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Resumo

Este artigo apresenta os mecanismos de elaborac&o
do planejamento estratégico institucional do INCA
emuma década e identifica aspectos subjetivos dos
profissionais, mecanismos de gestéo institucional
e entraves gerenciais da Administragdo Publica
como temas relevantes que impactam no processo.
Além disso, problematiza o gerencialismo, a énfase
no estrito cumprimento de regras e a analise
limitada de contexto nos servicos de satude.
O objetivo foi descrever a evolucdo do processo
de planejamento e apresentar como a percepcéo
de profissionais sobre cumprimento de normas
gerenciais influencia na organizacdo da gestéo.
Resulta de um estudo qualitativo, com o emprego
de entrevista individual semiestruturadarealizado
em 2012 e de analise documental concluida em
2021. Resultados demonstram como aspectos
intersubjetivos das relacdes de trabalho podem
contribuir para afastar os trabalhadores da tomada
de decisdes estratégicas ou facilitar a participacgéo
e comprometimento para o aprimoramento
da gestdo de uma instituicdo. Conclui-se que
a apropriacéo de gestores do debate de temas como
conflito, motivacédo, lideranca e subjetividade
sdo fundamentais para o avanc¢o e melhoria do
processo de planejamento.

Palavras-chave: Gestdo; Subjetividade; Planejamento.
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Abstract

This article presents the mechanisms for
elaborating INCA’s institutional strategic planning
in a decade and identifies subjective aspects
of professionals, institutional management
mechanisms, and managerial obstacles of
Public Administration as relevant issues that
impact the process. It also problematizes the
managerialism, the emphasis on strict compliance
with rules and the limited analysis of context in
health services. The objective was to describe
the evolution of the planning process and to
present how the perception of professionals
about compliance with management standards
influences the organization of management.
It is the result of a qualitative study, using a
semi-structured individual interview carried
out in 2012 and document analysis completed
in 2021. Results demonstrate how intersubjective
aspects of work relationships can contribute to
distance workers from strategic decision-making
or facilitate participation and commitment to
improve the management of an institution. It is
concluded that managers’ appropriation of the
debate on topics such as conflict, motivation,
leadership, and subjectivity are fundamental for
advancing and improving the planning process.

Keywords: Management; Subjectivity; Planning.

Introducao

Este trabalho investigou o processo de
planejamento do Instituto Nacional de Cancer José
Alencar Gomes da Silva (INCA) em uma década,
e em que medida aspectos subjetivos e gerenciais
podem impactar no cumprimento de normas de
planejamento e gestdo estabelecidos. O objetivo foi
descrever a evolucdo do processo de planejamento
e apresentar como a percepc¢do de profissionais sobre
cumprimento de normas gerenciais influencia na
organizacédo da gestdo.

O INCA' é um 6rgdo auxiliar do Ministério
da Satde (MS) que atua no desenvolvimento
e coordenacdo das ac¢des integradas, para a prevencao
e o controle do cancer no Brasil, € um Centro de Alta
Complexidade em Oncologia (CACON) do MS e tem
o papel de prestar servicos médico-assistenciais
aos portadores de neoplasias malignas e afec¢des
correlatas, em todas as etapas do cuidado: desde a
entrada do paciente na instituicdo até os cuidados
paliativos (INCA, 2020).

A missédo do Instituto é: “Promover o controle
do cancer com acdes nacionais integradas em
prevencdo, assisténcia, ensino e pesquisa”
(INCA, 2020), sua viséo é:

Exercer plenamente seu papel governamental
como um Centro Integrado, de referéncia nacional
e internacional, para o cuidado, ensino e pesquisa
oncolégica, com exceléncia na elaboracdo de
politicas publicas para prevencéo e controle do
cancer, contribuindo para o bem-estar da sociedade.
(INCA, 2020).

As acdes desenvolvidas compreendem
a assisténcia médico-hospitalar, prestada
aos pacientes com cancer como parte dos
servicos oferecidos pelo Sistema Unico de Sadde
(SUS), e a atuacdo em areas estratégicas como
prevencédo e deteccdo precoce, formacgédo de
profissionais especializados, desenvolvimento da
pesquisa e geracdo de informac&o epidemiologica
(INCA, 2020).

1 INCA. Pagina principal. Disponivel em: <https://www.inca.gov.br>. Acesso em: 25 de abril de 2022.
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Dada a complexidade do INCA e as limitacdes
de gestdo e financeiras na Administracdo Publica
Federal, o planejamento das a¢des e o alinhamento
dos objetivos estratégicos sdo ferramentas
importantes para garantir o or¢amento para
o funcionamento institucional e a qualidade do que
€ ofertado para a sociedade.

Por pertencer a2 Administra¢do Pablica Direta,
o INCA esta diretamente associado a normativos,
contratualizacdes e metas de desempenho.
Existe umarelacdo entre os resultados apresentados
e adisponibilidade orcamentaria para manutencéo
da instituicdo. Dessa forma, é relevante identificar
como esse cendrio repercute na forca de trabalho
e na gestdo, com vistas a minimizar impactos
negativos e facilitar a participacdo dos profissionais
em decisdes estratégicas.

Ressalta- se que o INCA é uma institui¢do com
quatro unidades hospitalares, cujas necessidades
influenciam as decisdes estratégicas. Para Enriquez,
a estrutura tecnocratica € a que melhor descreve as
praticas de gestdo hospitalar atuais pablicas e privadas.
Aprincipal caracteristica em organizac¢des com esse
modelo € o papel de protagonismo restrito a capula
gestora, que é valorizada ao apresentar desempenho
satisfatorio aos 6rgédos de controle. Observa-se a
negligéncia de problemas ndo quantificaveis em
detrimento da formalizacdo de regras e quantificacéo
deresultados (Enriquez,1997). A forma pela qual esse
tipo de estrutura interfere na participagdo da forga
de trabalho, como no planejamento institucional,
esta diretamente relacionada a validacdo da forga
de trabalho, ao aprimoramento e 2 manutencéo de
processos internos.

