Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro - UENF
Centro de Ciéncias do Homem
Curso de Graduacdo em Administracéo Publica

ANALISE SITUACIONAL SOBRE O FUNCIONAMENTO DOS SERVICOS DE
ATENDIMENTO CLINICO DO HOSPITAL VETERINARIO DA UENF DURANTE A CRISE
FINANCEIRA ESTADUAL (2014 — 2018)

LAIRA THAMYS DE ARAUJO SILVA

Campos dos Goytacazes — RJ
2018



LAIRA THAMYS DE ARAUJO SILVA

ANALISE SITUACIONAL SOBRE O FUNCIONAMENTO DOS SERVICOS DE
ATENDIMENTO CLINICO DO HOSPITAL VETERINARIO DA UENF DURANTE A CRISE
FINANCEIRA ESTADUAL (2014 — 2018)

Monografia apresentada ao curso de graduacdo em
Administrac@o Publica do Centro de Ciéncias do Homem,
da Universidade Estadual do Norte Fluminense — Darcy
Ribeiro, como parte dos requisitos para a obtencédo do
titulo de bacharel em Administracéo Publica.

Orientador: Prof. Dr. Leonardo Rogério Miguel
Coorientadora: Profa. Dra. Joseane de Souza

Campos dos Goytacazes - RJ
2018



LAIRA THAMYS DE ARAUJO SILVA

ANALISE SITUACIONAL SOBRE O FUNCIONAMENTO DOS SERVIGCOS DE
ATENDIMENTO CLINICO DO HOSPITAL VETERINARIO DA UENF DURANTE A CRISE
FINANCEIRA ESTADUAL (2014 — 2018)

Monografia apresentada ao curso de graduacdo em
Administrac@o Publica do Centro de Ciéncias do Homem,
da Universidade Estadual do Norte Fluminense — Darcy
Ribeiro, como parte dos requisitos para a obtengdo do
titulo de bacharel em Administragédo Publica.

Aprovada em 11 de julho de 2018

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Ana Barbara Freitas Rodrigues (LMPA/ CCTA — UENF)

Profa. Dra. Denise Cunha Tavares Terra (LGPP/ CCH — UENF)

Profa. Dra. Joseane de Souza (LGPP/ CCH — UENF)
(coorientadora)

Prof. Dr. Leonardo Rogério Miguel (LCL/ CCH — UENF)
(orientador)

Campos dos Goytacazes — RJ
2018



Dedico a minha filha, Luna, que um dia
compreendera o valor desta conquista para

nossas vidas.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente aos meus pais, Leila e José Antbnio, por acreditarem a todo
instante no meu potencial para concluir esta gradua¢cédo e por me ampararem durante todos
esses anos de estudo, financeiramente e emocionalmente, tornando possivel minha estadia
mesmo distante da minha base familiar. Agradeco, igualmente, ao meu irméao, Manolo, por
ter me incentivado a ingressar em uma universidade de exceléncia, como a Universidade
Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro — UENF, e por me apresentar o curso de
graduacdo em Administracdo Publica, onde pude me reconhecer profissionalmente e
descobrir que fiz a escolha correta.

Agradeco a minha familia que construi por ter sido a minha fortaleza e minha
motivacdo nesses Ultimos periodos. Ao meu companheiro, Carlitos, por ter sido
compreensivo, por se manter parceiro e ndo medir esforcos em colaborar comigo nessa reta
final, em prol do meu sonho. E a minha filha, Luna, por permanecer a minha espera todos 0s
dias com um sorriso no rosto, me motivando a enfrentar o cansago e terminar esta etapa,
para dar prosseguimento aos nossos planos.

Agradeco a minha sogra Sany e seu esposo Carlos, por me ajudaram diretamente na
concretizagdo da entrega deste trabalho final e ao meu sogro Beto e sua esposa Catia por
sempre demostrarem preocupagdo com meus estudos e me incentivarem a concretizar essa
etapa, entendendo que este sonho ndo se limita mais a uma realizacdo pessoal minha,
significando hoje, portanto, a uma vitéria para toda a familia.

Agradeco a esta instituicdo, em especifico aos membros integrados no Centro de
Ciéncias do Homem, por estarem sempre dispostos a proporcionar Ensino de qualidade,
preparando profissionais respeitados em suas areas. Agradeco em especial ao meu
orientador e amigo, Prof. Dr. Leonardo Rogério Miguel, por todo conhecimento adquirido
durante nosso tempo de trabalho juntos, por toda compreensdo em meus momentos dificeis
e por se preocupar em me transferir além de conhecimentos cientificos, atentando
principalmente em me preparar para uma formacé@o completa (como sempre discutiamos em
nossas reunides sobre o ideal de universidade e sua verdadeira missdo para sociedade).
Agradeco também a Profa. Dra. Joseane de Souza por ter aceitado esse desafio de me
coorientar na reta final dessa caminhada e por todo amparo e dedicagéo que teve por mim e
pelos demais alunos como coordenadora do curso. Agradecgo a Profa. Dra. Denise Terra do
LGPP por aceitar participar da minha banca avaliadora, fazendo consideracdes muito
relevantes ao meu trabalho final. Agradeco também a secretaria do LGPP, Thaisa, por se
tornar uma amiga e “anjo da guarda” dos alunos durante o tempo de curso. Ao bolsista do
laboratorio, Braullio Fontes, por ser nosso “salva vidas” de “missfes impossiveis” nas

situacdes mais inusitadas e também a secretéria do curso, Erica, gue embora tenha tido



pouco contato, sempre foi muito atenciosa e sempre em prontiddo aos alunos. Agradeco ao
Prof. Dr. Frederico Vidigal, que embora tenha permanecido pouco tempo na instituicéo, foi o
meu primeiro orientador de iniciagdo cientifica tornando vidvel meu contato direto com a
pesquisa e desenvolvendo minha vontade em aprender mais sobre diversas areas.

Agradeco aos funcionérios do Hospital Veterinario da UENF, por contribuirem de
maneira generosa e prestativa, possibilitando meu contato direto e constante com diversos
setores e laboratérios. Agradeco em especial a diretora geral do HVet, Profa. Dra. Helena
Hokamura, pela disponibilidade de colaborar por diversas vezes durante a realizacdo da
pesquisa e a Profa. Dra. Ana Béarbara por contribuir com informac¢des sobre o surgimento do
Hospital universitario e por aceitar fazer parte da minha banca avaliadora.

Agradeco ao Instituto Federal Fluminense — Centro Campos, especialmente a
Coordenadora Joelma Alves e aos Coordenadores Adjunto Hugo e Alan, por me
concederem a honra de estagiar em uma instituicdo de ensino respeitada e poder aprender
um pouco sobre o cotidiano e os processos administrativos que a envolve, possibilitando
ampliar minha experiéncia académica e profissional.

Agradeco por ter tido a honra de estudar em uma turma que se manteve unida em
todos os momentos da nossa trajetoria, vocés — Julia, Mylena, Lyzandra, Bruna, José Victor,
Murilo, Danilo, Michely, Luana, Jéssica, Fernando, Thiago — fizeram toda a diferenca no meu
dia-a-dia, motivando a néo desistir do sonho inicial. Agrade¢co também aos demais colegas
de curso, em especial 0s que estiveram proximos de mim em momentos importantes
durante a minha graduacéo, - lully, Hennrique, Rejane, Roger, Maycon e Amanda - criando
uma amizade para além dos muros.

Agradeco ao meu amigo, concedido através do Campo de Publicas, Eduardo Polleto,
por manifestar disposicdo em me ajudar a produzir este trabalho por meio de sugestbes
expostas por seu pai, Elvis Polleto, introduzindo conhecimentos sobre o método utilizado
para andlise da minha pesquisa, o Planejamento Estratégico Situacional.

Agradeco as minhas amigas de republica e de vida - Mylena, Luana, Maria Emilia,
Helen, Luiza e Nayara — pela compreensdao, parceria e por terem sido minha familia durante
0 tempo que moramos juntas. Agradeco também aos demais amigos de infancia e os que
foram conquistados durante essa caminhada, por terem sido presentes e essenciais nos
momentos de fraqueza e desanimo.

Agradeco, enfim, por nunca ter perdido a minha fé, motivo pelo qual me manteve
resistente a todas as situacdes enfrentadas e me manteve confiante de que seria possivel
alcancar esta conquista. Agradeco as demais pessoas importantes que fizeram parte da
minha histéria de vida, por reconhecerem que esta € uma realizacado pessoal-profissional

merecidamente conquistada com fé, determinacéo e responsabilidade.



RESUMO

SILVA, Laira Thamys de Araujo. Andlise situacional sobre o funcionamento dos
servicos de atendimento clinico do Hospital Veterinario da UENF durante a crise
financeira estadual. Campos dos Goytacazes (RJ): UENF, 2018, p. 65, Monografia

(Bacharel em Administracdo Publica). Orientador: Prof. Dr. Leonardo Rogério Miguel.

Pretende-se com este trabalho realizar um breve estudo acerca do processo de
gestdo do Hospital Veterinario da UENF, analisando especificamente os setores de servi¢co
de atendimento clinico oferecidos ao publico — animais de pequeno porte, animais de grande
porte e animais selvagens -, em meio a crise financeira estadual. Por meio da realizagao de
uma analise situacional sobre o quadro atual, aplicando o método de Planejamento
Estratégico Situacional, conjuntamente com métodos quantitativos - através da realizacao
de entrevistas semiestruturadas - para a coleta de informacdes sobre o surgimento e
funcionamento do setor. A fim de investigar de que forma estes setores de atendimento
clinico tem superado a falta dos recursos financeiros recebidos do Estado para o pleno
funcionamento dos servicos e atividades desenvolvidas no Hospital e, portanto, como tem
atuado para combater essa escassez. Para que possamos, por fim, apresentar um plano de
acao com proposito de expor sugestdes a serem postas em pratica como alternativas para

solucdes imediatas, considerando o cenario em que se encontra atualmente.

