho Federal de Enfermagem e de um Conselho Regional
de Enfermagem.

Conselho Principais atividades

COFEN Normatizar e expedir instru¢des para uniformidade de procedimentos e bom
funcionamento dos CORENSs;

Apreciar em grau de recurso as decisfes dos CORENSs;

Aprovar anualmente as contas e a proposta orcamentéria da autarquia, remetendo-
as aos 6rgdos competentes; e

Promover estudos e campanhas para aperfeicoamento profissional.

COREN Deliberar sobre inscricdo no Conselho, bem como o seu cancelamento;

Disciplinar e fiscalizar o exercicio profissional, observadas as diretrizes gerais do
COFEN;

Executar as resolu¢des do COFEN;

Expedir a carteira de identidade profissional, indispensavel ao exercicio da
profisséo e valida em todo o territrio nacional;

Fiscalizar o exercicio profissional e decidir os assuntos atinentes a Etica
Profissional, impondo as penalidades cabiveis;

Elaborar a sua proposta orcamentéaria anual e o projeto de seu regimento interno,
submetendo-os a aprovag¢édo do COFEN;

Zelar pelo bom conceito da profisséo e dos que a exercam; propor ao COFEN
medidas visando a melhoria do exercicio profissional;

Eleger sua Diretoria e seus Delegados eleitores ao Conselho Federal; e

Exercer as demais atribuicdes que Ihe forem conferidas pela Lei n. 5.905, de 12 de
julho de 1973, pelo COFEN.

Onde: COFEN - Conselho Federal de Enfermagem; e, COREN - Conselho Regional de
Enfermagem.

Fonte: Lei 5905/73. Elaboragao propria.
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2.7.2 Estrutura do Sistema COFEN/CORENs

O Estado representa a area de atuacdo de cada Conselho Regional e sua
nomenclatura € formada por sua sigla correspondente acompanhada da UF
referente, sendo necessario ao titular se registrar antes de exercer sua profisséao.
Em caso de mudanca de Estado, a este sera preciso realizar a transferéncia de seu
registro ou a inscricdo secundaria.

Cada Conselho possui o proprio quadro gestor por mandato, empossado em
processo eleitoral. O COFEN é a estrutura hierarquicamente superior aos CORENSs,
com capacidade de normatizar e dar apoio aos CORENSs.

O perfil de cada Conselho varia. Contudo, mantém-se os ordenamentos
principais e os procedimentos determinados por seu superior. Nota-se a diversidade
entre o tamanho de cada estrutura em sua abrangéncia. O numero de inscritos
determina o porte de cada COREN, conforme a Decisdo COFEN n. 243, de 16 de
outubro de 2016, art. 2°, in verbis:

Art. 2° Estabelecer nova classificagdo dos Conselhos Regionais de
Enfermagem de acordo com as caracteristicas peculiares do numero de
inscricdes definitivas, os quais seréo classificados da seguinte maneira:
COREN de Micro Porte de 6.000 & 10.000 inscritos;

COREN de Pequeno Porte de 10.001 a 20.000 inscritos;

COREN de Médio Porte de 20.001 a 60.000 inscritos;

COREN de Grande Porte de 60.001 & 120.000 inscritos, e

COREN de Macro Porte de 120.001 a diante (COFEN, 20164, n. p.).

A Tabela 2.1, a seguir, evidencia a quantidade de inscricdes ativas por cada
UF.

Tabela 2.1 — Quantitativo de profissionais por Regional.

UE DataA de_ Tot_a_l de Tpta! de Total d_e Total t_de Total
Referéncia  Auxiliares Técnicos  Enfermeiros Obstetrizes
AC 01/04/2021 582 5.562 2.719 0 8.863
AL 01/04/2021 5.036 17.192 8.428 0 30.656
AM 01/04/2021 3.200 36.890 12.793 0 52.883
AP 01/04/2021 922 11.014 2.950 0 14.886
BA 01/04/2021 12.917 89.038 40.972 4 142.931
CE 01/04/2021 12.296 47.902 25.608 0 85.806
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DF 01/04/2021 3.002 37.526 17.435 0 57.963
ES 01/04/2021 3.762 31.387 10.126 0 45.275
GO 01/04/2021 4.818 42.971 17.927 0 65.716
MA 01/04/2021 4.025 43.822 15.967 0 63.814
MG 01/04/2021 19.749 130.504 54.550 2 204.805
MS 01/04/2021 3.274 15.684 8.180 1 27.139
MT 01/04/2021 2.452 19.708 10.391 0 32.551
PA 01/04/2021 8.119 60.482 15.382 0 83.983
PB 01/04/2021 3.319 26.569 14.912 1 44.801
PE 01/04/2021 13.248 75.898 28.504 0 117.650
Pl 01/04/2021 5.929 23.090 11.780 0 40.799
UE Datei de_ Tot_a_l de Tpta! de Total d_e Total (_je Total
Referéncia  Auxiliares Técnicos  Enfermeiros Obstetrizes

PR 01/04/2021 23.058 61.514 29.220 2 113.794
RJ 01/04/2021 48.224 196.889 59.681 0 304.794
RN 01/04/2021 5.484 24.794 10380 1 40.659
RO 01/04/2021 2.734 11.630 4.968 1 19.333
RR 01/04/2021 1.278 6.325 1.879 0 9.482
RS 01/04/2021 11.143 94.995 28.327 0 134.465
SC 01/04/2021 5.504 44213 16.812 1 66.530
SE 01/04/2021 6.349 14.157 7.223 0 27.729
SP 01/04/2021 222.189 257.622 150.458 310 630.579
TO 01/04/2021 923 13.165 6.236 0 20.324
Total Geral 433.536 1.440.543 613.808 323 2.488.210

(concluséo)

Onde: UF — Unidade da Federacdo; AC — Acre; AL — Alagoas; AM — Amazonas; AP — Amapa; BA —
Bahia; Ceard — CE; DF — Distrito Federal; ES — Espirito Santo; GO — Goias; MA — Maranhao; MG —
Minas Gerais; MS — Mato Grosso do Sul; MT — Mato Grosso; PA — Para; PB — Paraiba; PE —
Pernambuco; Pl — Piaui; PR — Parana; RJ — Rio de Janeiro; RN — Rio Grande do Norte; RO —
Rondoénia; RR — Roraima; RS — Rio Grande do Sul; SC — Santa Catarina; SE — Sergipe; SP — Séo
Paulo; e, TO — Tocantins.

Fonte: COFEN (2021b, n. p.).

Ao considerarmos as informac¢des outrora destacadas acima, os CORENS séo

classificados pelo porte conforme evidenciado no Quadro 2.3, a seguir.
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Quadro 2.3 — Classificacdo dos Conselhos Regionais de Enfermagem.

Porte NUmero de P!’OfISSIOHaIS COREN
Inscritos
Micro 6.000-10.000 AC, RR
Pequeno 10.001-20.000 AP, RO, TO
Médio AL, AM, DF, ES, GO, MA, MS,
20.001-60.000 MT, PB, PI, RN, SC, SE

Grande 61.001-120.000 CE, PA, PE, PR
Macro Acima de 120.000 BA, MG, RJ, RS, SP

Onde: COREN - Conselho Regional de Enfermagem; AC — Acre; AL — Alagoas; AM — Amazonas; ;
AP — Amap4; BA — Bahia; Ceara — CE; DF — Distrito Federal; ES — Espirito Santo; GO — Goias; MA —
Maranhdo; MG — Minas Gerais; MS — Mato Grosso do Sul; MT — Mato Grosso; PA — Para; PB —
Paraiba; PE — Pernambuco; Pl — Piaui; PR — Parana; RJ — Rio de Janeiro; RN — Rio Grande do Norte;
RO - Rondénia; RR — Roraima; RS — Rio Grande do Sul; SC — Santa Catarina; SE — Sergipe; SP —
Sao Paulo; e, TO — Tocantins.

Fonte: Adaptado de COFEN (2016a, 2021b).

O quantitativo de profissionais de Enfermagem costuma ser mais expressivo
do que em outras areas da saude. No ramo hospitalar, € comum encontrar todas as
categorias da area em servico, principalmente em instituicdes de grande porte, com
funcdes variadas e separacao em setores.