O artigo esta organizado em quatro partes.
A primeira descreve brevemente um histérico
de avaliacdo em servicos publicos de satde
eodiagnostico do planejamento do INCA. Na segunda,
ha a descri¢do do método utilizado. Na terceira
parte sdo divulgados os resultados e a discusséo,
comreferenciais teéricos de analise das relagdes de
poder e conflitos nas organizagdes, de conteados da
Psicossociologia e do papel da participacdo na gestdo
organizacional. A quarta e Gltima parte aborda
a concluséo e as consideracoes finais.

Para melhor compreensdo da origem dos
mecanismos de avaliac@o atuais, nos reportamos

a trés décadas, quando a avaliacdo de desempenho
nos servicos publicos brasileiros foi impulsionada
pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
de 1995 (Abrucio, 2007). Nessa época, iniciou-se um
processo de mudancas neoliberais na gestdo publica
do pais. A premissa adotada - de que a administracdo
do Estado era burocratica e ineficiente, dificultava
a implementacdo de politicas e carecia de novas
tecnologias gerenciais (Brasil, 1995) - norteou a
implantacdo da administracdo pablica gerencial,
que enfatizaresultados e € alinhada com o discurso
da inovacdo tecnolégica e da reducdo de custos.
Nessa politica, sdo evidentes pontos de convergéncia
commodelos de gestdodainiciativaprivada, tais como
foco empresarial em resultados financeiros e sanc¢des
para resultados indesejaveis, apoiando-se em
conceitos como: avaliacdo, controle, transparéncia,
accountability, contratualizacdo, satisfacdo da
clientela e exceléncia dos servicos. Ha evidéncias
que, para os profissionais, esse modelo, por vezes,
é imposto, tem carater controlista e ndo implica
melhorias no cotidiano de trabalho (Cecilio, 1999),
podendo desestimular a participacdo de gestores
intermediarios e profissionais nos processo
estratégicos, fomentando cenarios de disputas.
Por valorizar a interferéncia de aspectos
intersubjetivos dos profissionais, escolhemos
conceitos da Psicossociologia Francesa, uma vertente
da Psicologia Social que estuda dindmicas de grupos
em situacdes cotidianas, com énfase no papel da
subjetividade em sua formacéo, reconfiguracéo
e posturas adotadas frente a determinada situagéo
(Enriquez, 1997). Essa corrente de pensamento
atualiza a perspectiva cooperativista que,
no século XIX, pretendia formar organizacdes
sem niveis hierarquicos, com compartilhamento
de valores de fraternidade e camaradagem
e decisdes colegiadas prescindindo relacdes de
poder (Motta; Freitas, 2000). O conhecimento das
motivacdes para alcance de objetivos comuns,
e das dificuldades que restringem a participacdo
espontanea, pode aproximar as intencdes
corporativistas genuinas as praticas cotidianas
no setor de saude (Enriquez, 1997). Sob a mesma
perspectiva, ha critica sobre a abordagem de temas
relativos a mudancas organizacionais, que sdo
pautadas pelo planejamento na busca do sucesso
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estratégico apenas a partir de um trabalho de grupo,
para minimizar resisténcias, e desconsideram
os sentimentos dos individuos perante as mudancas
(Gomes da Silva; Vergara, 2003). Por outro lado,
o reconhecimento do papel da subjetividade,
para analisar questdes sobre as inibicdes ao
compartilhamento de sentido; o bloqueio dos
sentimentos; os preconceitos intelectuais;
e os multiplos mecanismos de autoprotecdo nao
significam que havera cooperacdo garantida
na busca de um objetivo comum. A avaliacdo
€ multifatorial e os aspectos subjetivos séo
componentes relevantes a serem valorizados.

Observamos na literatura que, para explicar
outros elementos que interferem na ades&o dos
profissionais as diretrizes de gestdo, varios
autores identificam mecanismos de resisténcia as
normas gerenciais de natureza individual e grupal
(Azevedo, 2002; Azevedo et. al., 2010; Chanlat, 1995;
Ferrari et al., 2013). As dindmicas do poder nas
instituicdes, mediante mecanismos de formacéo,
manutencdo e protecdo dos grupos, vém sendo objeto
depesquisana area de gestdo (Melo, 2006). Os estudos
corroboram que modelos gerenciais calcados na
eficiéncia interfiram no grau de autonomia técnica,
podendo provocar resisténcias. Isso ajuda a explicar
porque certas medidas impulsionadas pela gestéo
ndo logram o éxito esperado, pois mecanismos de
gestdo pressupdem o convivio entre autonomia
e controle (Cecilio, 1999). Sendo assim, ha situac¢des
de conflito, com antagonismos e disputas, mesclados
por processos de colaboracdo benéficos para as
organizacdes. Ignorar atitudes indicativas de
resisténcia (veladas e informais por parte dos
trabalhadores) pode inviabilizar o cumprimento
de decisdes estratégicas, que podem afetar os
profissionais e os pacientes.

Planejamento do INCA — motivagoes
para consultar a forca de trabalho
sobre o planejamento

0 INCA, desde 2004, utiliza uma ferramenta
propria denominada Sistema de Planejamento
e Gestdo do INCA (Sisplan), desenvolvida para
melhorar a gestéo a partir dos resultados, de forma

a permitir a participacdo dos servidores na
execuc¢do orcamentaria a partir de avaliag¢des
colegiadas, com a eleicdo de servigos para destinar
os investimentos do orcamento anual. Possibilita
também monitorar resultados institucionais a partir
de indicadores previamente definidos e, no &mbito
da avaliac@o de desempenho institucional, compde
a prestacdo de contas dos orgdos externos de
controle. Dessa forma, a ferramenta foi desenvolvida
para democratizar as decisdes sobre compra de
materiais e equipamentos, concentrar informacdes
de produtividade e ser a fonte de consulta oficial da
instituicdo. Em 2007, foi realizado um planejamento
estratégico com gestores, com vistas a uma gestéo
compartilhada e participativa. Observou-se nos anos
seguintes que, a0 mesmo tempo em que a utilizacéo
do Sisplan foi intensificada, as reunides de
planejamento, que fechavam um ciclo or¢amentario
anual, focavam especificamente na transparéncia da
utiliza¢do orcamentdria para investimentos.