Palavras-chaves: Setor Publico, Gestédo Publica; Planejamento Estratégico Situacional;
UENF; Hospital Veterinario.
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INTRODUCAO

Este trabalho consiste em um breve estudo acerca do processo de gestao dos
servicos de atendimento clinico do Hospital Veterinario da UENF em meio a crise financeira
estadual. Ristoff (2000, p. 201) cita que existem trés grandes crises que afetam a
universidade brasileira: a crise financeira; a crise do elitismo; e a crise de modelo. Pode-se
afirmar que a universidade brasileira, particularmente a UENF, tem enfrentado dificuldades
em meio a tais crises, em especial nos ultimos quatro anos (2014-2018). Nesta ocasido, o
foco sera a crise financeira, tendo em vista que a falta de recursos que comprometem o
pleno funcionamento das instituicbes publicas, no caso as universidades, tornando-as
incapazes de planejar e condenando-as “a espasmos administrativos que ora tratam um
setor muito bem para em seguida abandona-lo a sua prépria sorte por cinco ou dez anos”.
(RISTOFF, 2000, p. 203). Em especifico, buscou-se compreender as necessidades do
Hospital Veterinario da UENF e as causas dos problemas que enfrenta atualmente, a fim de
sugerir uma solucao atraves de alternativas sustentaveis na area da gestéo no setor publico,
mediante a metodologia do Planejamento Estratégico Situacional (PES).

Para tanto, os objetivos deste trabalho dividem-se em cinco: (1) entender o
processo que levou a criacdo da UENF em Campos dos Goytacazes e a constru¢cdo de um
Hospital Veterinario na universidade; (2) descrever as atividades de Pesquisa, Ensino, e
Extensdo desenvolvidas no Hospital Veterinario, principalmente aquelas relacionadas aos
atendimentos clinicos; (3) identificar os principais problemas enfrentados pelos setores do
Hospital Veterinario na atual crise financeira estadual; (4) apontar as alternativas utilizadas
nesse momento de crise para o funcionamento dos servi¢os e atividades desempenhadas
no setor; e (5) elaborar um plano utilizando o método do Planejamento Estratégico
Situacional para sanar alguns problemas identificados durante a analise.

Na primeira etapa do trabalho foi realizado um levantamento de dados sobre a criagdo
da UENF e do Hospital Veterinario, seus projetos e demandas; sobre conceitos e vertentes
do planejamento estratégico; etapas e ferramentas de execucdo para avaliacdo dos
resultados. Para as demais etapas, foi aplicada a pesquisa qualitativa através de entrevistas
semiestruturadas realizadas com funcionarios e residentes do Hospital. Outras informacoes,
sobre o funcionamento dos setores, foram possiveis através de visitas nos locais de
servigos. Para a analise geral da situagéo e para elaboragéo do plano de acéo, foi aplicado
o método de Planejamento Estratégico Situacional. O PES foi desenvolvido para ser uma
ferramenta do setor publico com o objetivo de solucionar problemas ndo previstos e de
carater de urgéncia numa estrutura burocratica, como é o caso da estrutura organizacional

estatal.
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O Hospital Veterinario da UENF foi escolhido como objeto de estudo em virtude de
sua visibilidade publica. Em uma pesquisa de iniciacdo cientifica realizada anteriormente na
propria universidade, o setor foi apontado como aquele que torna mais evidente os impactos
gerados pela falta de recursos.! Desde sua criacdo, o Hospital realiza trabalhos que
envolvem tanto a comunidade académica, como a comunidade civil; entretanto, muitas
mudancgas estruturais ocorreram desde as primeiras atividades desenvolvidas no prédio.
Nem todas as alteragGes ocorreram por conta de um projeto inicial proposto pela instituicéo;
muitas surgiram gracas as demandas discentes, conforme serd apresentado nas secodes
seguintes.

Para uma melhor apresentacdo sobre os temas tratados neste trabalho, esta
monografia foi organizada em trés capitulos. O primeiro descreve algumas caracterizacdes
histérico-socioldgicas das universidades publicas brasileiras que orientam a perspectiva
tedrica deste trabalho. Ademais, traz notas sobre a criacdo da UENF e de seu “Plano
Orientador”, bem como sobre as origens do Hospital Veterinario. O segundo capitulo
apresenta o conceito e o processo do planejamento administrativo, mais especificamente o
planejamento estratégico e suas vertentes, abordando o planejamento governamental no
Brasil e o planejamento estratégico situacional e suas ferramentas de trabalho. No terceiro
capitulo, estdo expostos os resultados obtidos através da metodologia do PES e a analise
situacional do problema enfrentado pela direcdo do Hospital Veterinario.

O intuito central desta monografia € apresentar a relevancia do método de
Planejamento Estratégico Situacional - PES para solucionar problemas encontrados no setor

publico.

! pesquisa de Iniciacdo Cientifica intitulada “O que todo estudante universitario brasileiro precisa
saber sobre a Universidade?”: segundo passo — A percepgao dos estudantes da UENF sobre a “crise
da Universidade”, desenvolvido com a bolsista Laira Thamys de Araujo Silva e orientado pelo Prof.
Dr. Leonardo Rogério Miguel entre os anos de 2015-2016.
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CAPITULO 1 — ASSUMINDO A UENF COMO UMA “UNIVERSIDADE OPERACIONAL”

Este capitulo consiste em trés topicos inter-relacionados e complementares, que
estdo separados por secbes. A primeira apresenta breves categorizacbes sobre as
universidades publicas brasileiras. O segundo aborda a criagcdo da UENF, enquanto
“Universidade de Terceiro Milénio”. A ultima sec¢éo traz notas sobre a origem, a evolugéo e
os desafios do Hospital Universitario da UENF.

1.1 - Universidade brasileira enquanto uma organizacgao publica

As fases de desenvolvimento das universidades brasileiras podem ser retratadas de
diversas formas, dependendo da perspectiva de andlise. Por exemplo, segundo Darcy
Ribeiro (1993), a universidade brasileira pode ser dividida em trés fases de consideraveis
mudancgas ao longo da histéria. Na primeira fase destacam-se as faculdades autarquicas de
Direito, Medicina e Engenharia, que mantinham isolamento e eram incapazes de dominar a
ciéncia, tendo como finalidade seu conhecimento profissionalizante. Em seguida surgiu a
“universidade filésofa”, ainda com caracteristicas de isolamento, porém fortalecem com a
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras. Apesar de obter progresso no dominio das
ciéncias basicas, fracassou em sua funcédo de aperfeicoar o professorado das escolas de
nivel médio. A terceira refere-se a estruturacdo da Universidade de Brasilia, com o seu
sistema triplo de Instituicdes Centrais, Faculdades Profissionais e Orgdos Complementares.
Devido a repressdo e cassacdo no tempo da ditadura civil-militar, a UnB perdeu todos
professores capazes de levar adiante seus propositos educacionais.

Varias outras universidades surgiram desde a criacdo da Universidade do Rio de
Janeiro (atual UFRJ), em 1909, até a reforma universitaria, entretanto, “o movimento pela
modernizacdo do ensino superior no Brasil [...] vai atingir seu apice com a criagcdo da
Universidade de Brasilia (UnB).” (FAVERO, 2006, p. 29). Somente em 1968 ocorreu a
reforma universitaria no Brasil. A reforma universitaria transformou, ndo somente as leis que
a regem, mas também representou uma ‘mudanga organizacional, como, por exemplo, a
substituicdo do sistema de catedras pelo de departamentos, institutos e centros, e a
desintegracdo das Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras.

A democratizacdo universitaria elevou consideravelmente o nimero de ingressos
no Ensino Superior do Brasil, principalmente apds a criacdo de alguns sistemas e
programas de inclusdo universitaria, como o Exame Nacional do Ensino Médio - ENEM,
Programa Universidade para Todos - PROUNI, Fundo de Financiamento Estudantil - FIES e
outros. Segundo Wanderley (2003, p.11), a universidade “é um lugar [...] privilegiado para

conhecer a cultura universal e as varias ciéncias, para criar e divulgar o saber, mas deve
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buscar uma identidade prépria e uma adequacédo a realidade nacional.”. As finalidades das
universidades publicas estdo para além de formar profissionais, técnicos e intelectuais,
possui também a responsabilidade de retribuir & populacéo através de atividades de Ensino-
Pesquisa-Extensdo. Segundo Amaral (2000, p. 192), “as instituicbes publicas de ensino
superior brasileira (incluidas as instituicdes estaduais e municipais) sdo responsaveis por
mais de 90% da produgdo cientifica do pais”, ou seja, sdo nelas a aplicacédo e
desenvolvimento do maior quantitativo de projetos de pesquisa, demonstrando a importancia
e a necessidade que seja investido recursos nas instituicdes, proporcionando também o
desenvolvimento econémico e social do pais.

Para melhor compreensdo sobre as fases das universidades publicas brasileiras,
empregamos a categorizacdo de Marilena Chaui em sua palestra ‘Contra a Universidade
Operacional’?, conforme apresentado no Quadro 1.

Chaui chama o primeiro momento de ‘Universidade Classica’: uma instituicdo em
gue o conhecimento era a meta a ser alcancada, local em que os universitarios so deveriam
receber o diploma quando tivessem dominio do conhecimento ofertado a ele. Nos anos de
1970, as universidades ganham um novo “modelo”, a ‘Universidade Funcional'. Essa
buscava inserir a classe média no ensino superior objetivando o crescimento do mercado de
trabalho. A ‘Universidade de Resultados’ surge durante a década de 1980, a, com a
proposta de parcerias entre as universidades e as empresas, possibilitando que o
desenvolvimento de pesquisas de interesse privado fossem realizadas dentro das
universidades. Na década de 1990 surge a ‘Universidade Operacional’: as universidades
passaram a serem administradas organizacdes, isto é, ndo somente como uma instituicdo
de ensino que prioriza a Educacado e o saber e sim uma instituicdo que se preocupa com 0s
métodos gerenciais da organizacdo e os resultados apresentados para sociedade. E preciso
compreender o que difere uma organizagdo de uma instituicdo, para entender esse modelo
exposto por Chaui.