Em consulta ao COFEN, a divulgacdo mais recente que considera o numero
de inscricbes ativas traz a soma de 2.488.210 registros, em tabela completa por
cada UF (COFEN, 2021a). Nesse interim, as UFs que trazem o maior nimero de
inscricbes sdo Sao Paulo (630.579) e Rio de Janeiro (304.794). Considerando o fato
de que as tarefas proprias da enfermagem s&o mais constantes e variadas
(atividades assistenciais, administracdo de medicamento, procedimentos de higiene,
entre tantos outros), é inegavel seu impacto para os servicos de salde como um
todo, influenciando nas demais areas, em condigdo metonimica, em sinergia.

A divisdo do trabalho tem base em calculos de dimensionamento de pessoal,
com percentual de distribuicdo do quadro conforme a complexidade do atendimento,

demonstrado pela Tabela 2.2, a seguir.
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Tabela 2.2 — Sistema de Classificacéo de Pacientes.

SCP Horas Proporcéo Distribuicao (%)

Cuidado Minimo 4 horas/paciente 1 profissional/6 33
pacientes

Cuidado Intermediario 6 horas/paciente 1 profissional/4 33
pacientes

Alta Dependéncia 10 horas/paciente 1 profissional/2,4 36
pacientes

Semi Intensivo 10 horas/paciente 1 profissional/2,4 42
pacientes

Intensivo 18 horas/paciente 1 profissional/1,33 52
pacientes

Onde: SCP - Sistema de Classificacdo de Pacientes.
Fonte: COFEN (2017, n. p.).

Percebe-se, entdo, que a medida do Conselho ndo é representada pela
extensao territorial de sua abrangéncia, ou diretamente pelo aporte financeiro. Trata-
se da quantidade de registros ativos, o que representa, tecnicamente, a quantidade

de profissionais em possibilidade de atuacao naquele local.

2.8 ENFERMAGEM: DEFINICAO DE PUBLICO-ALVO E IMPORTANCIA SOCIAL

A Enfermagem, popularmente remetida a carinhosa definicdo como a “arte de
cuidar’, na verdade é uma ciéncia que se dedica na implantacdo de cuidados e
reabilitacdo da saude, com campos diversos de atuacéo, seja em sua caracteristica
assistencial (em cuidados diretos ao paciente) ou ainda em area técnica (atividades
que demandam conhecimento técnico, como auditoria, gestdo de equipamentos e
materiais hospitalares, entre outros). Cientificamente, seu grau de importancia é
plenamente reconhecido e conquista cada vez mais representatividade no meio
académico, visto que, sdo profissionais que atuam nas mais variadas areas da
saude, em diversificados graus de complexidade e niveis de especializa¢do, assim
como na composicdo de estudos sobre politicas publicas, dado o seu nivel de
conhecimento social para esta finalidade.

No Brasil, € possivel que um traco bem marcante para o exercicio da
profissdo seja a polaridade entre unidades de atendimento privado e, o publico, em
atendimento ao Sistema Unico de Saude (SUS). Se em unidades particulares, o

trabalhador disp6e dos mais variados recursos e tecnologias, nem sempre a rede
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publica ir4 oferecer o mesmo aparato. A escassez provoca desafios de adaptacéo,
na qual o individuo acaba por se reinventar, convivendo em uma rotina mais ardua,
com limitacdes e sobrecarga. A demanda € sempre alta e variada, direcionada ao
publico diversificado, colocando a prova a coragem e, até mesmo, a vocacao do
individuo. Nao se trata de trabalhar no ramo unicamente por inclinacdo pessoal e
sim aliando dedicacdo a capacidade técnica, prezando pelos fatores éticos. E um
trabalho, a ser realizado com cuidado e seriedade, tal qual em outras profissées, que
necessita de ferramentas para seu correto desenvolvimento.

Ao mesmo tempo em que o mercado de trabalho oferece oportunidades
flexiveis, o encorajamento a assumir sua caracteristica ampla, quando na posi¢éo de
nivel superior, também ganha forc¢a, seja por sua qualidade de profissional liberal em
servicos, seja pela possibilidade de formar consultério para atendimento de sua
clientela, ou até mesmo clinicas de enfermagem. O conhecimento acumulado em
sua graduacao e experiéncia deve receber remuneracdo adequada pelo servico
técnico realizado.

A organizacdo através de sindicatos e associacfes permitiu a categoria
alcancar melhor representatividade e reconhecimento de direitos, como a
composicdo de piso salarial e locais apropriados para descanso e ainda, trazer
outras necessidades da classe para discussao. Trata-se de um grupo numeroso,
capaz de pleitear melhorias em sua rotina, que muitas vezes se encontra em
atividades desgastantes e insalubres, encontrando respaldo na legislacéo e, na falta
desta, sugerindo alteracdes cabiveis.

As atividades de Enfermagem n&o se concentram apenas no profissional
Enfermeiro. A classe € dividida em categorias, conforme especificacdo no Decreto
COFEN n. 94.406, de 08 de junho de 1987:

e Enfermeiro: profissional de nivel superior, com atividades privativas mais
complexas em gerenciamento (como direcdo, consultoria e prescricdo da
assisténcia em Enfermagem) ou ainda, como integrante da equipe de saude;

e Técnico de Enfermagem: profissional de nivel médio, com formacéo técnica,
trabalha na assisténcia ao Enfermeiro, em atividades de Enfermagem,
integrando a equipe. Atua sob supervisdo do Enfermeiro;

e Auxiliar de Enfermagem: profissional de nivel médio, com capacitagdo

especifica, em atividades auxiliares. Atua sob supervisdo do Enfermeiro; e
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2.9 CONSELHO REGIONAL DE ENFERMAGEM DO RIO DE JANEIRO
2.9.1 Aspectos histoéricos

O Conselho Regional de Enfermagem do Rio de Janeiro (COREN-RJ) é uma
autarquia federal, com personalidade juridica de direito publico e autonomia
administrativa, tendo jurisdicdo em todo o Estado do Rio de Janeiro. Esta
subordinado ao COFEN e deve seguir os principios da Administracdo Publica.
Possui atendimento na sede e 10 subsecdes, distribuidas pelas regides do Estado,
nos seguintes municipios: Cabo Frio, Campos, Itaperuna, Niterdi, Nova Iguagu, Nova
Friburgo, Petrépolis, S8o Goncalo e Volta Redonda. Oferece, ainda, atendimento
online e através do Projeto COREN Mével, que atende areas especificas, conforme
agenda programada, permitindo aproximar o Conselho a seus titulares.

O mapa abaixo representa em sua legenda os campos de atendimento ao
publico cobertos pelas unidades da autarquia. Ocorre a distribuicdo entre sede,

subsecdes e Coren Movel:

Figura 1.1- Pontos de Atendimento
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2.9.2 Receita e arrecadacao

O Regimento Interno do Coren-RJ, enumera em seu artigo 72 as fontes que
geram arrecadacao para que o Conselho se mantenha: I. trés quartos da taxa de
expedicdo das carteiras profissionais; Il. trés quartos das multas aplicadas; Ill. trés
quartos das anuidades recebidas; IV. doagdes e legados;

As receitas e as despesas funcionam como duas vertentes do mesmo
orcamento. A primeira, versa sobre a soma de dinheiro percebida para suprir 0s
gastos publicos e a segunda, a soma de gastos. Busca-se sempre o equilibrio entre
esses dois conceitos.

Em consulta ao relatorio de gestdo 2020, € possivel visualizar através de
gréfico, inclusive, o percentual de fatores que trazem receita ao érgao:

e Anuidades do exercicio — 61%

e Anuidades de exercicios anteriores — 15%
e Receita da Divida Ativda — 11%

e Receitas de servicos — 7%

e Multas e Juros — 4%

e Receitas Patrimoniais — 2%

Receita 2020 Anvidades de
exercicios anteriores
15%

Receita da
Divida Afiva
1M1%

Receitas de
Servicos

77a

Anuvidades do
exercicio
61% Multa e Juros

4%

_ Receitas
Patrimoniais
2%

Gréfico 2.1 — Receita.
Fonte: COREN-RJ, [2020].
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Em relacdo as despesas enumeradas, constam listadas em grafico:
e Servicos Pessoa Juridica — 12%
¢ Indenizag0es e restituicdes — 4%
¢ Equipamento e material permanecente — 1%
e Pessoal Civil — 50%
e Cota-Parte (Cofen) — 25%

e Material de consume —1 %

DESPESA 2020 Indenizagoes Equipamento

fituica e Material
eres;;lgoes Permanente

1%

Servicos
Pessoa
Juridica
12%

Pessoal Civil

Material de 50%

Consumo

1%

Cota-Parte
(Cofen)
30%

Gréfico 2.2 — Despesa.
Fonte: COREN-RJ, [2020].