Em 2011, foi constatado que o Sisplan néo
era a ferramenta utilizada para monitoramento
e avaliacdo emtodo o instituto, ou seja, haviaregistros
informais que interferiam na fidedignidade dos
dados. Nesse cenario, foi identificada pela Divis&do
de Planejamento uma barreira para obter apoio dos
profissionais da instituicdo na adocdo de uma logica
avaliativa, o que desencadeou a discuss&o sobre
o processo de adesdo dos profissionais as normas
institucionais. Para essa finalidade, foi desenvolvida
uma oficina denominada “O Papel Assistencial do
INCA”, que intencionava revitalizar o Sisplan como
ferramenta de gestdo, com énfase aos registros
de producdo das unidades hospitalares. Em 2012,
foi realizada uma pesquisa para avaliar a percepg¢do
e avaliacdo dos profissionais sobre as praticas
de planejamento. Nesse periodo havia uma crise
deflagrada apés demisséo por decisdo judicial de
funciondrios terceirizados, via Fundag&o Ary Frausino,
que atuavam no instituto desde 1990. O estudo
colaborou para o desenvolvimento de estratégias de um
formato de planejamento mais inclusivo e participativo.

Metodo

Foirealizado um estudo de natureza qualitativa.
As autoras investigaram o cotidiano institucional,
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a partir da interpretacdo dos entrevistados sobre
demandas estratégicas da gestdo. A amostra
foi intencional (Maxwell, 2012), considerando
a premissa de que varios gestores exercem ou ja
exerceram atividades finalisticas das respectivas
coordenacdes, o que inclui, em alguns casos,
atividades assistenciais.

A primeira fase foi elaborada com o emprego
de entrevistas individuais, baseadas em roteiro
semiestruturado com trés tipos de informantes:
representantes da ctapula diretiva, formada
pelo Diretor Geral e demais componentes da
Diretoria Executiva; gestores de servicos,
que sdo majoritariamente médicos e ocupam um
cargo intermediario na formatacdo gerencial;
e profissionais que executam atividades finalisticas
e administrativas.

Foram considerados elegiveis estatutarios
e terceirizados, com atuacdo nas areas meio
efinalistica de todas as coordenacdes, com pelo menos
dois anos de atua¢do no instituto. Foramrealizadas
entrevistas com cinco profissionais de cada um
dos trés grupos. O roteiro abordou a trajetoria
de implantacdo do modelo de gestéo, com foco
na avaliacdo de desempenho, os padrdes de nivel
de participacdo e a diversidade de respostas as
demandas dos processos de gestdo e avaliacdo
institucionais. A partir da compilacdo das entrevistas
e da técnica de analise de contetddo (Bauer;
Gaskell, 2003), foi desenvolvida uma matriz
composta por cinco categorias: gestdo participativa,
desdobramento das acdes de planejamento, percepg¢do
sobre consequéncias da avaliacdo de desempenho,
participacdo nas decisdes institucionais legais e
mecanismos mobilizadores para a participacéo.

Na segunda fase, foram utilizados dados
documentais do INCA (INCA, 2020), utilizando
processos de planejamento formalizados na rede
interna ouno site institucional para ancorar a analise.

Resultados e discussao

Os resultados das entrevistas que focaram
percepcdes dos entrevistados foram agrupados
nos seguintes temas: planejamento institucional,
participacdo e comunicacdo. Demodo geral, osrelatos
se assemelharam em relacdo ao compromisso dos

entrevistados com a instituicdo e a valorizacdo do
reconhecimento profissional. O critério de selegdo
das respostas transcritas foi a abordagem mais
clara de falas repetidas sobre o tema e a incluséo
de pensamentos passiveis de serem cotejados
com a literatura.

Sobre a crise institucional derivada da demissdo
de funcionarios terceirizados e com vasta experiéncia,
ficou evidenciado um estremecimento do clima entre
servidores concursados e profissionais celetistas,
que estavam sendo dispensados em grupos a medida
que os concursados eram efetivados.

De alguma maneira alguns dos gestores
expressavam isso, (...) verbalizavam que 04
concursados que estavam entrando eram pessoas
de menor capacidade, menor nivel, o que era uma
posicdo preconceituosa, porque na verdade (...)
uma coisa ¢ vocé valorizar a forca de trabalho
existente pelo investimento que foi feito nela
outra coisa é vocé desqualificar pessoas que
estdo chegando porque ndo tiveram esse tipo
de oportunidade, quer dizer iss0 é um equivoco.
(capula diretiva)

Para a cupula diretiva havia o desafio de
acolher, capacitar novos servidores e minimizar
o trauma da perda de funcionarios terceirizados,
cuja contratacdo foi descontinuada por decisdo
judicial. Descortinou-se a necessidade de a instituicdo
maturar a visdo de exceléncia e lidar com os limites
da autonomia da Burocracia Profissional que,
no caso do INCA, esta potencializada pela “cultura
de exceléncia” pautada em estruturas altamente
hierarquizadas e, historicamente, pouco permeaveis a
participacdo (Mintzberg, 2003). Assim, 0 engajamento
e a participacdo sdo desestimulados pelas frequentes
demandas emergenciais. De acordo com esse conceito,
o profissional que constréi o ambiente de primazia
parece acreditar numa blindagem que o protegeria
de ter que prestar contas ou ser substituido.
Tal comportamento é um grande obstaculo para
avancar em processos avaliativos e realizar mudanca
eficazes. Para superar problemas advindos desta
crenca em uma superioridade estatica, “intocavel”,
foram desenvolvidas propostas de apropriacdo
coletiva, com melhoria dos processos de comunicacdo,
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compartilhamento e possibilidade de participacédo
de todos como agentes, com equidade, abertura e
transparéncia dos atos de gestdo e resultados.