Uma organizacdo difere de uma instituicdo por definir-se por uma outra
pratica social, qual seja, a de sua instrumentalidade: esta referida ao
conjunto de meios (administrativos) particulares para obtencdo de um
objetivo particular. Nado esta referida a acdes articuladas as idéias de
eficacia e de sucesso no emprego de determinados meios para alcancar o
objetivo particular que a define. Por ser uma administragcdo, é gerida pelas
idéias de gestdo, planejamento, previséo, controle e éxito. (CHAUI, 2014, p.
2)

Portanto, uma instituicdo distingue-se de uma organizagdo por estar inserida na

divisdo social e politica, tendo a sociedade como seu principio. Enquanto a organizacéo

2«

Contra a Universidade operacional”. Aula Magna da Greve. USP. 08 de Agosto de 2014. 115 min.
Disponivel em URL: https://www.youtube.com/watch? v=IIXrRg4BaVg
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procura gerir seu espaco, buscando manter seus resultados positivos para manter-se na

‘competicdo’, ou superar seus ‘competidores’.

Modelos universitarios brasileiros

Modelo Periodo Caracteristica

Universidade Classica Anterior aos anos Conhecimento como meta a ser
1970 alcancada

Universidade Funcional Anos 1970 Buscava inserir a classe média no

Ensino Superior

Universidade de Resultados | Anos 1980 Parceria entre universidades e
empresas
Universidade Operacional Anos 1990 em diante | Universidades sendo administradas

da mesma forma que uma

organizacao

Quadro 1: Categorizacao dos periodos e modelos universitario brasileiros, segundo Marilena
Chaui
Fonte: Elaboracdo prépria a partir das referéncias utilizadas no trabalho sobre Marilena
Chaui.

Simon Schwartzman também apresenta, em sua adaptacdo de tipologias das
instituicbes universitarias, caracteristicas de um modelo universitario que remete ao modelo
‘Universidade Operacional’, apresentado por Chaui, compara ao modelo da “universidade
como instrumento de agendas politicas nacionais”, cuja as caracteristicas sao as seguintes:
existe consenso sobre a respeito dos valores e objetivos da instituicdo entre os servidores,
mas precisam responder a agenda politica estabelecida pelo governo; recursos publicos,
mas trava relagdes com a iniciativa privada; administracao forte, gerencial, responsavel por
garantir cumprimento de metas e expectativas governamentais. H& uso eficiente dos
recursos publicos, também ha sistemas de avaliacdo. A autonomia da instituicdo depende,
sobretudo, da eficiéncia de sua direcdo em atender expectativas do governo. Seus maiores
desafios séo relativos as mudanca de governos ou alteracdes nas politicas publicas.
Universidades desse tipo devem ser capazes de mudar e se adaptar as novas expectativas.
(SCHWARTZMAN, 2014, p. 38-41 apud MIGUEL, 2017, p. 168).

Outro modelo “atual” apresentado por Schwartzman é o da “Universidade
Empresarial” - “universidade como empresa de servico em mercados competitivos” -, em
gue nao existe consenso nos valores e objetivos, 0S recursos sao predominantemente

privados, seguindo modelo de empresas privadas. Os professores sdo funcionarios
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empregados, os alunos séo clientes. A autonomia ndo existe; lideranca forte indicada por
proprietérios, acionista e outros que definem objetivos da instituicdo. A legitimidade desse
tipo de universidade depende de capacidade de captar recursos. E sensivel as mudancas
no mercado e busca se adaptar, identificar seus nichos de oportunidade, maximizar lucros.
(SCHWARTZMAN, 2014, p. 38-41 apud MIGUEL, 2017, p. 169).

No dltimo modelo apresentado por Chaui, ‘Universidade Operacional’, demonstra
que a autonomia nao é concedida para a instituicdo. A autonomia administrativa é uma
importante conquista universitaria, pois refere-se ndo apenas a conquista em gerir a
unidade, consiste também em possuir a liberdade de conhecimento, a liberdade de
pesquisa. A autonomia em relacdo ao Estado, com projeto de nacéo ligado a sociedade,
impede que ocorra intervencdo sobre divergéncia de interesses. Nesse caso, 0 Estado
apenas possui a obrigacdo de injetar recursos, sem determinar o que deve ser pesquisado
pelas universidades.

Autonomia é uma reivindicagdo antiga da comunidade académica que encontra
amparo “no artigo 2017 da Constituicdo Federal de 1988 que garante a autonomia e a
indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensao nas universidades”. (PEREIRA, 1997, p.
65) A concepcdo de autonomia universitaria proposta pelo MEC tem como base a
“‘necessidade de que as universidades tenham autonomia administrativa, financeira e de
gestdo patrimonial, para que possam desempenhar melhor suas fungdes”. (PEREIRA, 1997,
p. 65)

Na proposta desenvolvida pelo MEC, as instituicbes receberiam um
acompanhamento do seu aproveitamento realizado por eles “através da criacdo de uma
sistematica de avaliacdo do desempenho nas universidades que levasse em conta o projeto
de instituicdo desenhado pela comunidade académica de cada universidade”. (PEREIRA,
1997, p. 67) Pereira (1997, p. 71) afirma ainda que “uma das principais questdes que afetam
a administragédo das universidades é o processo de escolha de seus dirigentes”; seguida do
baixo nivel de autonomia administrativa, principalmente no que se refere a administragéo de
pessoal e autonomia orcamentaria e financeira; e por fim apresenta a inexisténcia de
instancia de negociagdo do or¢gamento e de definicdo de prioridades.

Partindo do posicionamento deste trabalho, principalmente no que se refere a
gestdo no setor publico e suas ferramentas administrativas, a universidade tem sido
encarada mais como uma organizagao publica, diante dos desafios de se manter produzindo
resultados com olhar social e técnico-burocratico, do que apenas como uma instituicdo de
ensino universitario. Assim sendo, tomo a Universidade Estadual do Norte Fluminense —
Darcy Ribeiro como circunscrita na categoria de ‘Universidade Operacional’, embora tenha

sido projetada para diferenciar-se dos modelos entdo existentes no pais.
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1.2 — Surgimento da Universidade do Terceiro Milénio e suas demandas regionais

A convite do entdo governador do estado do Rio de Janeiro - Leonel Brizola, Darcy
Ribeiro colocou-se diante do desafio em dar forma a Universidade Estadual Norte
Fluminense- UENF, com intuito de estabelecer um novo modelo de universidade “em que a
pesquisa, 0 ensino e a experimentacao se integrem no estudo dos temas e problemas mais
relevantes para o desenvolvimento do Brasil” (RIBEIRO, 1993, p. 10), onde o humanismo
ndo seria apenas o “cultivo de letras” e da filosofia classica. A, assim chamada,
“Universidade do Terceiro Milénio” seria voltada especialmente para operar nas fronteiras do
saber cientifico e tecnoldgico.

Construida em Campos dos Goytacazes, a UENF localiza-se em uma das mais
importantes cidades do Estado do Rio de Janeiro e é considerada centro regional entre as
regides Norte e Noroeste Fluminense, exercendo grande influéncia econémica e cultural.
Segundo o IBGE (2010), a cidade é considerada a mais populosa do interior do estado, com
a populacao de 463.731 habitantes. O municipio € dividido entre 14 distritos, sendo sua area
de 4.026,696 km?, a maior extensdo territorial do estado do Rio de Janeiro.

O municipio ndo possui boa reputagdo na Educacdo Baésica pelo seu baixo
desempenho nas escolas publicas de Ensino Fundamental e Médio. Segundo o QEdu, o
calculo do Ideb é feito com base no aprendizado dos alunos em portugués e mateméatica
(Prova Brasil) e no fluxo escolar (taxa de aprovacdo). Em 2015, o municipio conseguiu
ultrapassar a meta proposta de 4.5, alcancando a nota 5.0. Apesar desse baixo
desempenho no Ensino Basico, Campos dos Goytacazes € referéncia para estudantes de
cidades vizinhas, sendo considerado um polo universitario da regido, concentrando
instituicbes de Ensino Superior, publicas e privadas, de exceléncia, entre elas a
Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro.

Com o apoio do governo de Leonel Brizola, Darcy Ribeiro concedeu a Universidade
Estadual Norte Fluminense com propdsitos regionais, que pudessem oferecer
profissionalizacdo adequada para regido, que favorecesse a economia local. Para esse
propésito contou também com o apoio da elite cultural de Campos do Goytacazes. Dentro
da realidade disposta, a UENF busca capitar os recursos a ela disponiveis no ambiente
onde est4 localizada, sendo esses recursos naturais, culturais e tradicionais. Nas palavras
de seu idealizador, a missdo da UENF seria “adornar-se, cultivar e ensinar a ciéncia e as
tecnologias de ponta, que constituem o patrimoénio cultural maior da humanidade, para
colocéa-las a servico da modernizacdo e do progresso econdmico e social da regido e do
Brasil”. (RIBEIRO, 1993, P.16)

Embora sua criagdo tenha sido realizada em meio aos problemas financeiros

enfrentados no pais, que recentemente voltou agravar e afetar diretamente as instituicdes
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de ensino superior, a UENF resiste a esses problemas, insistindo em manter seu propoésito

inicial — embora, na prética, o projeto ndo permaneg¢a 0 mesmo.