Conforme demonstracdo com os gréaficos acima, percebe-se que a maior
fonte de receita é o fator “anuidades do exercicio” e a opgao que mais se destaca é
quanto ao “pessoal civil”.

Imaginar acbes que visem o aumento da receita na mesma condicdo que se
requer reducédo nas possibilidades de despesa prevé minucioso estudo no qual a
area responsavel, ou areas responsaveis, terdo que refletir as melhores préticas que

atendam a ambas caracteristicas.



38

Para que melhor se compreenda o universo do Conselho em comento, segue

abaixo um quadro com a descricdo de um breve acompanhamento entre receitas e

despesas por ano-base:

Figura 2.1
ANO ARRECADACAO DESPESA (RS) RESULTADO SITUACAD
(RS) ORCAMENTARIO | (encerramento
(receitax despesa) | anual)
2014 28.172.446,24 28.976.726,09 804,289,85 Déficit
2015 29.554,593,10 30.133.868,10 279.275,00 Déficit
2016 33.866.570,16 30.039.1586,53 3.827.389,63 Superavit
2017 37.042,266,76 31.722.373,44 2.319.853,32 Superavit
2018 39.290.570,77 32.129.,759,76 7.160.811,01 Superavit
2019 44,156.736,40 35.080.037,20 9.076.659,20 Superavit
2020 44.,477.969,55 36.206.851,10 8.271.118,45 Superavit

Elaborado pela autora, com dados disponibilizados em relatdrios de gestdo.

2.9.3 Relatdrios de gestdo sob olhar do planejamento

A Resolucao n. 503/2016 prevé a elaboracdo do PPA pelos Conselhos que
compdem o sistema, no primeiro ano da nova diretoria (primeiro semestre com
implementacédo a partir do ano posterior), com validade de trés anos do exercicio
(COFEN, 2016b). Esta periodicidade permite que a gestdo mantenha a continuidade
da organizacao planejada, pelo ano de sua posse, e no decorrer deste, ira tracar o
novo Plano, com os dois primeiros anos planejados para si e o Ultimo ano, para a
gestdo subsequente, que ird fazer o mesmo em seu mandato.

Em busca documental, foi facilmente localizado em consulta no Tribunal de
Contas da Unido (TCU) os relatérios de gestdo anuais, que reune informacfes
detalhadas sobre cada ano-exercicio. O envio ao TCU é realizado conforme
instrucdo normativa deste 6rgdo, que detalha as informacdes que devem conter no
documento.

O Relatério de Gestao ano 2017 retrata o ano especifico, entre o periodo do
PPA 2016-2018, com a definicdo dos eixos (internos/externos) e a formulacdo de
estratégias para o alcance de metas e objetivos em suas ac¢des (COREN-RJ, 2018).

Contudo, no decorrer de seu texto, foi comentada a auséncia de ferramentas para o
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monitoramento do PPA, sendo seu monitoramento se da “através das despesas
realizadas, com a indicacdo da acdo do PPA a qual a despesas esta vinculada,
mencionando o numero da acdo do PPA no histérico da nota de empenho” (COREN-
RJ, 2018, p. 21) e a entrega de relatério de cada departamento ao final do exercicio,
onde se computa o alcance de metas. Contudo, salienta-se que serdo avaliados
procedimentos para que esta mensuracao aconteca de maneira mais eficaz.

No que tange ao desempenho orcamentario, é justificado que o COREN néao
se aplica a Lei Orcamentaria Anual (LOA) do Governo Federal e, desta forma, ndo
resta vinculado a programas tematicos presentes no PPA do Governo Federal. No
desempenho operacional, sdo apresentadas tabela para comparativo de dados, no
qual conclui-se que 73% das metas foram cumpridas. Naquele ano, foi inserido

como Missao e Visao a descricao:

Missdo: O Conselho Regional de Enfermagem do Rio de Janeiro tem como
missdo executar acdes de planejamento, implantacdo e avaliacdo, de
interesse publico, na fiscalizacdo do exercicio profissional e no registro e
desempenho ético de Enfermeiros, Técnicos e Auxiliares de enfermagem,
nas unidades de salde publica, privada/empresarial e filantrépica.

Visdo: Ser reconhecido pelas categorias de enfermagem, 6rgaos publicos e
privados, e sociedade, como referéncia institucional legitima, garantindo o
constante desenvolvimento ético e profissional através da realizagdo de
suas competéncias no desempenho da qualidade dos cuidados destinados
a populacgéo, familia e comunidade (COREN-RJ, [2018]).

O Relatério de Gestdo ano 2019, que € 0o mais recente, uma vez que 0
relatério do ano 2020 ainda encontra-se no status “em processamento”, dedica um
capitulo destinado ao detalhamento do “Planejamento Estratégico e Governanga”,
esclarecendo que o principal instrumento para a Administracdo Publica € o Plano
Plurianual, em observancia ao art. 165 da CF de 1988. Define os conceitos de

Missao e Visao:

Missé@o: Assegurar a sociedade uma assisténcia de enfermagem ética,
cientifica e de qualidade por meio de fiscalizacéo do exercicio profissional.
Visdo: Ser um conselho valorizado pela sociedade por meio de exceléncia
na prestacdo de servicos (COREN-RJ, [2019]).

O documento revela dados mais detalhados e abrangentes, quando
comparado a anos anteriores, com a presenca de graficos e padronizacdo. Desta
forma, ndo cita comparativo de percentual geral quanto ao alcance da programacgao
de forma global, apresentando cada resultado da composicéo estratégica em isolado

.Vale destacar que o compilado recente, traz detalhamento sobre orgcamento e
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dados contébeis, indicando que houve superavit orcamentario de R$ 9.076.699,20
(nove milhdes, setenta e seis mil e seiscentos e noventa e nove reais e vinte
centavos), quando comparada a Receita Arrecadada e a Despesa Realizada

Liquida.

2.9.4 Descrigcdo do planejamento estratégico

Em consulta ao site do COREN-RJ, é facilmente localizada informagdes sobre
a instituicdo, acessando ao menu de opg¢Oes que direciona ao portal de
transparéncia do 6rgdo (COREN-RJ, 2021). O planejamento estratégico detalhado é
o PPA, que traz informacdes quanto as diretrizes que norteiam a aplicacdo de
recursos, justificando sua delimitacdo pela estratégia que se pretende alcancar.

O documento disponibilizado em portal da transparéncia, inicia em 2016, a
partir do PPA 2016-2018 e, em continuidade, o PPA 2019-2021, que segue em
curso. No Quadro 2.4, a seguir, em comparacdo aos dois planos mencionados,
existe atualizacdo em estruturacdo e nomenclatura de itens que compdem a

dinamica.

Quadro 2.4 — Comparacéo entre PPAs.

PPA Divisado

2016-2018 Diretriz;
Estratégia;
Obijetivo;
Acdes;
Metas;
Custos; e

Area Gestora.

2019-2021 Programa Tematico;
Perspectiva;

Objetivos;

Iniciativas estratégicas;
Investimento;

Metas;

Indicadores; e

Unidade Responsavel;
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Onde: PPA — Plano Plurianual.
Fonte: Adaptado de COREN-RJ (2021).

O modelo de estruturacado do PPA 2019-2021 foi modificado; a separacéo do
que antes se nomeava “diretrizes” foi atualizado para “perspectivas”, como parte
integrante de programas tematicos, divididos em: Capital Humano, Exceléncia na
Gestdo, Conformidade Legal, Representatividade, Cooperacdo e Compromisso e
Transparéncia, e por fim, Gestéo por Resultados (COREN-RJ, s. d.).

Cada perspectiva apresenta a descricdo de suas iniciativas estratégicas,
enquanto alinha a composicdo do investimento (em valores), indicadores, metas e
unidade responsavel.

Além de moldar o objetivo, delimita as iniciativas estratégicas que podem ser
alcancadas para a finalidade. Apesar de subdivisbes bem parecidas, com
nomenclaturas diferenciadas, o plano atual trouxe uma informacdo de grande
relevancia: o indicador para cada iniciativa estratégica estabelecida.