O planejamento do INCA, segundo depoimentos
da alta direcdo, é ortodoxo e dependente de acdes
do Ministério da Saude. O instituto reproduz
a dinamica do governo federal, que sofre inGmeras
pressdes politicas e precisa lidar com situacoes
que demandam acdes imediatas, ocasionando
descontinuidades no planejamento e a sensacdo de
“apagar incéndio”. (cGpula diretiva). A influéncia
da departamentalizacdo no sombreamento de
atividades e de responsabilidades surgiu como
causadora de competicdo, de retrabalho e de
ineficacia das acdes. Tal arranjo interfere na forma
como os colaboradores recebem e absorvem diretrizes
estratégicas. As entrevistas revelam lacunas a serem
preenchidas desde o nivel ministerial, conforme a
fala de um entrevistado da capula diretiva.

0 INCA consequiu ao longo dos iltimos anoa,
estruturar um sistema de planejamento,
organizando todo o processo a partir dos seus
objetivos estratégicos, baseados na sua missdo
evisdo e também articulados com o Planejamento
Geral do Ministério da Satide. Portanto é uma
estrutura de planejamento bastante ortodoxa,
formal, ndo tem muita inovacdo nesse processo.
(capula diretiva)

Os entrevistados criticam a estrutura formal
em que os servicos ndo interagem. Isso possibilita
desenvolvimento de suas atividades com excessiva
autonomia, o que €, inclusive, compativel com
a estrutura hospitalar e, de forma desalinhada,
com os objetivos institucionais, representando um
entrave significativo para acdes de planejamento.
Especialistas esclarecem que os profissionais
rechacam a avaliacdo, por constatarem que os
métodos sdo utilizados para oprimir e nédo para
melhoria dos processos. Além disso, é sinalizada
a necessidade de treinamento dos avaliadores
e avaliados quando ha proposta de participacdo
efetiva, reforcando que o papel da avaliacéo
€ respaldar o fortalecimento da democracia,
tendo como pilares validade, qualidade, credibilidade
e independéncia (Patton, 2002).

Osentrevistados da ctpula diretiva identificaram
que havia um projeto para demonstrar intencdo
de desenvolver acdes compartilhadas, reconhecer
fragilidades em relacdo a comunicacdo interna
e buscar solucdes estratégicas para a instituicéo.

Deve-se reconhecer que o abandono de uma
estrutura organizacional hierarquizada ndo garante,
isoladamente, uma gestdo moderna, participativa
e eficiente (Ferrari et al., 2013). A literatura
especializada alerta que, ha consequéncias para
a gestdo colegiada, como a adotada no INCA,
subestima-se os circuitos de poder e de controle que
prevalecem no nivel local. Dessa forma, a organizacdo
do instituto por normativos e dispositivos legais
ndo garante a realizacdo de acdes propostas.
Merece destaque o fato de os aspectos (inter)
subjetivos ndo serem contemplados na elaboracédo
de normas e diretrizes, distanciando os funcionarios
pelo desconhecimento e pela comunicacdo limitada
por mecanismos formais, que ndo garantem
a capilaridade necessaria da informacéao.

Consequimos que o proprio Ministério da Satde
incorporasse no seu planejamento algumas
agdes especificas de controle de cancer, Qque antes
estavam um pouco diluidas no conjunto das agbes
da estrutura organizacional do Ministério, (..
A nossa estrutura, como a do Ministério, ¢ ainda
muito departamentalizada (...). (cGpula diretiva)

A chamada “contratualizacdo” é um dispositivo
de controle (interno e externo) dos servicos ofertados
por institui¢des publicas (Brasil, 1995). As discussdes
para garantir o orcamento sdo permeadas por
interesses politicos. Assim, metas e indicadores
de gestdo pactuados de forma legal e oficial nem
sempre obtém suficiente legitimidade perante todos
os segmentos da hierarquia (inclusive instancias
responsaveis por atividades-fim que podem,
por exemplo, negligenciar a alimentacdo de bases de
dados essenciais ao monitoramento). Os discursos
reforcaram a ideia de que manter um ambiente
propicio para que trabalhadores sejam protagonistas
e capazes de transformar as organizacdes depende
diretamente do modelo da gestdoreal (e ndo somente
prescrito) adotada pela organizacdo (Chanlat, 2006).
0 INCA tinha ciéncia do diagnéstico da fragilidade
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para a construcdo de sentido do trabalho entre os
seus profissionais.

As entrevistas do grupo de gestores revelaram
de forma mais expressiva a insatisfacdo com
oplanejamento realizado, nelas, foram apresentadas
criticas sobre a concepcdo dos processos estratégicos.
A responsabilidade é atribuida a alta direcéo,
sugerindo que interesses ndo explicitados impedem
arealizacdo do planejamento estratégico. Apesar de
identificarem poucas oportunidades de participacdono
processo de planejamento, os gestores demonstraram
intencdo de desenvolver acoes planejadas, namedida
em que haja ampliacdo do acesso a informacéao.

Algumas propostas, quando a gente toma
conhecimento ou elas ja estdo em fase final
da discussdo ou ja estdo em execugdo sem um
conhecimento prévio nosso. Apesar de todas
a4 dificuldades que a gente ainda tem, aqui existe
essa propoasta de planejar conjuntamente de dividir
agbes, partilhar informacdo daquilo que chega
até a gente. (gestor)

A literatura do planejamento em saude traz
elementos que explicitam a notéria desagregacédo
entre a formulagdo dos planos e sua implementacéo
pratica (Costa e Silva; Escoval; Hortale, 2014),
com consequéncias para o gerenciamento dos
servicos de satde e destaque para os de grande
porte: alguns pensam, poucos comandam e muitos
devem executar. Tal dissociacdo reflete uma limitada
apropriacdo de qualquer plano pelo conjunto
da organizacdo e interpretacdes distintas sobre
arelevancia, significado e possiveis desdobramentos
do demandado pelos gestores.