1.3 — Hospital Veterinario da UENF: um elo entre a universidade e a sociedade

O Hospital Veterinario (HVet) da UENF é um setor de extrema importancia para
instituicdo e para a populacédo local. Embora seja uma referéncia da universidade, ndo fazia
parte do projeto inicial da UENF e nem estava previsto para anos posteriores. A Engenharia
de Producdo Animal foi um curso pioneiro, implementado junto com a inauguracdo da
universidade, para a profissionalizacdo dos cuidados animais, era desenvolvido em conjunto
com o curso de Agronomia, no Centro de Ciéncias e Tecnologias Agropecuarias — CCTA.
Aos poucos, surgiu o desejo da criacdo de um curso de Medicina Veterinaria devido a
demanda apresentada pelos préprios estudantes da universidade e a procura externa, com
o argumento de que o curso oferecido pela instituicdo se tratava de uma profissédo inexiste,
consequentemente sem reconhecimento no mercado, diferentemente do curso de Medicina
Veterinaria. Em consequéncia, surge a necessidade da criacdo de um Hospital Veterinario
na universidade. Para reivindicar essa demanda estudantil, foram feitas muitas
manifestacdes dentro da propria universidade, para reivindicar a construcdo do Hospital
Veterinario — como relata uma das entrevistadas que fez parte desse grupo universitario da
época.

Um Hospital Veterinario dentro de uma instituicdo de ensino & considerado um
grande laboratério para o curso de Medicina Veterinaria, sendo esse um item obrigatdrio
para o funcionamento do curso. A principio, enquanto a UENF n&o possuia o HVet, os
alunos utilizavam o espaco cedido pela Fundenor® para suprir as necessidades que um
laborat6rio oferece. As aulas praticas eram entdo aplicadas na Unidade de Triagem Basica
na sede da Fundenor, na Pecuaria. Enquanto as aulas de anatomia eram aplicadas na
Faculdade de Medicina de Campos, tendo que adaptar estudos anatémicos do corpo
humano, para realidade animal. O apoio recebido na época era basicamente através do
Hospital Escola e da Fazenda Escola. A constru¢do do prédio do Hospital Veterinario foi
iniciada no final da década de 1990 e inicio dos anos 2000. Em 2003, a construgcéo do
prédio foi embargada pela Odebrech. Para que, finalmente, fosse entregue no segundo
semestre de 2006, dando inicio aos primeiros trabalhos na estrutura, com poucos recursos

através das pesquisas.

3 Fundagdo Norte Fluminense de Desenvolvimento Regional - FUNDENOR, instituida por escritura publica de
08 de janeiro de 1970, é pessoa juridica de direito privado, sem fins lucrativos, regendo-se pelos seus Estatutos e
pela legislacdo pertinente. Possuindo como objetivos: estimular e promover o desenvolvimento econdmico e
social da Regido Norte Fluminense; e promover ou apoiar medidas destinadas a elevar o padrdo de formacédo
moral, profissional e técnica do homem da citada Regi&o.
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O Hospital Veterinario inicia seu funcionamento apenas com atendimento clinico
para animais de pequeno porte (cdes e gatos); laboratério de patologia clinica; anatomia;
além dos projetos de pesquisas ja existentes. Somente apds quatro anos, outro setor de
atendimento clinico é implementado no HVET, o Setor de Animais de Grandes Porte —
equinos e ruminantes -, a iniciacdo dos trabalhos se deu a partir da posse da professora
especializada para assumir o cargo em 2010.

A entrega de alguns laboratérios foi realizada em 2008, como o laboratério de
bactéria e fungos. Outras obras foram concluidas em 2010, realizando assim a entrega de
outros laboratérios, como o de radiologia. O laboratério de radiologia foi uma conquista
muito importante para a instituicdo, possibilitando o aprendizado pratico de qualidade e
analise precisa sobre os casos clinicos trabalhados no setor. O Hospital Veterinario da
UENF é o unico local na regido que oferece esse tipo de servigo, de modo que todas as
clinicas locais encaminham seus pacientes para la a fim de obter diagndsticos de qualidade.
Outros laborat6rios foram surgindo através de projetos com o tempo, como o laborat6rio de
virologia em 2011.

Alguns alunos e professores comecam a discutir sobre a necessidade de colocar
em pratica projeto sobre cuidados e andlises de animais selvagens. A principio era tratado
apenas como um interesse comum entre determinado grupo de docentes e discentes da
instituicdo; contudo, aos poucos, 0 projeto passou a ser reconhecido e tratado com
seriedade pela comunidade do HVet. O primeiro trabalho com esses animais se deu
mediante a projeto de pesquisa desenvolvido em uma sala concedida pelo proprio Hospital
Veterinario. O projeto passa a ter o formato atual, conhecido como Nucleo de Estudos e
Pesquisas em Animais Selvagens — Nepas, somente entre os anos de 2010 e 2012,
ganhando um espaco fisico para desenvolver os projetos e trabalhos em uma unidade ao
lado do prédio do HVet, concedido pela prefeitura da UENF. Além de ser um laboratério de
pesquisa, atualmente o setor realiza o servico de atendimento clinico e resgate
especializado em animais selvagens, tornando entéo, o terceiro setor de atendimento clinico
animal da instituicao.

Comparado a outros hospitais universitarios no estado, o HVet-UENF possui pouca
tecnologia de ponta e pouco tempo de experiéncia. Entretanto, por ser a Unica unidade
publica de medicina veterinaria na regido Norte e Noroeste do estado, conforme afirma os
entrevistados durante a pesquisa, existe uma procura muito grande pelos servicos
oferecidos pela instituicdo, possibilitando a pratica e contato com diversos casos clinicos
diariamente, desenvolvendo maior variedade e complexidade na pratica dos académicos.

Atualmente, o Hospital Veterinario conta com 8 setores de servico (clinica de
pequenos; reproducdo de pequenos; radiologia; cirurgia de pequenos; anestesiologia de

pequenos; cirurgia de grandes; reproducao de grandes; e o Nucleo de Estudos e Pesquisas
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em Animais Selvagens - NEPAS), 3 laboratoérios de servigcos (anatomia patolégica; patologia
clinica; microbiologia); 23 residentes fixos; média de 1 a 3 bolsistas por laboratorio;
considerando que os laboratorios recebem estagiarios (normalmente do Espirito Santo e
alguns de Minas Gerais), além dos alunos de graduacdo que se voluntariam.

Por se tratar de um 6rgdo publico universitario, o HVet ndo possui autonomia
financeira. O 6rgéo responsavel pelo controle de gastos da instituicdo € a FUNDENOR, que
a acompanha desde sua criacdo, cuidando dos processos de compra, possibilitando
agilidade nos servicos e no aprendizado académico — excluindo a necessidade de
processos licitatérios. Toda renda para manutencdo do HVet e compra de materiais é
através dos pagamentos recebidos pelos atendimentos clinicos e 0 pagamento com pessoal
— funcionérios publicos e terceirizados — através do governo do Estado do Rio de Janeiro.

Nos ultimos anos, principalmente a partir da posse do atual governo estadual
(2014-2018), o HVet passou a sentir os impactos causados pela crise financeira estadual.
Embora esse seja um problema para toda a comunidade académica da UENF, o Hospital
Veterinario € o setor cujo os efeitos da falta de recursos financeiros sdo mais evidentes
para a populagédo. O descaso do poder publico se mostra através da auséncia de recursos
para a compra de materiais necessarios para o funcionamento do setor, para a realizacéo
de manutencdes regulares e prestacdo de servicos cotidianos. Ristoff (2000, p. 203),
apresenta uma relevante observacdo sobre a importancia dada a situacdo enfrentada: “uma
biblioteca ndo é como um hospital, onde a retirada de um medicamento pode significar a
morte imediata do paciente. Uma biblioteca que n&o atualiza o0 seu acervo causa
inconvenientes e frustagdes, mas ndo mata.”.

ApOs o0s primeiros apontamentos feitos neste trabalho, através deste primeiro
capitulo, limito a atencao tratada nessa pesquisa somente para o Hospital Veterinario, mais
especificamente sobre os setores de atendimento clinico ao publico — Setor de Pequenos,
Setor de Grandes e NEPAS -, por serem esses 0 elo direto entre a comunidade académica
e civil. Possibilitando, entdo, analisar com mais aten¢do as consequéncias que a crise
financeira estadual tem gerado para a formacdo académica, a profissionalizagdo e os
servigos oferecidos pela instituicdo. Tendo por objetivo identificar e analisar o quadro atual
em que se encontra esses setores do HVet e apresentar possiveis solu¢cdes emergenciais

através de ferramentas administrativas voltadas para o setor publico.
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CAPITULO 2: PLANEJAMENTO E SUA UTILIDADE NO SETOR PUBLICO

Neste capitulo vamos discutir o conceito e as fun¢des do planejamento estratégico
no processo administrativo e suas vertentes, lapidando o grande tema até chegar ao
Planejamento Estratégico Situacional, de especifico interesse para este trabalho. Antes de
apresentar os resultados obtidos na pesquisa, é necessario compreender 0s processos de
elaboracdo, implementacdo e a adequacdo estratégica do planejamento no processo
administrativo de uma organizacdo. Posteriormente, faco uma descricdo do processo
histérico e evolutivo do Planejamento Governamental no Brasil, discuto seus planos e metas

e como vem sendo executado.

2.1 - Planejamento: conceitos e fungdes

O planejamento é peca chave para realizagcdo de um processo administrativo,
sendo ele a primeira fungéo a ser posta em pratica para o pleno funcionamento da maquina
administrativa. Para Chiavenato (2004, p. 216) apud Weingartner; Pereira; Bernardini (2013,
p. 34), “[...] o planejamento constitui a primeira e mais importante funcdo administrativa, pois
€ preciso planejar antes de realizar as outras fungdes como organizar, dirigir, controlar,
coordenar”. Com ele buscam-se 0s recursos necessarios para que seja possivel alcancar os
objetivos da organizacado de maneira eficaz. Também diz respeito a implicacdes futuras de
decisbGes presentes, pois € um processo que envolve decisdes reciprocas e independentes
gue visam alcancgar objetivos anteriormente estabelecidos. Pode-se dizer que planejamento
€ 0 processo formalizado para gerar resultados a partir de um sistema integrado de
decisbes.