A existéncia de um indicador permitira quantificar o desempenho, para que se
compare o alcance da meta e as possibilidades de novas projecbes para 0sS
préximos planos. Ao final do documento, foi descrita a formula de avaliacdo, para
acompanhamento de resultados (dado inexistente no plano anterior) (COREN-RJ, s.

d.), conforme se segue:

Meta

Exemplo:

Indicador NuUmero de projetos Implementados = 25 = 31,25%
Meta 100% do planejamento anual 80

(definido pelo PEI)
1)
Fonte: COREN-RJ — Avaliacdo do Plano Plurianual 2019-2021 — disponivel em
http://ouvidoria.cofen.gov.br/coren-rj/transparencia/28264/download/PDF
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3 METODOLOGIA

Em relacédo ao procedimento adotado, optou-se pelo estudo de caso, atribuido
por Yin (2005) como um detalhamento préprio de um evento inserido em seu
contexto. Os dados sdo fixados em seu ambiente, limitado a suas caracteristicas
proprias, sendo acrescentados dados extras apenas em condicdo de enriguecimento
do assunto. Assim, manteve-se o Conselho Regional de Enfermagem do Rio de
Janeiro (COREN-RJ) como objeto desta compreensdo, em andlise dentro de sua
particularidade (GODOY, 1995).

O estudo foi realizado de forma exploratéria, através de pesquisa
bibliografica, com base em legislacdes proprias e relatérios oriundos do Portal da
Transparéncia do 6rgdo, com uso da metodologia quali-quanti, pois apresenta dados
estatisticos com base na formacédo de valores frente a repeticdo de respostas, da
mesma forma que elenca caracteristicas subjetivas de seus participantes, em
opcOes que representam qualidades individuais e com inclusdo de op¢do em
pergunta aberta, na qual o participante péde contribuir com sua opiniéo.

Para desenvolver a pesquisa e atingir o objetivo proposto do estudo estimou-
se a descri¢do do planejamento, em suas caracteristicas intrinsecas a organizacgao,
ndo de maneira operacional, mas sob seu campo estratégico e tatico, uma vez que o
direcionamento é a Oética da gestdo, ndo da execucdo finalistica. As previsdes que

comportam o longo e médio prazo ditam regras especificas ao curto prazo.

3.1 DEFINICAO DAS AMOSTRAS

A pesquisa se manteve por amostragem ndo probabilistica, intencional, na
qual o pesquisador seleciona 0 campo de amostra com base em seu préprio
julgamento (MATTAR, 2001). A este estudo, se concentra ao processo de
planejamento da instituicdo, através do ponto de vista de seus gestores e, embora a
amostragem probabilistica suponha um carater incontestavel, sua implementacao
nao alcancaria a contribuicdo esperada ao objetivo que se propoe.

A delimitacdo dos participantes teve definicdo na Teoria dos Stakeholders em
aproximacgédo com a pesquisa documental, que observou nesta etapa, entre outros
dados, os atores que estéo inseridos no Plano Plurianual (PPA), a quem se destina

a responsabilidade de execucdo e acompanhamento das iniciativas estratégicas.
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Inserir individuo com atividade estritamente operacional, sem participacdo alguma

na composicao de estratégia, poderia comprometer o resultado, ja que:

A caracteristica chave da amostragem por julgamento é que os elementos
da populacdo sdo selecionados intencionalmente. Esta selecao é feita
considerando que a amostra podera oferecer as contribuicdes solicitadas
(CHURCHILL JUNIOR, 1998, p. 301).

Ainda que o COREN-RJ retna 157 funcionarios em seu quadro, € importante
considerar que nem todos possuem relacdo direta na delimitacdo dos objetivos
estratégicos. Institucionalmente, cada colaborador fornece sua contribuicdo de
trabalho, dentro da programacédo de seu setor, atendendo demandas tipicas de suas
coordenadas, sob subordinacédo de sua chefia. Contudo, sob o prisma hierarquico, é
perfeitamente natural que o representante da unidade responséavel, como é citado no
documento disponibilizado em portal da transparéncia, esteja mais familiarizado com
o plano de metas, uma vez que se atribui a ele essa mensuracdo e execucgao. E,
ainda, por ser tratar de assunto tdo especifico, em distribuicio ampla,
comprometeria sua finalidade, pois levaria o tratamento de respostas do individuo
gue néo se familiariza com a proposta, condenando o alcance da percepg¢ao do que,
de fato, se insere.

Diante dos levantamentos ja expostos, concentrou-se a aplicacdo de
questionario aos stakeholders internos, de determinado grupo, ou seja, 0S que
pertencem a gestdo/diretoria e aos que gerenciam as unidades responsaveis, como
chefes de Departamentos, estimando que ao final, fossem compiladas as respostas
como percepcdo global, com questdes relacionadas a caracteristicas dos
participantes, aplicacdo do plano e compatibilidade de orcamento previsto. Conforme
0 Regimento Interno do COREN-RJ, é atribuicdo da Diretoria, entre outras
atividades, a coordenacédo e elaboracdo do planejamento estratégico (COREN-RJ,
2013).

Assim, tem-se o Quadro 3.1, a sequir, definido em seu Regimento Interno que
a Diretoria € composta de: Presidente, Vice-presidente, Primeiro e Segundo
Secretarios e Primeiro e Segundo Tesoureiros, eleitos pelo Plenario dentre seus
Conselheiros efetivos dos Quadros |, Il e Ill, com mandato de trés anos, de acordo
com o Codigo Eleitoral; e ainda, com base em seu Regimento Interno, atribui-se a

Diretoria  uma importante participagdo quanto ao planejamento: coordenar a
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elaboracdo do planejamento estratégico e institucional com definicdo de metas
anuais, submetendo-o a aprovacao do Plenario (COREN-RJ, 2013).

Quadro 3.1 — Previsdo de Componentes da amostra.

Posicéo Setor

Diretoria Presidéncia
Vice-Presidéncia
Primeiro-Secretario
Segunda-Secretaria
Primeira-Tesoureira

Segunda-Tesoureira

Chefes de Departamento Departamento de Atendimento
Departamento de Comunicagao
Departamento de Controladoria
Departamento CPL

Departamento Financeiro
Departamento de Fiscalizagéo
Departamento de Gestéo
Departamento de Gestédo de Pessoas

Departamento Juridico

Departamento de Ouvidoria

Fonte: Adaptado de COREN-RJ (2013).

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados deste estudo se deu através de pesquisa documental,
obtidas em registros disponiveis no site da instituicdo, assim como em seu portal da
transparéncia e da aplicacao do instrumento survey, em composi¢ao de questionario
com a equipe interessada pelo resultado e colaboradores diretamente envolvidos no
planejamento. Como bem colocado por Marconi e Lakatos (2006), a pesquisa
documental elenca documentos do proprio 6rgao, assim como materiais em fonte
primaria (ainda ndo elaborados) e documentos em forma geral (de arquivos publicos
ou particulares), enquanto a bibliografica se mantém em bibliografica publicada por

diversos meios, que auxiliam o pesquisador na avaliagdo de seus dados.
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As questbes foram lancadas em plataforma Google Forms, gerando um
formulario eletrbnico composto por treze assertivas, com quadro questdes de
multipla escolha e preenchimento de apenas uma opc¢do. O questionario foi
distribuido através de correio eletrdbnico em endereco corporativo, fornecido pelo
Departamento de Recursos Humanos com o devido conhecimento da Gestéo,
formalizado através de carta de anuéncia direcionada a Presidéncia (Gestédo 2018-
2020) e distribuido ap0s sua resposta com autorizacdo. A opgao tornou-se viavel,
pois 0s e-mails corporativos dao acesso a esta ferramenta, facilitando o contato de
forma dindmica, onde os envios foram lancados ao mesmo tempo, com
economicidade (ndo houve gastos com materiais fisicos).

Os dados dos participantes foram mantidos em sigilo, para evitar qualquer
constrangimento que provocasse alguma inibicdo ao responder. As cinco primeiras
op¢cOes visaram identificar qualidades individuais do participante, abordando
assuntos quanto sua experiéncia e formacdo. A partir do sexto enunciado, foi
conduzido o assunto principal da pesquisa.

Os entrevistados apontaram suas respostas com base em seus
conhecimentos técnicos e opinides, contribuindo para o resultado da presente
pesquisa. Os enunciados foram estruturados com a finalidade de identificar alguns
aspectos percebidos pelos colaboradores quanto a composicao de estratégias da
organizacao:

Familiaridade do colaborador com o tema;

e Comprometimento e participacdo do quadro funcional em relacéo ao plano;
e Cumprimento das ac¢0es planejadas;
e Relacao indicadores x realidade;

¢ Influéncia do plano ao orgamento.