A gente aqui como gestor tem que se colocar no lugar
do funcionario que esta la embaixo, atendendo com
pessimas condigdes, sobrecarregado com doentes,
numa quantidade enorme de pacientes que tem que
ser atendidos... se vocé se posicionar como gestor
pura e simplesmente e esquecer que vocé em algum
momento ja participou da assisténcia, vai criar
mesmo um abismo muito grande. (gestor).

Observa-se dificuldade decorrente da dissociacdo
entre teoria e pratica, associada a sobrecarga de

tarefas. Varios profissionais de satde enfrentam
a coexisténcia de funcdes gerenciais e assistenciais,
e mesmo aqueles que tiveram oportunidade de
formacdo em gestdo na satde podem ndo encontrar
condicdes férteis de aplicacdo do conhecimento,
devido aos conflitos e as pressdes do cotidiano.
Aescassa abordagem de dimensdes cultural e (inter)
subjetiva esta implicada no conceito de “mal-estar
nas organizacdes de saude”, que se caracteriza
pela manifestacdo de sentimentos de perplexidade,
impoténcia e sofrimento de profissionais e usuarios
(Sa, 2011). Tal conceito nédo constitui oposicdo
as questdes objetivas que regem as relacdes
sociais e profissionais, nem a identificacdo do
sujeito com o mundo psiquico; esta ligado ao
individuo implicado e “construido” na organizacéo
(Losicer, 2006). O reconhecimento e a interpretacdo
de processos subjetivos, mediante as percepcdes,
podem melhorar os diagndsticos e estratégias do
contexto institucional.

Os grupos dos profissionais entrevistados
demonstraram desconhecimento ou distanciamento
do planejamento institucional. Concluiram que as
atividades operacionais ndo sdo organizadas como
desdobramento das acdes estratégicas definidas,
indicando escassa correlacdo entre o estratégico
e o operacional.

O planejamento aqui é confuso. Muito confuso,
sabe? A ideia de planejamento ¢ de vocé penaar,
Ae programar, agir e depois vocé ter uma retomada
na reflexdo do que esta sendo feito, 46 que
a gente aqui atua mais apagando incéndio.
Pois é. Qual o planejamento estratégico do INCA?
Nao sei. (profissional)

Aresponsabilidade e o interesse do funcionario
pela busca de informacéo constituem um ponto
sensivel de analise quando comparamos o acesso,
afrequéncia e a qualidade de informac&o que chega
até o nivel operacional. Azevedo (2002) relata que
diversos modelos de gestdo que recorrem a artificios
tecnocraticos, desenhados para aumentar eficiéncia
e rendimento, apresentam um certo esgotamento,
oqual traduz a ineficacia do processo verticalizado
de gestdo, com minima participacdo dos envolvidos
e a auséncia de objetivos comuns entre gestores
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e profissionais. Com isso, a subjetividade, até entdo
secundarizada na organizacdo cientifica do trabalho,
emerge como objeto de estudo para as organizacdes.

Pode até existir um planejamento, pode até ter uma
definicdo de metas, mas a divulgagdo ndo é acessivel
atodoa. (...) A falha que existe na instituicdo é essa,
ndo adiantanada ter um monte de meta, um monte de
objetivo se iss0 ndo for divulgado. € ndo é divulgado.
Nao adianta planejar se nao é divulgado, nao é de
conhecimento de todos. (profissional)

O papel da cultura organizacional no
favorecimento de uma concepg¢do de partilha
de objetivos, além de na corresponsabilidade
na melhoria nos resultados, é central nessa
abordagem (Volnovich, 2006). De acordo com
o entrevistado, existe uma lacuna entre a intencédo
do compartilhamento da tomada de decisdes
e a praxis cotidiana. A participacdo prevista em
definicdes e normas institucionais precisa ser
fomentada; a expectativa de obtenc¢do de resultados
sem incentivo e com acesso limitado as decisdes da
alta gestdo € ingénua e perversa.

O instituto precisa planejar mais e ndo botar
a mao onde ndo alcanca... mas ndo é aquela coisa
feita, por pessoas que nunca trabalharam, a gente
vé muito isso0..., aqueles servicos de assessoria
comprados, o cara ndo conhece nada da realidade da
inatituicdo. Eu sou a favor de que capacite alguém
da instituigdo. (profissional)

Contrariamente a visdo de exceléncia dos
profissionais apregoada, o INCA contratou
servicos de consultoria para o planejamento.
As propostas formatadas e customizadas néo
foram apropriadas pela forca de trabalho, inclusive
porque se restringiam a participacdo de gestores.
Ferramentas de gestdo mais modernas, como o world
café, esclarecem que, para haver “acordo entre os
diferentes atores, é necessario um encontro que
promova dialogos estimulantes, compartilhamento
de conhecimentos e oportunidades de atuacéo
em situacdes especificas”. Este método aborda
o conceito de bem comum, corroborando com
a Psicossociologia. Sob essa perspectiva, o ator

(profissional) esta situado e, portanto, se interessa
por diferentes aspectos do “bem comum”, o que
requer negociacdo (Bazilio et al., 2020).

Envolver mais as pessoas, acho que facilitaria todo
o processo de resolugdo de determinados problemas
ou de determinadas questdes. Porque é dificil as
vezes a gente(...) envolver 04 colaboradores quando
vocé também ndo esta envolvido. Quando vocé
também ndo tem argumentos suficientes para que
04 colaboradores possam entender o porqué de
determinadas agbes pactuadas... (gestor)

A literatura que trata sobre subjetividade
e gestdo de pessoas explica que modos de gestdo
podem possuir dois componentes: o prescrito e o
real (Chanlat, 2006). Por modo de gest&o prescrito,
podemos entender o que trata do abstrato, do formal
e do estatico; € uma estrutura acabada, que néao
aceita interferéncias e ndo prevé obstaculos a sua
implantagdo. Ja o modo de gestdo real considera a
insercdo do concreto, do informal e do dinamico;
ainterrelacdo entre esses componentes repercutem
nasrelacdes e comportamentos em uma organizacao.