Oliveira (1996) apud Porto (2006, p. 1) explica essa funcdo administrativa
afirmando que o

planejamento pode ser definido como um processo que considera 0s
aspectos destacados pelas dimensdes anteriormente demonstradas, no
sentido de alcancar uma situacdo desejada de maneira mais eficiente e
efetiva, com a melhor concentracdo de esforcdes e recursos pela
organizagao.

Pode-se dizer que o planejamento tem como meta atingir uma situacdo desejada
pela organizacéo, diferente da realidade enfrentada no momento, se dispondo a contribuir
com as melhorias desejadas usando todos os recursos possiveis disponiveis (através de

recursos humanos e financeiros). Dessa forma,

seu conceito engloba o processo de definicdo dos objetivos organizacionais
a serem alcangados e dos meios para atingi-los, através da interferéncia na
realidade, com a intencdo de passar de uma situagdo conhecida para uma
situacdo desejada, dentro de um intervalo de tempo previamente definido,
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em que as decisBes tomadas no momento atual, afetardo o futuro da
organizacdo.. (PORTO, 2006, p. 2)

Segundo Weingartner; Pereira; Bernardini (2013, p. 35), saber utilizar os
instrumentos do planejamento de forma coerente, adaptando-os a realidade da organizacao,
pode ser uma excelente arma competitiva. Para utiliza-la de forma eficaz, € importante que
0s gestores conhecam bem cada um dos elementos do planejamento e suas funcdes, assim
como as mudangas que estdao ocorrendo no contexto competitivo, as quais estdo
influenciando na propria pratica do planejamento e langando alguns desafios para a sua
gestdo nas organizacbes. S&o0 trés os tipos de planejamento existentes: planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

E necessario compreender o conceito, caracteristicas e o processo de elaboragio
do desenvolvimento estratégico tendo em vista o objetivo do trabalho aqui desenvolvido, que
€ o de apresentar possiveis solugbes, alternativas imediatas, para suprir problemas

gerenciais, principalmente no que se refere a questao financeira e organizacional.

2.1.1 - Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico em uma organizacdo esta diretamente associado a
estratégia organizacional, as metas e objetivos a serem alcangados por ela em longo prazo.
Ou seja, € preciso tracar estratégias para um plano de acdo a ser executado com a
finalidade de alcancar o resultado esperado pela organizagéo.

Quando se fala sobre o conceito de estratégia € comum associar ao militarismo, ja
gue esse tema é abordado desde a antiguidade, quando generais tragavam planos para
vencer seus oponentes. Ao longo dos anos essa tatica foi sendo adaptada para o uso das
organizacdes, com objetivo de prevenir sobre possiveis ameagas do mercado. Menezes
(2002) apud Porto (2006, p. 6), também define estratégia como uma palavra de origem
militar - termo grego strategia significa "escritorio do general" - mas no decorrer do tempo, o
termo adquiriu conotacdes diversas.

No ambiente empresarial, a estratégia é utilizada como mecanismo de vantagem
competitiva entre empresas com o0 objetivo de conquistar a preferéncia dos seus
consumidores. Maximiano (1995) apud Porto (2006, p. 6), conceitua estratégia como

meios que cada parte utiliza para atingir o objetivo pretendido, envolvendo
escolha de acdo que sera posta em pratica, a partir dos recursos
disponiveis da sua propria parte e dos recursos que julgam ter, a outra
parte. As partes ndo podem antever com exatiddo ou ter qualquer tipo de
controle sobre o comportamento dos demais, para alcancar a meta antes
dos outros competidores.
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O planejamento estratégico consiste em analisar sistemicamente os pontos fortes e
fracos da organizagdo (ambiente interno), assim como as oportunidades e ameagas do
ambiente externo, com o objetivo de formular estratégias e agdes com o intuito de aumentar
a competitividade e competéncia, sendo ele um importante instrumento de gestéo.

O uso do planejamento estratégico possibilita estabelecer os parametros que seréo
direcionados para a organizacéo, a boa lideranga e controle das atividades executadas. Seu
objetivo estd em fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os abastecam
de informacdes para a tomada de decisdo, ajudando-os a atuar de forma proativa,
antecipando-se as mudancas que ocorrem no mercado em que atuam. (WEINGARTNER;
PEREIRA; BERNARDINI, 2013, p. 35).

Para Almeida apud Porto (2006, p. 3), planejamento estratégico pode ser definido
como técnica administrativa que visa ordenar as idéias das pessoas, mostrando o caminho
gue a organizagdo deve seguir, assim como as agles, para que, sem desperdicios de
recursos, seja encaminhada na dire¢éo esperada.

Através do planejamento estratégico é possivel perceber as oportunidades e
ameacas, bem como os pontos fortes e fracos da organizagdo, pondo em pratica as
melhores escolhas para amenizar 0S possiveis riscos e aproveitar as vantagens
encontradas. Desta maneira, segundo Porto (2006, p. 3), planejamento estratégico pode ser
considerado como o estabelecimento de recursos previamente estimados, no sentido de
alcancar os objetivos da organizacdo num ambiente altamente competitivo.

Em outra conceituacdo, Porto (2006, p. 3) define planejamento estratégico como
um processo continuo de tomadas de decisdes organizacionais, no momento presente, de
forma a se ter, da melhor maneira, o conhecimento do futuro, bem como o empenho, no
sentido de se cumprir tais decisdes. Dessa forma, o planejamento estratégico pode ser
entendido como uma ferramenta gerencial que auxilia no futuro da organizacao,
apresentando a dire¢do que deve seguir para se manter em sintonia com seu ambiente em
busca de resultados positivos.

O planejamento estratégico possui cinco caracteristicas que lhe sdo essenciais,
segundo Chiavenato apud Porto (2006, p. 3):

* relaciona-se com a adaptacdo da organizagdo a um ambiente mutével, repleto de
incertezas. As decisbes sdo, entdo, fundamentadas em suposi¢cdes, ndo em fatos reais;

« dirige-se para o futuro, sendo inclusive, um planejamento de longo prazo;

* € abrangente no sentido de compreender todas as potencialidades e capacidades
da empresa,;

* tende a ser um processo de construgcdo de consenso em torno de interesses e

necessidades dos envolvidos;
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€ uma forma de aprendizagem organizacional, moldada num ambiente complexo,

mutavel e competitivo.

2.1.2 — Processo de elaboracdo de um Planejamento Estratégico

Para que uma organizacdo consiga definir seu planejamento estratégico é
necessario que primeiramente seja definido qual € seu objetivo final (onde quer chegar),
para que assim seja possivel determinar os passos que devem ser dados para que O
mesmo possa ser alcancado.

A maneira como deve proceder, ou seja, as fases de um planejamento estratégico
variam de acordo com alguns autores. Porém parece ser consenso entre os diversos
autores que independentemente de como foi elaborado um planejamento, deve ser
constantemente revisado — alguns autores como Fischmann e Almeida (1991) alertam sobre
a necessidade da ocorréncia de revisdo anual - para que 0s processos sejam adaptados a
reais situagfes da empresa que vao se alterando ao longo do tempo, tanto em funcao de
fatores enddgenos quanto em funcéo de fatores exdgenos.

Pode-se dizer que ndo existe um padrdo a ser seguido para a elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico, pois as organiza¢des sao distintas umas das
outras em varios aspectos, tanto quanto a sua estrutura, ambiente, publico, finalidade e
outros. Portanto, para Porto (2006, p. 4), o planejamento estratégico “pode ser considerado
um processo organizacional que compreende a adaptabilidade da organizacdo ao ambiente
em constante modificacédo [...]".

De acordo com Oliveira (1996) apud Porto (2006, p. 4), o planejamento estratégico
desenvolve-se em quatro distintas fases, a saber: (i) diagnéstico estratégico; (ii) definicdo da
missao; (iii) instrumentos prescritivos e quantitativos; e (iv) controle e avaliacdo. Para
Pereira (2010) apud Weingartner; Pereira; Bernardini (2013, p. 35-36), o processo de
planejamento compreende apenas 3 fases: (i) diagndstico estratégico; (ii) planejamento
propriamente dito; e (i) implantagdo, acompanhamento e controle do Planejamento
Estratégico.

A metodologia mais utilizada para elaboracdo de planejamentos estratégicos € a
andlise SWOT, também conhecida como FOFA. Segundo Porter (1986) apud Porto (2006,
p. 7), “para que uma estratégia organizacional venha a funcionar perfeitamente, faz-se
necessario a integracdo entre os quatro fatores basicos da matriz SWOT”. Sendo eles, 0s
pontos fortes e fracos do ambiente interno da organizacdo e as oportunidades e ameacas
expostas no ambiente externo da organizagéo. “Todos os pontos fortes devem ser ligados
aos pontos fracos e também com todas as oportunidades e ameacas, sempre questionando
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se o ponto forte “x” ajuda a acabar com o ponto fraco “y”, aproveitar a oportunidade “z” ou
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minimizar o impacto da ameacga “w”.” (WEINGARTNER; PEREIRA; BERNARDINI, 2013, p.
43). A estrutura para analise € formulada conforme a representacao grafica exposta na

figura 1.

Analise SWOT

Pontos Fortes Oportunidades

. .

Pontos Fracos Ameacas

[ -

Ambiente Interno
Ambiente Externo

Figura 1 — Representagéo do esquema da metodologia da analise SWOT.
Fonte: Elaboragdo propria com base nas referéncias utilizadas no trabalho

Embora a utilizacdo desta ferramenta administrativa, a analise SWOT, traga, de
fato, resultados para o planejamento das organizagdes, esta ndo é a metodologia ideal a ser
aplicada no setor publico.

A préatica de planejamento, antes bastante restrita ao setor privado, vai aos poucos
alcangcando também o setor publico. De acordo com um dos principais formuladores e atores
a da experiéncia governamental brasileira, Roberto Campos, em Almeida (2007, p. 194) “o
conceito de planejamento sempre padeceu de uma grande imprecisao terminoldgica, tendo
sido utilizada tanto para o microplanejamento setorial como para o0 planejamento
macroecondmico mais integrado”. Somente a partir da criagdo do Ministério de
Planejamento e Coordenacdo Geral, em 1964, que a ideia de planejamento manifesta de

modo geral e integrado ao processo de a¢do governamental.