Acrescenta-se que as informacfes ndo sdo apenas mero acumulo de dados,
mas uma forma de moldar sua interpretacao junto a percepc¢ao dos participantes, em
breve comparacao, em critica a realidade. Desta forma, as questdes foram dispostas

conforme evidenciadas no Quadro 3.2, a sequir.
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Quadro 3.2 — Variavel nominal/ordinal.

QUESTOES TEMAS RELACIONADOS
Questbes de descri¢do do participante Género;
Faixa Etaria;
Formacéo;

Tipo de vinculo;
Experiéncia geral; e

Experiéncia institucional.

Questbdes destinadas a abordagem do assunto Divulgacédo do Plano Plurianual;
de estudo . ~ S
Satisfacdo quanto a sua aplicacéo;
Envolvimento institucional;

Relacéo do Plano com o orgamento;

Relacéo do Plano com as metas; e

Relacdo do Plano com seus indicadores;

Fonte: Elaboracgéo propria.

3.3 ANALISE DOS DADOS

As perguntas foram dispostas com assuntos gradativos, evoluindo até que se
encerra com uma pergunta aberta, no qual o participante poderia formalizar
brevemente alguma consideracdo ou sugestdo capaz de enriquecer o0 tema
desenvolvido.

Foram distribuidos 15 formularios, inserido em texto inicial o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), com as instru¢des préprias da pesquisa
a ser respondida, no qual foi formalizado o compromisso de anonimato aos dados e
esclarecido o posicionamento livre e voluntario do individuo, sem a obrigatoriedade
de responder as questdes, que aconteceram apds a marcacao de concordancia
(como primeira pergunta). Ao assinalar a opgao “ndo concordo”, o teste seria
imediatamente finalizado, com a informacao em tela, agradecendo ao acesso.

Entretanto, foram obtidas apenas seis respostas, com a inclusdo de trés
respostas discursivas, porém, com seriedade em suas pontuacdes, oferecendo
interessante reflexdo. Nao houve marcagcées com a opgao “ndo concordo” assinada,
ou seja, a recusa ocorreu em desconsiderar o recebimento do formulario ou

abandona-lo durante alguma tentativa de acesso.
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Foram obtidos 40% de respostas. De acordo com Cooper e Schindler (2003),
a coleta de dados em survey por correspondéncia tem carater satisfatorio a partir de

30% de retorno. De 15 formularios enviados, seis tiveram retorno.
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4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com a formulacéo dos enunciados assertivos, foram obtidas as divisbes que
se seguem.

O formulério foi implicitamente organizado em duas partes, para fins de
composicao de sua estrutura. Na primeira parte, as perguntas se fixaram em tracar o
perfil daquele que responde, de forma discreta (sem qualquer forma de
identificacdo), somente com descricdo do perfil e a segunda parte, com os dados do
tema propriamente enunciado, no qual o respondente colabora com assunto

abordado.

4.1 PARTE 1: PERFIL DOS PARTICIPANTES

1 - Indigue seu género:

& respostas

@ Feminino.
@ Masculino.

Graéfico 4.1 — Indigue seu género.

Fonte: Elaboragao propria.

Inicialmente, foi identificado que a maioria dos participantes pertence ao sexo
feminino, de forma bem expressiva (chega a representar mais da metade em
percentual). E importante salientar que, entre variados estudos que tragcam
comparativos entre desigualdades de géneros, em defesa da diversidade sem a
referida qualificacdo, o Conselho Regional de Enfermagem do Rio de Janeiro
(COREN-RJ) demonstra assim que ndo ocorre esta dualidade em seu nivel

gerencial, dado o publico que compde a amostra.
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Em todo o quadro do Conselho, conforme o Relatério de Gestdo 2020
(COREN-RJ, [2020]), dos 157 funcionérios, 99 sdo do sexo feminino (82 efetivas e

17 comissionadas) e 48 do sexo masculino (38 efetivos e 20 comissionados).

2 - Faixa Etaria

6 respostas

@ Até 20 anos.

® 31340 anos.

@ 41 3 50 anos.

@ Acima de 51 anos.

Gréfico 4.2 — Faixa etaria.

Fonte: Elaboragéo propria.

A faixa etaria do grupo é bem uniforme, ja que todos os participantes

pertencem ao mesmo conjunto (com idades entre 31 e 40 anos).

3 - Tipo de vinculo com a instituicdo:

& respostas

@ Diretoria/iGestio.
@ Chefia/Assessoria/Cargo Efetivo.

Gréfico 4.3 — Tipo de vinculo com a instituicao.

Fonte: Elaboragao propria.
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O tipo de vinculo com a instituicdo teve significativa participacdo dos cargos
que ndo compdem a diretoria. E natural que esta diferenca ocorresse, uma vez que
a quantidade de membros diretores é significativamente menor em relacdo ao outro
grupo, contudo, esperava-se maior contribuicdo deste grupo reduzido, ndo apenas
por sua ativa atuacao em processos decisoérios, na qualidade de lideranca, mas pela
contribuicdo que este projeto pode traduzir a estrutura da autarquia. Permitir que os
atores do Plano Plurianual (PPA) expressem sua percepc¢ao diante dos processos
gue nele séo inseridos, frente a realidade que é influenciada por suas estratégias em
carater analitico, caracteriza uma inovacdo a organizagdo, dado que ndo foram
localizados trabalhos de acompanhamento semelhantes em divulgacéo.

O manejo das estratégias e suas composicdes em projetos contam com a
colaboracdo do quadro funcional, em seu carater institucional. Observar a
interpretacdo de seus componentes vai além das formalidades exigidas por 6rgaos
de controle, concentrando avaliacao intrinseca, do carater participativo — o autor que
observa a obra recém-composta e nela, reconhece falhas ou acertos, elevando seu
senso critico para criacfes futuras. Ou seja, estimula-se o cuidado no tratamento de
dados ndo apenas para o avaliador ou auditor, e sim, para a propria organizagao,
que também se beneficia com este acompanhamento, conhecendo as habilidades e
caracteristicas de seus funcionarios, condicbes em que pode estimular o

nivelamento de habilidades através de capacitacdes ou programas de incentivos.

4 - Tempo de vinculo com a instituigao:

6 respostas

@ At 2 anos.
@ 2 a5 anos.
6 a#f anos.
@ Acima de 3 anos.

Gréfico 4.4 — Tempo de vinculo com a instituigao.

Fonte: Elaboragéo propria.
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No Grafico 4.4, destacam-se como qualidade que, todos os participantes
possuem um periodo de experiéncia médio ou muito alto, se considerarmos as
variagbes em respostas como “baixo”’(até dois anos), “médio” (trés a cinco anos),
“alto” (seis a oito anos) e “muito alto” (acima de oito anos). Ndo ha marcacdes para a
classificagdo com o quesito “baixo”. A maioria possui o maior nivel de tempo de
trabalho na organizacdo acima de oito anos e este € um ponto positivo,
demonstrando que possuem relevante conhecimento sobre o ambiente e cultura

organizacional.

5 - MNivel de Escolaridade:

& respostas

@ Nivel Média/ Superior incompleto.

@ Nivel Superior Completo.
Pos-Graduacio/Especializacio lato
SEMSU.

@ Pos-Graduaco stricto sensu.

Grafico 4.5 — Nivel de escolaridade.

Fonte: Elaboragéo propria.

No Grafico 4.5, a escala inicial ao nivel de escolaridade (nivel médio) nao
obteve marcacdo, o que demonstrou a amostra com formacdo a partir do nivel
superior, com outras duas parcelas em grafico que vao além deste grau, em nivel de

pés graduacao.
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6 - Conhecimentos técnicos sobre a area de gestado/planejamento;

& respostas

@ Formac3o académica em area
estritamente ligada a gestdo/
plangjamento.

@ Formacdo académica em area sem
ligag3c com gestdo/planejamenta.

@ Cursos de capacitacio/aperfeicoamento
na area.

@ No possui formagio académicalcursos
na area.

Gréfico 4.6 — Conhecimentos técnicos sobre a area de gestao/planejamento.

Fonte: Elaboragéo propria.

Enquanto no Grafico 4.6, metade dos participantes possuem formacao
especifica em areas de gestdo, a outra metade possui cursos nesta area, revelando
que todos detém conhecimento em nivel relevante acerca do tema, o que explicita a

existéncia de um quadro aperfeicoado.