O tema da comunicacdo foi surgindo a medida
que os entrevistados eram indagados a respeito do
seu grau de conhecimento sobre o INCA, as acdes
estratégicas institucionais, a qualidade das
informacoes fornecidas pelos chefes, pelos colegas
de trabalho e dos recursos formais de divulgacéo
da instituicédo.

Acho que falta amadurecer dentro da instituicao
esse modelo, para que seja assim, todo mundo
participando. Saber que quem esta na ponta pode
desencadear um processo de uma incorporagdo,
de uma compra, participar meamo da gestao.
Todo mundo pode participar acho que o que esta
faltando mesmo ¢é a gente divulgar melhor isso0.
(capula diretiva)

O vinculo grupal merece destaque a partir
do entendimento de que, para participar de um
projeto comum, se faz necessario que o individuo,
além doreconhecimento, sintarealizacdo dos desejos
particulares na coletividade, ou seja, tangencie
avida em grupo e a existéncia de vinculo, a partir do
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que se deseja na particularidade e na coletividade,
(Enriquez, 1994). Outro ponto que merece reflexdo
nas falas € o fato de que, em linhas gerais, a gestéo
€ pouco dialégica, o que reflete diretamente e de
forma negativa na legitimacdo das expectativas da
gestdo, devido a falta de compartilhamento. Por outro
lado, garantir a adesdo e colaboracdo plena da forca
de trabalho, para qualquer iniciativa institucional,
€ uma premissa ingénua e ndo factivel.

0 grupo de gestores apresentou falas reativas
e criticas, demonstrando desconhecimento
ou discordancia dos processos institucionais:
“Hoje, principalmente com a area de assisténcia,
acomunicacdo é um problema vital. A gente ndo tem
um interlocutor. Se o mesmo assunto for consultado
a duas pessoas diferentes, no mesmo local,
nos obtemos duas respostas diferentes.” (gestor).

Apesar de exercerem funcdes nas quais se
incluiam a divulgacdo de decisdes estratégicas
e a garantia da capilaridade das informacdes aos
niveis hierarquicos operacionais, os gestores
intermediarios nédo se reconheciam neste
papel. A fragilidade de comunicacéo, a escassa
oportunidade de capacitacdo e a crise institucional
foram identificadas como obstaculos para a gestédo
institucional. Nos diferentes grupos entrevistados,
foram relatadas sugestdes para a pratica cotidiana
dos servicos, a partir da melhoria da comunicacéo
interna e compartilhamento de objetivos.

A partir do resultado dessa pesquisa, a equipe
da Divisdo de Planejamento empreendeu iniciativas
paravalorizar a participa¢do das equipes, buscando
reconhecer sua (inter)subjetividade e fortalecer
aapropriacdo e legitimacdo das propostas sugeridas.
Eventos para discutir temas anteriormente
considerados aridos - como indicadores, orcamento e
gestdo de custos -, passaram a ser mais prestigiados
pelas coordenacdes, com superacdo de expectativas
tanto no nimero de participantes como na qualidade
e interesse pelos assuntos. Este resultado fomentou
maior aceitacéo e reconhecimento perante a forca
de trabalho do instituto.

Em dezembro de 2015, foi realizado um Seminéario
de Planejamento Estratégico para 2016-2019,
com a participagdo de 8o profissionais em dois dias
e desdobramento pararealizacdo de planejamentos
setoriais durante o primeiro semestre de 2016,

totalizando a participacdo de 315 servidores.
Os conceitos de missdo, visdo e valores foram
modificados e os planos de trabalho e métodos
de avaliacdo foram definidos e pactuados em
conjunto. Ao término desse ciclo, houve avaliacéo
de todos os participantes, visando o aprimoramento
para o Planejamento Estratégico 2020-2023.
Essa iniciativa previu auxiliar areducdo da lacuna
entre o pensamento estratégico e o operacional,
que foi identificada na pesquisa, e atender
a demanda de trabalhar questdes internas sem
auxilio de consultores.

No ano de 2017 houve mudanca de gestdo
e as avalia¢des pactuadas néo foram realizadas.
Com a descontinuidade das atividades de avaliacdo,
a Divisdo de Planejamento retornou para o formato
que prioriza a garantia orcamentaria para os
investimentos. O retrocesso foi inevitavel com as
mudancas de diretrizes e prioridades institucionais.

Para o periodo 2020-2023, foi elaborado um
planejamento com consultoria. Os produtos foram
definicdo de objetivos estratégicos, a pactuacdo
para desenvolvimento de iniciativas estratégicas
e uma proposta de mapeamento de processos com
amediacdo de um consultor. A avaliagdo periddica de
todas as iniciativas estratégicas vem possibilitando
ajustes nas propostas e direcionamento estratégico
institucional, que direcionardo o préximo ciclo
de planejamento.

Os resultados das entrevistas e da evolucéo
do planejamento estratégico demonstram que
as ferramentas gerenciais elaboradas como
instrumentos para a gestdo, por si s6, ndo constituem
elemento suficiente para promover um processo de
mudanca, cabendo compreender na pratica como se
da a apropriacéo do modelo de administracdo pelos
diferentes grupos envolvidos na gestdo e prestacéo
de servigos, bem como suas estratégias de apoio ou
resisténcia as mudancas.

Consideragoes finais

Ha uma tendéncia mundial de modernizacéo
gerencial de hospitais, que pode ser absorvida
por uma organizacdo da complexidade do INCA,
adotando perspectivas tedricas e gerenciais que
analisam a complexidade dos movimentos de
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mudanca de processos sociais e organizacionais de
dificil controle. Tal racionalidade politico-estratégica
encontra limites que podem ser transpostos a partir
de abertura a outras perspectivas, como a valorizacdo
dos aspectos microssociais e a interpretacéo da
dimensdo relacional/intersubjetiva da problematica
da gestdo em satade.