2.2 - Planejamento Governamental no Brasil

O Planejamento Estratégico Governamental, de maneira crua, seria a adaptacao
de técnicas do planejamento usadas no setor privado para o setor publico, ou seja, a
aplicacdo de alguns conceitos empresariais no contexto publico. Existem algumas
discussbes dentro da area administrativa em que supdem que a gestdo de empresas

privadas é mais eficiente do que a gestédo publica. Muito dessa discussao ocorre pelo fato da
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maquina publica ter que lidar constantemente com procedimentos excessivamente
burocréticos, jogos politicos, or¢camentos reduzidos, submissdo as leis impostas pela
Constituicdo e outros tipos de obstaculos ndo tdo comuns ao setor privado. Segundo Toni
(2014, p. 6), o planejamento governamental deve ser definido como “um processo politico
coletivo, coordenado pelo Estado que, através do aumento da capacidade de governo,
realiza um projeto estratégico de sociedade

Pallazzo apud ALMEIDA (2007, p. 194) divide a experiéncia brasileira no

planejamento em 5 momentos, a saber:

1. 1930-1945 — abrangendo o Estado Novo e tendo como o6rgédo central
Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp);

2. 1946-1956 — transicdo entre tentativas de implantacdo de um 6rgéo central
de planejamento e uma intensa fase de reorganizagdo administrativa;

3. 1957-1963 — criagdo de Orgdos centrais estabelecidos em funcdo de planos,
mais do que de planejamento;

4. 1964-1985 - criagdo do Ministério de Planejamento, durante o governo
militar, com o objetivo de unificar encargos e atribuicdes dispersos em varios
setores e implementagédo do Plano de Acdo Econbémica do Governo (Paeg),
continuado por meio do Plano Nacional de Desenvolvimento (PND | e 11);

5. 1985 adiante - avango na redemocratizagdo, maior integragdo na economia
mundial e restricbes nas finangas publicas, e principalmente a promulgacao
da ConstituicAo Federal de 1988 — estabelecendo o atual sistema de

planejamento e orcamento.

A histéria do planejamento no setor publico do pais confunde-se com a propria
construcdo do aparelho do Estado. Segundo Toni (2014, p. 7), “0 ato de planejar se
confunde com o ato de governar, € uma medicao dilematica permanente entre a ética da
convicgao e a ética da responsabilidade”.

A década de 1930 é considerada um marco histérico na mudanga de fase na
politica nacional, com o surgimento do Estado Novo. Com a crise econdbmica mundial, o
Estado brasileiro necessita tomar outras posturas, assumindo entdo a promocdo do
desenvolvimento do pais. O Estado passa a assumir funcdes e responsabilidades mais
complexas do que eram executadas anteriormente, que vao desde: a formulagédo e
implementacdo de politicas de estimulo a inddstria nacional, passando pela criacdo e
execucdo de estratégias e instrumentos monetarios e cambiais, até a criagdo e manutencéo
de empresas estatais. Naquele periodo o Estado ganhou uma importdncia nunca

conquistada anteriormente.
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O primeiro plano do Brasil foi elaborado pelo Departamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, para o periodo de 1939-1944, mediante o Plano Quinquenal de
Obras e Reparelhamento da Defesa Nacional e do Plano de Obras, durante o governo de
Getulio Vargas. Em seguida, durante o governo Eurico Gaspar Dutra (1946-1950), foi
formulado o Plano Salte e orientado pelo os trabalhos técnicos do Dasp. Este plano havia
pretensdes modestas, embora tivesse objetivos de longo alcance para a época. Nao se
tratava de um plano econémico propriamente dito, mas de uma contencéo e organizacdo
dos gastos publicos cobrindo um periodo de 5 anos.

A proposta do Plano de Metas, implementado durante o governo de Juscelino
Kubitschek (1956-1960), marca um significativo avanco em estimulo para os setores
econbmicos, principalmente no setor da inddstria com énfase nos pontos de
estrangulamento em relagdo a infra-estrutura. O setor de educagdo também recebeu certa
atencdo nesse Plano, embora houvesse interesse direto para a formacdo de profissionais
gue pudessem atuar na area da industria. Foi a partir desse Plano que iniciou a
possibilidade de realizar uma cooperacdo entre o setor privado e o setor publico. O Plano
era composto por 30 metas e entre as metas destinadas ao setor da inddstria, o
automobilistico recebeu maior atencao e incentivo, foi facilitada através dele a entrada de
equipamentos importados sem cobertura cambial. Apesar dos aparentes avancos
propiciados ao pais, as consequéncias deixadas pela acdo desse plano foram relevantes,
como o surgimento do surto inflacionario, devido a emissdo destinada a cobrir os
investimentos governamentais; e falta de contrapartida fiscal.

O Programa de Estabilizacdo Monetéria (1958-1959) foi langcado com o intuito de
amenizar os efeitos inflacionarios na tentativa de reduzir as despesas publicas e aumentar a
receita, porém o objetivo ndo foi alcancado. Como meio de alternativa, o governo optou pelo
caminho da politica desenvolvimentista para conseguir financiamento do exterior através da
recomendacao do Fundo Monetério Internacional - FMI.

Em contrapartida ao sucesso obtido pelo Plano de Metas, o Plano Trienal de
Desenvolvimento Econdmico e Social, liderado por Celso Furtado no final de 1962, acontece
em um periodo turbulento do pais, na tentativa de retomar o ritmo de crescimento do PIB,
em paralelo ao desejo de realizar as chamadas “reformas de base” (administrativa, bancaria,
agraria e fiscal). Caracterizado por um plano de transicdo econdmica, ndo de planejamento
macrossetorial. Pelo fato da ocorréncia de contradicdo nos objetivos do Plano Trienal e a
aceleracdo do processo inflacionério, foram condenados ao fracasso antes mesmo de
porem em pratica uma conspira¢do militar para derrubar o governo de Jodo Goulart.

Durante o regime militar, no periodo de 1964-1966, foram executados o Programa
de Acdo Econdmica do Governo (PAEG), que foi seguido pelo Plano Decenal, e pelo

Programa Estratégico do Desenvolvimento, entre 1968-1970. O primeiro Plano Nacional de
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Desenvolvimento (I PND), elaborado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA,
aconteceu no periodo de 1972-1974, e o Il Plano Nacional de Desenvolvimento (Il PND) no
periodo de 1975-1979. Esse primeiro momento do regime militar foi atuante principalmente
no nivel da politica econdmica e seus instrumentos basicos, além de atacar as causas
estruturais da inflagdo. Apesar de obterem, de fato, uma relativa reducao inflacionaria, nao
atingiu as proporcdes estabelecidas por eles proprios, e pouco foi conquistado em relagéo
as altas metas de crescimento. Seus efeitos obtidos foram institucionais, reorganizando a
acao do Estado e preparando para as proximas etapas do intervencionismo governamental
na economia, comecando pelo aumento na carga tributaria. O Paeg ndo alcancou suas
metas, apesar de conseguir manter certa estabilidade econémica e importante reforma
orcamentaria e gerencial. Houve também um importante marco para a histéria do
planejamento governamental do Brasil nessa época. Ocorreu a criagdo - inspirado pelo
entdo ministro do Planejamento Roberto Campos - do Escritério de Pesquisa Econdmica
Aplicada, atualmente conhecido como IPEA. O Plano decenal surge com intuito de criar
perspectivas, elaborando metas e estratégias decenal de desenvolvimento e programa
quinquenal de investimentos. O esgotamento do ciclo anterior de substituicdo de
importagbes comegara a ser evidenciado, assim como a crescente participacdo do setor
estatal na economia brasileira, a estratégia enfatizada somente nessas areas ja ndo eram
mais tdo eficazes. Com novas estratégias, o governo passou a estimular as exportacdes
inserindo o regime de cambio flexivel (em agosto de 1968) e isen¢des de impostos indiretos
(Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI; Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias -
ICMS) e diretos (imposto de renda) para as empresas de destinassem, ao menos, parte da
sua producdo para o mercado externo.

Outros planos sdo criados entre o quarto e o quinto momento histérico do
planejamento nacional, sempre visando, como objetivo maior, a estabilizacdo econdmica.
Esta foi a caracteristica principal dos planejamentos implementados ao longo dos anos de
1980 e 1990, apesar de perder parte a importancia que havia sobre o programas de
desenvolvimento, sobressaindo apenas o planejamento econémico, como objetivo de
controlar a hiperinflacdo que vinha acontecendo desde o final do periodo militar.

Surge entdo no quinto periodo, através da promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, um marco histérico que representa uma revolugéo do planejamento governamental no
pais, pelo menos no que tange o plano tedrico. A promulgacgéo da Constituicdo Federal de
1988 estabelece um novo modelo de planejamento e or¢amento nacional, através da
articulagcdo do planejamento plurianual das politicas publicas com a execucdo dos
orcamentos anuais e instrumentos fiscais, peca fundamental para implantacéo da gestao por

resultados. O alcance dos resultados previstos no atual modelo depende ndo somente de
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uma boa estratégia, mas também da aplicacao, do desenvolvimento de conhecimentos, da
habilidade e atitudes dos que o gerenciam.

ApoOs a promulgacdo da Constituicdo Federal, os planos foram elaborados com
base em regras e prestacdes de contas que devem ser seguidos conforme as leis impostas,
tracando assim um novo cenario politico e econbmico, com outras regras e culturas. A
Constituicdo Federal no Art. 174 impde que “‘como agente normativo e regulador da
atividade econbmica, o Estado exercera, na forma da lei, as funcdes de fiscalizacao,
incentivo e planejamento, sendo este determinante para o setor publico e indicativo para o
setor privado” e estabelece no Art. 165 os instrumentos de planejamento PPA/LDO/LOA,
“Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo: | — o plano plurianual; Il — as diretrizes
or¢camentarias; Ill — os orgamentos anuais”.