7 - Experiéncia profissional com a érea de gestao/plansjamento:

& respostas

® Ate 2 anos.

@ De 3 a5 anos.
@ De6a8anos
@ Acima de 8 anos

Gréfico 4.7 — Experiéncia profissional com a area de gestdo/planejamento.

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao detalhar o periodo de experiéncia com area relativa ao planejamento ou
gestdo, o resultado se manteve equivalente, igualmente distribuido, onde 1/3 se
configurou em relativo conhecimento pratico no campo, sem nenhuma marcacéo
para o item inicial (até dois anos).
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4.2 PARTE 2: QUESTOES CONCENTRADAS AO TEMA

8 - O Plano Plurianual & amplamente conhecido dentro da instituigdo?

6 respostas

@ Totalmente. O Plano & conhecido por
todos.

@ Parcialmente. E divulgado entre as
chefias de departamanto e funcionarios
que compdem sua elaboracio e confr...
Moderadamente. E estimulado que
todos tenham conhecimento sobre o
Flana.

@ N3o ha amplo conhecimento sobre o
Flano Plurianual.

Gréfico 4.8 — O Plano Plurianual € amplamente conhecido dentro da Instituicdo?

Fonte: Elaboracgéo propria.

A pergunta se inseriu ao contexto pela determinacdo de conhecimento prévio
ao plano que se pretende executar, visto que, uma das dificuldades em praticar as
acOes por ele distribuidas se justifigue na auséncia de informac¢des quanto a sua
composicdo. Embora esteja devidamente disponibilizado no site da autarquia, com
destaque em titulo proprio no menu de opg¢des, na aba “institucional”, permitindo que
a sociedade tenha acesso (ndo ha restricbes para visualiza¢do do arquivo, qualquer
interessado pode facilmente acessa-lo), através desta assertiva buscou-se identificar
se internamente, dentre os funcionarios, o documento é conhecido.

Todas as opc¢des receberam alguma marcagéo, contudo, a que demonstrou
maior representagdo considerou como “parcialmente”, no qual o teor desta
composicao fica destinado a uma parcela especifica de funcionéarios, que compdem

a elaboracéo ou controle do plano.



@ - O Plano preve agbes e metas, para que se alcance os objetivos delimitados. Os

funcionarios sdo comprometidos na execugao do Plano?

b respostas

@ Totalmente. Existe integraco do quadro
funcional no alcance dos objetivos.

@ Farcialmente. Existe grau ds
comprometimento, mas sem grande
dedicagio.

@ Moderadamente. Mas a execucdo das
atividades acabam levando a algum
resultado aproximadao.

@ N3o ha comprometimento. Os
funcionarios apenas executam as ativi.
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Gréfico 4.9 — O Plano Plurianual prevé acles e metas para que se alcance os objetivos delimitados.

Os funcionérios sdo comprometidos na execug¢éo do Plano?

Fonte: Elaboracéo propria.

Semelhante a assertiva anterior, o resultado ainda que dividido, entre todas

as questbes que obtiveram alguma marcagdo, houve a que demonstrou maior

repeticdo de opinido, considerando que ndo ha comprometimento dos funcionarios

na execucao do plano, mantendo apenas a realizacdo habitual de suas funcdes

enguanto rotina.

10 - O planejamento do Coren-RJ possui perspectivas estrategicas divididas em areas

tematicas em Plano Plurianual. A participagao institucional na elaboracaoc do planc e

suficiente?

& respostas

@ Totalmente. A composigio conta com o
apoio das unidades responsaveis pelas
aches.

@ Parcialmente. O apoio poderia ser mais
participativo.

@ Moderadamente. As unidades
responsavels pouco colaboram na
elaboragdo.

@ Raramente . As unidades n3o
costumam participar.

Gréfico 4.10 — O planejamento do Conselho Regional de Enfermagem do Rio de Janeiro possui
perspectivas estratégicas divididas em areas teméticas em Plano Plurianual. A participacao

institucional na elaboracao do Plano é suficiente?

Fonte: Elaboracéo propria.
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Com pouca variagdo a opg¢ao “totalmente” e leve variacdo ao
“‘moderadamente”, a opgdo com maior concordancia revela apenas que 0 apoio

poderia ser mais participativo.

11 - O modelo baseado em perspectivas direciona os processos institucionais?

6 respostas

@ Totalmente. Permite melnor organizagdo
de objetivos e altera processos e
procedimentos.

@ Parcialmente. Nem sempre os
processos sao alterados em virtude do
Flano.

@ Raramente. Os processos institucionais
n&o costumam ser alierados em virtude
do plano.

@ M3o tenho comoe opinar.

Gréfico 4.11 — O modelo em perspectivas direciona 0s processos institucionais?

Fonte: Elaboragéo propria.

Os processos institucionais ndo costumam ser alterados em razdo do plano.
Percebe-se na questdo um fator a ser monitorado, enquanto controle do plano
determinado, visto que, o ndo direcionamento de processos junto ao que fora
programado resulta a falhas em sua execugéo e assim, desestrutura do arranjo de

previsoes.

12 - E realizado controle para avaliagdo de execugdo do Plano, enquanto cumprimento de
agdes?

6 respostas

@ Totalmente. O cumprimento das agdes &
avaliado.

@ Farcialmente. O controle de sua
aplicagdo acontece de maneira basica.

@ Moderadamente. O cumprimento de
agdes pode ser avaliado, mas ndo € o
foco deste controle.

@ NEo é realizado controle de aplicagdo.

Gréfico 4.12 — E realizado controle para avaliacdo de execucdo do Plano Plurianual, enquanto
cumprimento de a¢cbes?

Fonte: Elaboracéo propria.
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Em relagdo aos dados obtidos no Gréfico 4.12, a questao apresentada se da
de forma parcial. O controle é realizado de forma basica. Este quesito traz uma das
principais preocupacfes que circulam o assunto, pois, 0 acompanhamento da

execucao que ira demonstrar o real aproveitamento do que fora planejado.

13 - A avaliagdo dos resultados influencia na distribui¢do do orgamenta?

6 respostas

@ Totaimente. Influencia na melhor
alocacdo de investimentos.

@ Parcialmente. Sugere alteragdes para
equilibrar de forma mais proporcional.
WModeradameania. Espera-se que a
mensuracie destes dados poderio
influenciar na composicdo do proximo
plana.

@ Raramente. Nio costuma influgnciar.

Gréfico 4.13 — A avaliagdo dos resultados influencia na distribuicdo do orgamento?

Fonte: Elaboragéo propria.

Neste quesito, a maior parte, 66,7% reconhecem que a avaliacdo dos
resultados influencia na melhor alocagdo dos investimentos, prevendo que o0s
resultados estdo favorecendo a otimizacdo de recursos. Revela, entdo, ponto

positivo para seu gerenciamento.

14- Os Departamentos conseguem cumprir as metas definidas?

6 respostas

@ Totaimente. Os indicadores & metas s2
encaixam 3 realidade.

@ Parcialmente. Ha um pouco de
dificuldade em ajustar estas pravisbes 3
pratica.

Maoderadamente. Ocorre distanciamenta
entre as previsdes e a pratica.

@ Raraments. Existe muita dificuldade
cam as metas estipuladas.

Gréfico 4.14 — Os Departamentos conseguem cumprir as metas definidas?

Fonte: Elaboragéo propria.
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Nesta questdo, 83,3% concordam que ha dificuldade em ajustar previsbes a
pratica. E um percentual relativamente alto, pois relava um dos pontos chaves deste

estudo, quanto ao cumprimento de suas previsoes.

15 - O orgamento previsto pelo Plano € capaz de suprir as iniciativas estratégicas?

6 respostas

@ Totalmente. Permite cumprir de forma
exata.

@ Farcialmente. Supre a maior parte das
iniciativas definidas.
Maderadamente. E comum gue o
orcamento previsto ndo cumpra o total
necessario.

@ Nunca supre as iniciativas.

Gréfico 4.15 — O orcamento previsto pelo Plano Plurianual € capaz de suprir as iniciativas
estratégicas?

Fonte: Elaboragéo propria.

A maioria, com 50% dos participantes concordam que 0 orcamento é capaz
de suprir as iniciativas estratégicas do plano. As demais variagcbes somente variam

em parcialmente, com 33,3%, e, moderadamente, com 16,7%.