Em que pese a critica ao processo de
contratualizacdo por profissionais e gestores
em instituicdes publicas de satde brasileiras,
as organizac¢des vém sendo cobradas por
resultados de desempenho, sendo necessario
encontrar alternativas para viabilizar mudancas
organizacionais que atendam aos anseios sociais
de oferta qualificada de satde, com mecanismos
de controle mais adequados. Estudiosos associam
a exceléncia do desempenho da instituicédo
a coordenacédo, coeréncia e cooperacdo entre
os envolvidos, que precisam realizar tarefas
diversificadas, com qualidade e conhecimento de
todos os processos (Bernardes, 1994).

Foi evidenciado que, para aprimorar
o gerenciamento do INCA, o perfil dos gestores
e o exercicio da gestdo profissional, a partir
da organizacdo e planejamento institucional,
precisavam ser aperfeicoados.

No setor de satde, deve ser considerado o alto
grau de autonomia profissional correspondente ao
nivel elevado de especializacdo, caracteristico da
Burocracia Profissional (Mintzberg, 1995).

Aliteratura dispde de estudos sobre a formacao
e o comportamento de grupos, bem como das
relacdes de poder nas institui¢cdes, observando
o negligenciamento de aspectos (inter)subjetivos
na formulacdo de politicas e programas
(Aktoulf, 1996; Aragéo, 2014; Cecilio, 19909).
Autores da Psicossociologia advogam que a gestdo
pelo afetivo e simbdlico esta na ordem do dia das
organizacdes. As empresas estratégicas adotam
a gestdo pelo afetivo, o que, apesar de possuir
limites, pode suscitar sujeitos mais conscientes e
novos modos de pensar e de agir (Enriquez, 1997).
No Brasil ha poucos estudiosos do tema, embora haja
uma producéo cientifica que aproxima os conceitos
e interpretacdes da Psicossociologia a realidade
brasileira (Artmann; Uribe Rivera, 2003;
Azevedo, 2002; Azevedo et al., 2010; S4, 2011).

Aplicar estas reflexdes a andlise da gestéo
do INCA € tarefa complexa: o instituto tem
peculiaridades na prestacdo de contas que o diferem
do padrdo adotado habitualmente no contexto
hospitalar. Suaresponsabilidade no &mbito nacional
e internacional, com atribuicdes em diversas areas
de atuacdo, demanda indicadores de avaliacdo de
desempenho institucional voltados para atividades
de ensino, pesquisa, prevencao e assisténcia.

A percepcédo da legitimidade das politicas
e programas pelos diversos envolvidos potencializa
a participacéo, tema caro para o desenvolvimento
de praticas de gestdo democraticas. Cabe analisar
as organizacdes sob a 6tica de microssociedades,
conhecer os mecanismos de formac&o dos grupos de
interesse e vinculos subjetivos, além de quais séo
seus objetivos, de acordo com as dinamicas politico-
institucionais (Azevedo; et al., 2010).

A partir das falas de representantes da
forca de trabalho do INCA sobre planejamento
e atividades gerenciais, percebe-se que os processos
de avaliacdo e planejamento implantados sdo
alvo de questionamentos desde a formulacéo
até a execuc¢do. Observou-se uma massa critica,
raramente ouvida, com disponibilidade para propor
inovacdes. Os recursos utilizados cotidianamente
pelos profissionais para a solugdo de conflitos,
a partir da experiéncia com os colegas nos servicos,
em geral, ndo sdo considerados pela gestdo. Com isso,
pode surgir uma postura de resisténcia, explicita
ou implicita, coletiva ou individual. Vale ressaltar
que comportamentos ajustados e passivos,
que aparentemente favorecem o controle gerencial,
podem revelar profissionais desestimulados ou
refratarios a gestéo.

O reconhecimento deste limite pode auxiliar
a gestdo em adotar abordagens para aproximar as
propostas estratégicas dos anseios e necessidades
dos funcionarios, além de encontrar pontos
de interesses comuns, facilitando o processo
de mudanca e aprimoramento, a partir do
planejamento institucional.

A intenc¢do desta contribuicdo académica
é ampliar a discussdo sobre a (inter)subjetividade
na area de sautde, seja nas estratégias de
aprimoramento das institui¢des ou no cotidiano
das praticas assistenciais. Reconhecemos que
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uma investigacdo com 15 entrevistados implica
em limites a generalizabilidade das conclusoes.
Apesar desta limitacdo, o resultado das entrevistas
serviu de base para processos de planejamento
subsequentes. Algumas questdes presentes neste
artigo serviram como apoio metodolégico para
provocacdes, discussdes e avaliacdo do papel do
gestor e seu potencial para atuar no cenario de
mudanca, bem como garantir a manutencédo da
qualidade dos servicos ofertados ao publico interno
e asociedade. Torna-se imperativo empoderar esses
gestores para que, a partir de uma nova forma de
atuacdo gerencial, todos os profissionais possam
se sentir protagonistas na conducéo da instituicé&o.
E recomendavel resgatar a praxis de quem supera
diariamente esses obstaculos para compor o desenho
da identidade institucional na lida com diferentes
situagdes. Sendo assim, temas como lideranca,
exceléncia, motivacdo, gestdo moderna, conflitos e
projeto comum sdo preciosos para, alinhados com a
questdo da subjetividade, respaldarem as tomadas
de decis&o da gest&o e os resultados institucionais.

Referéncias

ABRUCIO, F. L. Trajetoria recente da gestao
publica brasileira: um balanco criticoe a
renovacdo da agenda de reformas. Revista de
Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 41,
n. spe, p. 67-86,2007. DOI: 10.1590/50034-
76122007000700005

AKTOULF, O. A administracdo entre a tradicdo e a
renovacado. 3. ed. Barueri: Atlas, 1996.

ARAGAO, C. V. de. Burocracia, eficiéncia e
modelos de gestdo pablica: um ensaio. Revista do
Servico Publico, Brasilia, DF, v. 48, n. 3, p. 104-132,
2014. DOI: 10.21874/rsp.v48i3.391

ARTMANN, E.; URIBE RIVERA, F.]. A démarche
stratégique (gestdo estratégica hospitalar):

um instrumento de coordenacédo da pratica
hospitalar baseado nos custos de oportunidade e
na solidariedade. Ciéncia & Satide Coletiva, Rio de
Janeiro, v. 8, n. 2, p. 479-499, 2003. DOI: 10.1590/
S1413-81232003000200013

AZEVEDQO, C. S. Lideranca e processos
intersubjetivos em organizacdes de satde.