Em 1991, foi implementado o primeiro PPA (1991-1995) pelo governo Collor,
conforme estabelecido pela Constituicdo Federal de 88, art. 165, o segundo PPA, no
governo FHC, o primeiro a receber um nome (PPA 1996-1999 — Brasil em Ac¢ao). Esse PPA
difere do anterior por trazer um planejamento detalhado por setor, com novos conceitos no
ordenamento econémico-espacial do Brasil. O PPA 2000-2003 — denominado Avanca Brasil
- foi o primeiro a criar uma ligacdo entre plano e orgcamento, programas e agdes, interligando
o Plano Plurianual (PPA) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), através da Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO). Surge, também no ano de 2000, a Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) que “aporta ao processo de reforma na gestdo publica uma austera gestéo fical por
meio da instituicdo de mecanismos de controle das financas publicas para os governos
federal, estadual e municipal”’. (VALLE, 2007, p. 236)

O primeiro Plano Plurianual do Governo Lula, o PPA 2004-2007, inovou ao trazer a
participacdo da sociedade civil. Embora seja consagrado como um momento de conquista
popular, vale lembrar que a participacdo social € um direito constitucional e é dever do
estado promover esta participacdo, inclusive criando canais para que ela ocorra de forma
efetiva. Esse direito esta assegurado pela Constituicdo Federal de 1988: (Art. 1°, 8§ 19),
permite ao cidaddo junto aos Org&os Publicos: peticionar junto aos Poderes Publicos para a
defesa de seus direitos (Art. 5° - XXXIV), obter certidées em reparticbes publicas (Art. 5° -
XXXV), fiscalizar as contas municipais (Art. 31°, 8§ 3°), denunciar irregularidades ou
ilegalidades (Art. 74°, § 2°), participar dos conselhos de gestdo de saude (Art. 198° - III),
assisténcia social (Art. 204° - 1), e educacdo (Art. 206° - VI), cooperar por meio de
associacoes no planejamento municipal (Art. 29° - XII), receber informacdes das autoridades
(Art. 5° - XXXIII), promover acdes judiciais e representacoes (Art. 5° - LXXIII). Outro direito
de participacdo popular esta assegurado através o Decreto-lei n.° 201/67 autoriza o cidadao

a denuncia do prefeito e a Lei de Responsabilidade Fiscal n°® 101 de 2000 (Art. 48° e Art.
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49°) assegura a populacdo o0 acesso a prestacdo de contas, aos planos e diretrizes
or¢camentarias e demais instrumentos de transparéncia vinculados a gestao fiscal.

No segundo mandato do Lula, o PPA 2008-2011 — Desenvolvimento com Inclusdo
Social e Educacédo de Qualidade - buscou incorporar as prioridades e metas previstas pelo
Programa de Aceleragcédo do Crescimento (PAC). Em 2010, o governo lanca o PAC2 para o
periodo 2011-2014, com o mesmo objetivo central do primeiro, que era o de aumentar o
investimento publico em obras de infraestrutura social e econémica. O PPA 2012-2015 —
Plano Mais Brasil (Gltimo governo abordado na literatura), elaborado pelo Governo Dilma
Rousseff, buscava mais desenvolvimento, mais igualdade, mais participacao.

O novo sistema de planejamento publico estd ancorado, prioritariamente como
exposto anteriormente, ao PPA e a LDO. A Carta Magna estabelece que 0s principais
instrumentos de planejamento e orcamento da administracdo publica séo PPA, LDO, LOA,
conforme estabelecido no Art. 165 da Constituicdo Federal de 1988.

O PPA tem por funcdo estabelecer as diretrizes, objetivos e metas da
Administracdo Publica Federal, sendo ele o principal instrumento de médio prazo com
finalidade de promover o desenvolvimento, orientando 0s orgamentos anuais atraves da
LDO. O plano possui, dessa maneira, dois propdsito de peso: orientar a politica publica e as
grandes mudancas na sociedade e apoiar a politica fiscal de médio prazo através da
incorporacdo do orcamento. Todas as esferas, Federal, Estadual e Municipal, possuem suas
proprias leis orcamentérias e também seus préprios PPAs. Como cada um tem algumas
responsabilidades constitucionais definidas, estas devem entrar nos respectivos PPAs,
ressaltando-se que, por exemplo, s6 deve entrar no PPA de um municipio, esta deve entrar
nos PPAs da Unido ou do Estado. Para o objeto de estudo € preciso considerar que a esfera
Estadual € a responsavel pelo repasse de verbas para implementacdo de programas e
projetos da Universidade Estadual Norte Fluminense Darcy Ribeiro, por se tratar de uma
universidade estadual. Significa dizer que o planejamento da propria UENF para 4 anos
deve constar no PPA do Estado.

A LDO surge, entdo, com o propésito de assegurar uma fungéo estratégica aos
or¢camentos, tradicionalmente inerciais. Antes que o orcamento seja montado, € preparada
uma lei, essa lei € exatamente a Lei de Diretrizes Orcamentaria (LDO), que define quais sé&o
0s gastos mais importantes para determinado periodo. A LDO serve de ligacdo entre o PPA
e a LOA. Teoricamente é como se estivéssemos rateando todas as realizagfes previstas no
PPA para cada ano do governo. A LOA é a lei orcamentaria propriamente dita. Na
elaboracdo desta lei o governo precisa estimar quanto vai arrecadar para custear as
despesas do ano seguinte e estimar todas as suas despesas. Dessa forma, € também
através dela que é possivel prever as receitas esperadas para determinado ano (através de

tributos, como imposto renda e contribuicao previdenciéria).
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Com advento da LRF, o planejamento fiscal recebe maior atencéo construindo um
disciplina fiscal para toda administracao publica do pais, estabelecendo como algo vital para
o0 novo momento do planejamento “ter uma previsdo de receitas e despesas estruturais,
deixando clara a discricionariedade que tem um planejamento para programar no seu
horizonte temporal.” (VALLE, 2007, p. 238) Embora exista recorte de responsabilidades
destinadas a cada esfera (por assunto, por programas, setores e afins) a complexidade e
imprevisibilidade no setor publico impedem o pleno funcionamento na maquina publica, além
da influéncia dos atores envolvidos, de questdes politicas, econbmicas e sociais em
determinado tempo e espaco. Toni (2014, p. 9) faz uma critica ao atual sistema de
planejamento e orcamento do pais ao dizer que

a retomada dos instrumentos formais de planejamento (PPA, LDO, LOA),
previstos ja pela Constituicdo de 1988, o modelo de gestéo federal, em
especial o processo decisério estratégico continuou a padecer dos mesmos
problemas estruturais da formagdo do Estado brasileiro: um profundo
elitismo e viés autoritario e a dominéncia do curto-prazo, reforcada pela
fragmentagé&o partidaria e pela l6gica do ciclo eleitoral.

Desde as primeiras tentativas em elaborar um planejamento/ plano nacional,
ocorreram diversas experiéncias que traduzem o modelo que é posto em pratica atualmente.
Em boa parte de sua execuc¢do, os planos foram postos em pratica em momento de situagéo
critica nacional, elaborado exatamente para atender necessidades de estabilizacdo
econdmica ou para desenvolvimento regional. Em contrapartida Roberto Campos, segundo
Oliveira (2007, p. 209), ao transmitir o cargo de ministro do Planejamento para Hélio Beltrdo
em margo de 1967, indica que devia-se

[...] formular uma estratégia de desenvolvimento a longo prazo, para
escapar ao habito constante da improvisacdo imediatista, que sacrifica o
futuro ao presente, por ndo compreender o passado; [...] mas o plano ndo é
um episodio, € um processo. [...] Planejar & disciplinar prioridades, e
prioridade significa postergar uma coisa em favor de outra.

Em geral, partes das metas propostas foram atingidas ao longo dos anos, mas
pouco foi alcancado em relacdo a situagdo social nacional, em especial no setor da
educacdo, saude e outros setores desfavorecidos como cultura e esporte. Embora o
planejamento governamental tenha sido reformulado e adaptado as necessidades do pais,

ainda é preciso construir um sistema de planejamento a altura dos desafios nacionais.

2.3 — Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Quando se trata de experiéncias e importdncia do planejamento estratégico
dentro do setor publico, os relatos sdo escassos e as metodologias ndo sdo desenvolvidas
pensando na administragdo publica. Geralmente acontece uma espécie de adaptacdo ao
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setor. Com objetivo de solucionar alguns problemas enfrentados no setor publico e como
critica ao modelo de planejamento tradicional, o economista chileno Carlos Matus,
desenvolveu na da década de 1970 uma nova concepcao do planejamento estratégico: o
Planejamento Estratégico Situacional.

Pensando no “estado/setor publico” e no movimento social (Terceiro Setor), o
Planejamento Estratégico Situacional, também conhecido como PES, foi desenvolvido a
partir do reconhecimento da necessidade de solucionar alguns problemas néo previstos e de
carater de urgéncia huma estrutura extremamente burocratica, como é o caso da estrutura
organizacional estatal. lida (1993, p. 125) afirma que o PES “apresenta um instrumento
flexivel, adequado para explicar as realidades complexas.”. Por ndo haver como prever
todas as situagfBes possiveis de ocorrerem em determinados tempo de gestdo, seria
necessario a utilizagdo de um método que se ajustasse no tempo e na realidade, para que
qualquer mudanca de planos pudesse ser ajustado. E necessario compreender que todo
problema social é de natureza situacional, ou seja, ndo existe um padréo a ser aplicado em
qgualquer contexto.