4.2.1 Questao discursiva

A gquestao discursiva “16) Existe alguma sugestao ou experiéncia capaz de
contribuir com o tema abordado (Planejamento)? Relacione, de maneira breve, as
dificuldades e facilitadores que prejudicam, auxiliam ou poderiam auxiliar a rotina
neste quesito” contou com as seguintes respostas:

e Resposta 1. o COREN-RJ, este sendo considerado desde seus O6rgaos
maximos até ao funcionario mais basico, precisa implementar a cultura de
gestao planejada, deste modo toda a autarquia agiria sob a perspectiva de
alcancar os objetivos expostos no planejamento. Um elemento que seria de
grande valia para o alicergamento desta cultura seria um gestor de
planejamento que faria o acompanhamento da execucdo do planejamento,

assim como atuaria nas porventura necessarias adaptacdes do mesmo e na
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solugédo de conflitos interdepartamentais que afetassem a consecugédo do
planejado, fazendo a interface entre o0s departamentos e a
presidéncia/diretoria/plenario;

Resposta 2: 1) Elaborar um planejamento com desdobramento de metas que
atinja todos os niveis da organizacgdo, vinculando a avaliagdo de desempenho
ao cumprimento das metas; e, 2) Estabelecer uma cultura voltada para o
planejamento; e

Resposta 3: Nao ha controle institucional para acompanhamento das metas,
sendo na composicao do relatério de gestdo anual. Deveria haver um setor
responsavel pelo acompanhamento continuo dos indicadores estabelecidos,
atuando ainda como facilitar para a obtencdo dos resultados individuais e
coletivos. Como nédo ha esta coeséo, os indicadores sdo mal formulados e
raramente acompanhados e medidos, tornando o PPA como um instrumento
para cumprimento de obrigacdes legais e ndo um norteador de acdes a nivel
estratégico.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa apresentada alcancou seu objetivo na identificacdo de

consideracdes dos gestores no planejamento e execucdo de estratégias, por meio

das perguntas formuladas em questionario. Restou demonstrada a necessidade de

alinhamento estratégico para as propostas, em alguns casos. Os percentuais

correspondentes a cada assertiva, levam a provocar as consideracfes que seguem:

1)

2)
3)

4)
5)
6)

7

8)

O plano é parcialmente conhecido pelos funcionarios — o conhecimento é
concentrado apenas as chefias de setores e departamentos.

N&o ha comprometimento de todos os funcionérios ao plano.

O apoio institucional se apresenta de forma parcial — poderia ser mais
participativo.

Os processos institucionais ndo costumam ser alterados em virtude do plano.
O controle do plano somente acontece de forma basica.

A avaliacdo dos resultados ndo costuma influenciar na distribuicdo do
orgcamento.

Ha dificuldades em ajustar as previsées as praticas dos Departamentos, para
cumprimento de metas.

O orcamento é capaz de suprir as iniciativas estratégicas.

7

O orcamento estar adequado as estratégias € um ponto positivo ao

planejamento, visto que existe equilibrio entre valores e previsfes de agdes.

Diante das criticas reveladas em constatacdo, algumas acfes basicas ja

podem ser idealizadas pela instituicdo para um sistema de melhoria a iniciar pelos

contrapontos individuais a cada correlacéo:

1)

2)

3)
4)

Promover campanhas de divulgacdo do planejamento a todo o quadro de
funcionarios, independente da posicao hierarquica que ocupa;

Estimular o comprometimento de todos ao alcance dos objetivos e metas
tracados em Plano. Em retomada aos conceitos defendidos por Kaplan e
Norton (2001), o sucesso esta atrelado a execucédo, que precisa estar dentro
da rotina, ser habitual;

Determinar maior concentracéo de apoio institucional;

Promover verificagcdo aos processos institucionais, para que se adapte a

estratégia e objetivo a ser alcancado;
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5) Acompanhar o plano de maneira massiva, conforme proposta em sua
composicao.;

6) Analisar resultados frente a distribuicdo de orcamento, a ponto de suprir com
homogeneidade todos os Departamentos;

7) Acompanhar com regularidade se as praticas levardo ao cumprimento de
metas pretendidas (se os gestores trabalham com foco ao resultado); e

Com os apontamentos enumerados acima, percebe-se que as alteracdes sao
realizaveis sem grande alteracdo em seu ritmo de trabalho, objetivando apenas
ajustes e adequacgéao da cultura organizacional quanto ao tema.

8) A assertiva quanto a distribuicdo de orcamento em posicionamentos

estratégicos possui carater positivo, uma vez que atende ao plano.

Ao concentrar o assunto no ramo Administracdo Publica, € comum encontrar
discursos que se prendem a 6Orgaos regulamentares e suas constantes auditorias.
Contudo, o gerenciamento vai além das partes fracionadas de um plano. Dentre as
respostas discursivas apresentadas, hd pontos bem marcantes como sugestédo para
melhoria quanto ao planejamento: a criagdo de uma cultura organizacional para esta
finalidade, que promova a participacdo institucional de maneira ampla e a
necessidade de um gestor ou setor que consiga unir os elos entre Departamentos,
de maneira que cada parte que forma o todo se unisse de forma homogénea.

Houve critica em apontamentos quanto a movimentagdo do plano apenas
para composicao de relatério. A insatisfacdo traduz até mesmo uma atmosfera
pautada em experiéncia, em que o0s participantes demonstram acentuado
conhecimento sobre o manejo de composicdo e execucdo de estratégias, a ponto de
colaborar com opinides que visam sua melhoria. Nesta circunstancia, caberia uma
reflexdo quanto ao gerenciamento, ja que, a departamentalizacao, defendida pelas
escolas de Administracdo, divide a organizacdo em setores e niveis menores, para
facilitar seu controle e divisdo de tarefas. Porém, o0 que se enaltece nesta conjectura
€ a nocao de que, ndo adiantaria cada elemento desta divisdo seguir de forma
desordenada, sem a previséo de integracdo com as outras partes.

Como demonstrado pela Teoria da Contingéncia, a forma de conduzir a

organizacdo nao € unica, pois cada uma traz peculiaridades e, assim, o que foi



61

aplicado para uma em especifico pode nédo se estender automaticamente as demais.
Assim como no Sistema Conselho Federal de Enfermagem/Conselhos Regionais de
Enfermagem (Sistema COFEN/CORENS), cada Conselho Regional do COFEN, que
serve de modelo aos CORENS.

Esta relacdo metonimica (em que as partes formam o todo) deve estar bem
trabalhada em cada componente. Esta é a alternativa ao se traduzir a necessidade
de participacdo coletiva. Se cada unidade operacional tiver consciéncia desta
escala, a execucdao sera facilitada, até porque, as perspectivas compostas trazem a

previsao de orgcamento para cada projeto e metas.
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ANEXO A — MAPA ESTRATEGICO - ESTRUTURA DO PLANO PLURIANUAL
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ANEXO B — ORGANOGRAMA
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APENDICE A — CARTA DE ANUENCIA

CARTA DE ANUENCIA PARA ATTORIZACAO DE PESQUISA

BExm®, 572 Presidenie do Conselho Regionel 4o Fio de Taseics, D", Ans T0eis Telles
Funseca,

Solicitn auorizago institucional para s reslizegho de pesquisa indrilsda: “A
IMPORTAMNCIA DO PLAWEIAMENTD  INSTITUCIONAL:  ESTUDRO
DIRECIONADO AT COREN-RI™, £ ser resiizada pels discente &0 cuvso de Mesiredo
Profissional do Programs de PAs-Uraduagfo e Bzoncmie — PPGE com concameagio
na firea de Gestéo Econamice de Finances PEblicas da Universldade do Brasfliz — UnB &
agente administrativa do Conselho Regione! ce Enfermagem (Coren-RJ), Danigle Rosa
Momieiro Bittencours, sob & orientngia do Frof. Do, José Cameirg, A pesqilisa Epresentn
como objctive geral: Analisar a percesgls dos gestares sobre o plangjamento no
gerencizmento do Coren-RJ, frente & composivho & execuglo de estratégies,

frsim gsndp, faz-ge necessirio a puiorizagdo ¢ & colebomglie deste egréipgic
Consslks, pars oler disponibilizaciio dos endersgos slstrinicos instituclonais dos
colshorsdores em busca de coletar informegfes. Ao mesmo tempo solicilemes 2
autorizagAo para que o nome do COREN-RI posse constar ngs lzndas da disz=ctagiia,
bem como em futurcs trahalhos dsta derivados independents do formato S wabalnc =
ST aprescninde,

Salientn que seré preservado o siglo o smorimate pesscal dos colsborsdarss,
reforpendn que tais dedos serlio soments utilizados pass & confrogfio Jesia pesquisa o O
posteriores frabalhos advindos desta Thssertaga, ¢

Considerande que tal pesguise cozirilil direlements no processy de webello S0
Corec-R1, permitindo academlcarnents = socishments & visibilidede de webelho
desenvolvide pela Auarquie, contamos com & colsboraglo e empenho ma fmdmaio
dos dacdos solicitedos (enderecos eletrimicos institucionais) & 8 suovizacio pam A
utilizaglc do nome do Conselhe Regional de Enfermegem.