Ciéncia e Saude Coletiva, Rio de Janeiro, v. 7,
n. 2, p. 349-361, 2002. DOI: 10.1590/S1413-
81232002000200014

AZEVEDO, C.S. et al. Caminhos da organizacdo e
gestdo do cuidado em satide no ambito hospitalar
brasileiro. Revista de Politica, Planejamento e Gestdo
em Satide, Rio de Janeiro, v. 1, n. 1, p. 95-115, 2010.

BAUER, M. W.; GASKELL, G. Pesquisa qualitativa
com texto, imagem e som: um manual pratico.
7. ed. Petréopolis: Vozes, 2003.

BAZILIO, J. et al. Generating meaningful
conversation: World Café in strategic
interprofessional planning in Continuing
Education. Revista Brasileira de Enfermagem,
Brasilia, DF, v. 73, n. 5, e20190279, 2020. DOI:
10.1590/0034-7167-2019-0279

BERNARDES, R. Trabalho a centralidade de uma
categoria analitica. Sdo Paulo em Perscpectiva,
S&o Paulo, v. 8, n. 1, p. 33-41,1994.

BRASIL. Plano diretor de reforma do aparelho
do Estado. Brasilia, DF: Presidéncia da
Reptublica, 1995.

CECILIO, L. C. 0. Autonomia versus controle dos
trabalhadores: a gestdo do poder no hospital.
Ciéncia & Saude Coletiva, Rio de Janeiro, v. 4,

n. 2, p. 315-329,1999. DOI: 10.1590/S1413-
81231999000200007

CHANLAT, J. F. Modos de gestéo, satde

e seguranca no trabalho. In: DAVEL, E;
VASCONCELOQS, J. (Org.) “Recursos” Humanos
e subjetividade. 3. ed. Petrépolis: Vozes, 2006.
p-118-128.

COSTAE SILVA, V.; ESCOVAL, A.; HORTALE, V. A.
Contratualizagdo na Atencdo Primaria a Satde: a
experiéncia de Portugal e Brasil. Ciéncia & Satide
Coletiva, Rio de Janeiro, v. 19, n. 8, p. 3593-3604,
2014. DOI: 10.1590/1413-81232014198.11822013

ENRIQUEZ, E. O individuo preso na armadilha da
estrutura estratégica. Revista de Administragcdo
de Empresas, Sdo Paulo, v. 37,n. 1, p. 18-29,1997.

ENRIQUEZ, E. O vinculo grupal. In: MACHADO, M.
N. M. et al. (Org.) Psicossociologia: anélise social e
intervencdo. Petropolis: Vozes, 2007.

Salde Soc. Sao Paulo, v.32, n.1, €20087Ipt, 2023 1



FERRARI, S. et al. Exceléncia do atendimento em
sadde: a construcdo de indicadores assistenciais
em psicologia hospitalar. Psicologia Hospitalar,
Sdo Paulo, v. 11, n. 2, p. 60-71, 2013.

GOMES DA SILVA, J. R.; VERGARA, S. C.
Sentimentos, subjetividades e supostas
resisténcias a mudanca organizacional. Revista
de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 43,
n. 3, p- 10-21, 2003.

INCA - Instituto Nacional do Cancer José Alencar
Gomes da Silva. Planejamento estratégico do INCA
2020-2023: conectados podemos ser melhores!.
Rio de Janeiro, 2020. Disponivel em: <https://
www.inca.gov.br/sites/ufu.sti.inca.local/files//
media/document//plano_estrategico_2020-2023.
pdf>. Acesso em: 30 abr. 2022.

LOSICER, E. A procura da subjetividade:

a organizacdo pede analise. In: DAVEL, E;
VASCONCELOQS, J. (Org.). “Recurs0s” Humanos
e subjetividade. 3. ed. Petrépolis: Vozes,

2006. p. 68-79.

MAXWELL, J. A. Qualitative research design:
an interactive approach. 3. ed. Thousand Oaks:
Sage, 2012.

MELO, M. C. Estratégia(s) do(s) empregado(s) no
cotidiano das relacdes de trabalho: a construcéo
de processos de auto-regulacido. In: “: DAVEL, E.;
VASCONCELOS,J. (Org.). “Recursos” Humanos
e subjetividade. 3. ed. Petropolis: Vozes,

2006. p. 158-174.

MINTZBERG, H. Criando organizagdes eficazes:
estruturas em cinco configuracoes. 2. ed.
S&o Paulo: Atlas, 2003.

MOTTA, F. C.; FREITAS, M. E. (Org.) Vida psiquica
e organizacgdo. Rio de Janeiro: FGV, 2000.

PATTON, M. Q. A vision of evaluation
that strengthens democracy. Evaluation,
Thousand Oaks, v. 8, n. 1, p. 125-139, 2002.
DOI:10.1177/1358902002008001740

SA, M. C. Subjetividade e projetos coletivos:
mal-estar e governabilidade nas organizacgdes de
saude. Ciéncia e Saude Coletiva, Rio de Janeiro,
v.6,n.1,p.151-164, 2011.

VOLNOVICH, J. R. Subjetividade e organizacdes:
o discurso neoliberal. In: DAVEL, E.;
VASCONCELOS, J. (Org.). “Recursos” Humanos
e subjetividade. 3. ed. Petrépolis: Vozes,

2006. p. 61-67.

Contribuicdo dos autores
Silva e Aguiar foram responsaveis pela concepgdo, elaboracdo e
aprovacdo do artigo

Recebido: 11/10/2022
Reapresentado: 09/05/2022; 20/08/2022; 11/10/2022
Aprovado: 25/11/2022

Salde Soc. Sdo Paulo, v.32, n.1, 200871pt, 2023 12