Teemongna ¢ disnosioBo pers guelguer ssclarecimento que se f2er necessario.

Daniele Ross Moamsizo Dittencsirt
zsmands

Rio de Jeneing, 186112030 1,
Nk
(\2{‘-'{” o |40
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Questionario sobre planejamento institucional no Coren-RJ

Convidamos o(a) Senhor(a) a participar voluntariamente da pesquisa "A Importancia
do Planejamento Institucional: estudo direcionado ao Coren-RJ", sob a
responsabilidade da pesquisadora Daniele Rosa Monteiro Bittencourt.

A pesquisa apresenta como objetivo geral analisar a percepcdo dos gestores sobre
o planejamento no gerenciamento do Coren-RJ, frente a composicao e execucao de
estratégias. Asseguramos que seu nome nao aparecera, sendo mantido o mais
rigoroso sigilo pela omisséo total de quaisquer informacdes que permitam identifica-
lo(a).

A sua participacao se dara por meio do formulario eletrénico, disponibilizado a partir
da proxima etapa, onde serdo realizadas perguntas em multipla escolha, com um
tempo estimado de 10 minutos para sua realizagdo. Se o(a) senhor(a) aceitar

participar, estara contribuindo para melhorias em procedimentos estratégicos .

O(a) Senhor(a) pode se recusar a responder, podendo desistir de participar da
pesquisa em qualquer momento sem nenhum prejuizo para o(a) senhor(a). Sua
participacdo é voluntaria, isto €, ndo ha pagamento por sua colaboragéo. Os dados e
materiais serdo utilizados somente para esta pesquisa.

Se o(a) Senhor(a) tiver qualquer duvida em relacdo a pesquisa, por favor enviar
para: Daniele Rosa Monteiro Bittencourt, por e-mail: danielebittencou@-coren-

rj.org.br.

Caso concorde em participar, pedimos que marque a opcdo abaixo para
prosseguimento:

1. Concordo

2. Nao Concordo.

Ola!
Antes de comecar, gostaria de agradecer sua contribuicdo para esta pesquisa.
A pesquisa possui objetivo académico, ou seja, ela sera usada para elaboracéo de

dissertacdo do Programa de Mestrado Profissional em Economia, da Universidade


mailto:danielebittencou@coren-rj.org.br
mailto:danielebittencou@coren-rj.org.br
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de Brasilia, sendo garantido sigilo & qualquer forma de identificacdo, e seus dados

mantidos em anonimato.

Destacamos que ndo existe resposta certa ou errada, somente gostariamos de sua

opinido sobre as perguntas abaixo.

Atenciosamente,

Aluna: Daniele Rosa Monteiro Bittencourt.

Orientador: Dr. José Carneiro da Cunha de Oliveira Neto.

1 -

3-

4 -

Indique seu género: *
a) Feminino.

b) Masculino.

Faixa Etéria *

a) Até 30 anos.

b) 31 a 40 anos.

c) 41 a50 anos.

d) Acima de 51 anos.

Tipo de vinculo com a instituicdo: *
a) Diretoria/Gestéo.
b) Chefia/Assessoria/Cargo Efetivo.

Tempo de vinculo com a instituicao: *
a) Até 2 anos.
b) 3 a5 anos.
c) 6 a8 anos.

d) Acima de 8 anos.

Nivel de Escolaridade: *

a) Nivel Médio/ Superior incompleto.

b) Nivel Superior Completo.

c) Poés-Graduacao/Especializagdo lato sensu.

d) Pdés-Graduacao stricto sensu.

Conhecimentos técnicos sobre a area de gestédo/planejamento: *

a) Formacdo académica em &rea estritamente ligada a gestdo/planejamento.

b) Formagdo académica em area sem ligagcdo com gestao/planejamento.

c) Cursos de capacitagdo/aperfeicoamento na érea.



73

d) Na&o possui formacao académical/cursos na area.

7 - Experiéncia profissional com a area de gestado/planejamento: *

a)
b)
c)
d)

Até 2 anos.

De 3 a 5 anos.
De 6 a 8 anos
Acima de 8 anos

8 - O Plano Plurianual € amplamente conhecido dentro da instituicdo? *

a)
b)

c)
d)

Totalmente. O Plano é conhecido por todos.

Parcialmente. E divulgado entre as chefias de departamento e funcionarios que
compdem sua elaboragéo e controle.

Moderadamente. E estimulado que todos tenham conhecimento sobre o Plano.

N&o ha amplo conhecimento sobre o Plano Plurianual.

9 - O Plano prevé acbes e metas, para que se alcance os objetivos delimitados. Os

funcionéarios sdo comprometidos na execucao do Plano? *

a)
b)
c)

d)

Totalmente. Existe integracdo do quadro funcional no alcance dos objetivos.
Parcialmente. Existe grau de comprometimento, mas sem grande dedicacao.
Moderadamente. Mas a execug¢do das atividades acabam levando a algum
resultado aproximado.

N&o ha comprometimento. Os funcionarios apenas executam as atividades da sua

area de lotagéo, como rotina.

10 - O planejamento do Coren-RJ possui perspectivas estratégicas divididas em

areas tematicas em Plano Plurianual. A participacdo institucional na elaboracéo do

plano é suficiente? *

a)

b)

c)
d)

Totalmente. A composi¢cao conta com o apoio das unidades responsaveis pelas
acoes.

Parcialmente. O apoio poderia ser mais participativo.

Moderadamente. As unidades responsaveis pouco colaboram na elaboracéo.

Raramente . As unidades ndao costumam participar.

11 - O modelo baseado em perspectivas direciona 0s processos institucionais? *

a)

b)

Totalmente. Permite melhor organizacdo de objetivos e altera processos e
procedimentos.

Parcialmente. Nem sempre 0s processos sdo alterados em virtude do Plano.
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c) Raramente. Os processos institucionais ndo costumam ser alterados em virtude do
plano.
d) N&o tenho como opinar.

12 - E realizado controle para avaliagio de execucdo do Plano, enquanto
cumprimento de acdes? *
a) Totalmente. O cumprimento das ac¢fes € avaliado.
b) Parcialmente. O controle de sua aplicacdo acontece de maneira basica.
c) Moderadamente. O cumprimento de acGes pode ser avaliado, mas nao é o foco
deste controle.

d) Nao é realizado controle de aplicacao.

13 - A avaliagao dos resultados influencia na distribuicdo do orgamento? *
a) Totalmente. Influencia na melhor alocagéo de investimentos.
b) Parcialmente. Sugere alteracdes para equilibrar de forma mais proporcional.
c) Moderadamente. Espera-se que a mensuragdo destes dados poderdo influenciar
na composi¢cdo do préximo plano.

d) Raramente. Nao costuma influenciar.

14- Os Departamentos conseguem cumprir as metas definidas? *
a) Totalmente. Os indicadores e metas se encaixam a realidade.
b) Parcialmente. Ha um pouco de dificuldade em ajustar estas previsfes a pratica.
c) Moderadamente. Ocorre distanciamento entre as previsfes e a pratica.

d) Raramente. Existe muita dificuldade com as metas estipuladas.

15 - O orcamento previsto pelo Plano é capaz de suprir as iniciativas
estratégicas? *
a) Totalmente. Permite cumprir de forma exata.
b) Parcialmente. Supre a maior parte das iniciativas definidas.
c) Moderadamente. E comum que o orcamento previsto ndo cumpra o total
necessario.

d) Nunca supre as iniciativas.

Existe alguma sugestdo ou experiéncia capaz de contribuir com o0 tema
abordado(Planejamento)?Relacione, de maneira breve, as dificuldades e

facilitadores que prejudicam, auxiliam ou poderiam auxiliar a rotina neste quesito.