Fruto de criticas sobre a forma de governar, o PES apresenta uma metodologia
consolidada, a qual tem sido adotada por diversos 6rgdos publicos na América Latina —
buscando resolver situagcdes que envolvem questbes politicas, econdmicas e sociais.
Principalmente ap6s meados da década de 1990, a aplicacdo da concep¢do de Matus vem
sendo “adaptada” para um método mais adequado e mais facilmente aplicavel. Embora
desenvolvido para ser aplicado em um nivel mais global de planejamento, seu formato vem
sendo utilizado a niveis regionais/ locais ou mesmo setoriais, possibilitando a resolucdo de
um problema situacional. “E importante destacar que, embora se possa partir de um campo
ou setor especifico, os problemas sdo sempre abordados, em suas multiplas dimensdes —
politica, econdmica, social, cultural, etc. [...] (ARTMANN, 2000, p. 3)

Uma das caracteristicas chave da metodologia do PES é que, diferentemente do
planejamento tradicional, ele ndo separa as fun¢gbes de planejamento das de execucdao.
Matus costumava dizer em seus escritos que o planejamento tradicional repousa nha
“capacidade de predicao”, enquanto o PES “é um calculo que precede e preside a acao para
criar o futuro, ndo para predizé-lo”. Através desse método é possivel analisar determinada
situacgao e definir agbes visando a solucéo do problema.

Segundo Gaj (1986, p 174) apud Neto; Junior; Polo (2006, p. 152), o
planejamento tradicional e o PES podem ser diferenciados através de dois métodos de
planejamento estratégico: o burocrético e o interativo/ humanistico. No modelo burocrético —
planejamento tradicional - “as ordens, sugestdes e planejamento emanam de cima, havendo
pouca ou nenhuma participacdo das bases da piramide”, ou seja, o planejador ndo é o

executor. Ja no modelo interativo, - PES - “o participante como individuo, se afirma perante
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os administradores e deixa de ser uma particula impotente que néo tem participagdo ativa
no processo de planejamento”.

Existem trés caracteristicas no PES que representam melhor sua diferenca
sobre o planejamento tradicional, séo elas: planeja-se a partir de problemas e ndo a partir de
objetivos, aborda o mundo real de forma subjetiva, e reconhece que o futuro é incerto e que
por isso ndo pode predizé-lo.

No PES colocar a situacdo de maneira realista, para que seja discutida, € uma
das principais e mais importantes acées que devem ser tomadas. Deve-se considerar que
lidar com situacbes que envolvem pessoas, grupos, sociedade, com muitas incertezas e por
isso 0 gestor deve se preparar para enfrentar problemas de naturezas. Para Lorange e
Vancil (1976, p. 22) apud Neto; Junior; Polo (2006, p. 152) qualquer organizagdo € uma
entidade evoluindo dinamicamente, cujo ambiente situacional esta sujeito a mudancas. O
processo do planejamento deve ser uma tarefa continua, que exige total dedicacdo do
planejador/ executor e de toda administragdo. Por essas razdes, o PES é um modelo para
sistemas complexos, pois possui incertezas duras — em que sdo enumeradas apenas
algumas possibilidades de resolucdo, ja o problema em sua totalidade, ndo pode ser
solucionado. Segundo Artmann (2000, p. 4), “um problema nunca é “solucionado”
definitivamente, mas uma intervengdo eficaz na realidade deve produzir um intercAmbio
positivo de problemas”.

O PES envolve quatro momentos: explicativo; normativo; estratégico e tatico-
operacional — representados através da Figura 2.

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar as
causas do problema mediante
operagoes.
Conceber o plano através de
apostas.

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e se
desenvolve o problema.
Explicar a realidade através da
apreciagdo situacional.

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do plano
ou verificar o modo de se
construir sua viabilidade.

Definir o que € possivel através
da andlise estratégica.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica ,
realizando as operagdes
planejadas.
Utilizar-se do calculo, agdo e
corregdo no dia a dia.

Figura 2. Os quatros momentos do PES (RIEG, 1999, p. 18 apud 2014, p. 419)

34



E preciso, no primeiro momento, identificar os problemas e explica-los,
situacionalmente — “diferenciar as explicagbes, para saber ndo apenas onde atuar para
enfrenta-los, como também perante quem devemos fazé-lo. (MATUS, 2007, p. 125). Em
seguida € preciso tomar decis6es sob fortes duvidas, pois os resultados dependem das
circunstancias, é necesséario fazer apostas. Feitas as apostas, posteriormente, sao
elaboradas estratégias de acdo. E finalmente sdo aplicados calculos estratégicos, que
possibilitem chegar as respostas esperadas.

Na pratica é estabelecido o cenéario (0 ambiente em que encontra determinada
realidade) no qual sera trabalhado o problema, determinando quais sao os atores envolvidos
e sob quais regras atuam. Para analisar determinado problema, é preciso apontar quem € o
ator que esta trabalhando esse problema e a partir da visdo desse ator que as agdes seréo
determinadas. Ao se tratar do objeto de estudo desse trabalho, pode-se identificar o cenario
sendo os setores de atendimento clinico do Hospital Veterinario; o problema como a crise
financeira estadual; e o ator principal, o interessado em resolver o problema, a direcdo do
Hospital Veterinario. Compreende-se que todo problema social é de natureza situacional, ou
seja, é preciso que determinado ator o considere um problema (que para outro autor pode
ser considerado oportunidade). Portanto é necessario que o ator que determina o problema
esteja bem definido, assim como o problema ao qual seréa trabalhado. E necessario também
delimitar o espac¢o do problema, para que a governabilidade do ator seja descrita.

Para que as acOes sejam realizadas, os atores envolvidos devem possuir
acumulac6es (conhecimentos pessoais, poder politico, poder econbmico e outros) e essas
acoes sdo chamadas de fluxos (acOes realizadas dentro das regras atraves das
acumulagfes). Um ator possui governabilidade sobre um problema quando controla os
recursos necessarios para realizar as agdes. De acordo com o critério de governabilidade, o
espaco do problema é classificado em trés zonas: zona | — espago de governabilidade (o
espaco ao qual o ator do problema tem governabilidade); zona Il — espaco fora de
governabilidade (fora de governabilidade do ator, mas que fazem parte do problema); e zona
[l — espago fora do jogo (n&o fazem parte do jogo, mas podem influenciar).

Para o desenvolvimento do modelo explicativo do problema constréi-se
representacdo grafica através do fluxograma situacional. O primeiro passo esta em
descrever o problema utilizando frases curtas e objetivas, chamadas de descritores. Definido
esses descritores, escolhe-se conjunto de argumentos para as principais causas (até 20
argumentos) - também através de frases curtas e precisas; esses argumentos devem ser
classificados em regras, acumulagdes ou fluxos e distribuidos entre as zonas |, Il, lll. O
préximo passo é a identificagdo dos “nds criticos”, argumentos que satisfacam as trés

condicBes: o ator pode atuar diretamente sobre essas causas; apresentam um alto grau de
35



impacto sobre os descritores; € oportuno atuar sobre o argumento.

situacional esta representado pela figura 2.

O modelo do fluxograma

Nome do Problema
Causas
Regras Acumulagdes Fluxos VDP
Causa Causa Causa
| ) » 6 D,
D;
Causa
: : 7
Causa - Causa Dy
3 5
I Causa
»
8
- . Consequéncias
Causa Causa
4 9

Zona de governabilidade: I — sob o controle do planejador: II — fora do controle do
planejador: III — fora do jogo.

Figura 3. Modelo de um fluxograma situacional (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002, p. 167 apud 2014,

420)

Apoés construida essa representacdo geral para analise do problema, é

possivel

visualizar uma versdo simplificada enfatizando somente os nds criticos e os descritores,

através da construcdo da arvore do problema. Esse recorte é feito para que os demais

argumentos sejam esquecidos em prol da atencdo se concentrar apenas nos noés criticos,

que na verdade séo os problemas que devem ser atacados com maior urgéncia em busca

de maiores e melhores resultados.

] NC1
"ATRASO NO

TIME AZUL

lPAGAMENTO DO -

J

’ ch
TIME AZUL

*‘ COM MAU

\ PREPARO F|SlC0

-

TIME AZUL

NC3

DESMOTIVADO |

J

DESCRITORES

R

_

TIME AZUL
PERDE POR
3x0

DIRIGENTES E |
JOGADORES ‘

J

36



Figura 4 - Exemplo de arvore do problema, contendo apenas nés criticos. (ILDA, 1993, p 121)

Para produzir efeito sobre os descritores, sdo formuladas algumas operacdes
capazes de modificar o estado do nd critico, para em seguida ser listado os recursos
necessarios para a realizacdo dessas operagfes e o0s atores que possuem influéncia para
solucionar o problema. Apos determinagdo das operacgfes, dos recursos e dos atores, llda
(1993, p. 122) sugere que sejam construidas trés matrizes: matriz de motivagbes —
envolvendo atores favoraveis e nao favoraveis a determinadas acdes (fig. 5); matriz de
recursos necessarios — indicando recurso necessario para executar determinada acéao (fig.
6); e matriz de controle dos recursos — avaliando, em porcentagem, a intensidade relativa de

controle exercido pelos atores sobre determinado recurso (fig. 7).

OPERAGOES
ATORES
oP1 | oP2 | oP3 | OP4 | OP5

A1l + - - + +
A2 : ()
A3 () + Q]
A4 R
A5 + + (-)

Figura 5 - Matriz de motivac6es. O sinal (+) indica apoio e o (-) oposicdo dos atores em relacdo as
operagdes (ILDA, 1993 ,p. 122)

OPERAGOQES
RECURSOS
OP2 | OP3 | OP4 | OP5
r
r2
r3 mﬁj
r4 ‘ T '
S : ‘
6 -_ - ; %E

Figura 6 - Recursos necessarios para as operacdes (ILDA, 1993, p 122)
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RECURSOS
ATOR
r1 r2 r3 r4 r5 r6
A1 70 | 90 | 80 20 20
A2 10 40 20 50
A3 20 70 10
A4 20 10 10 10
A5 10 10 10 20
SOMA 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Figura 7 - Controle dos atores sobre os recursos (ILDA, 1993, p 122)

A partir das matrizes é feita a analise de viabilidade, com intuito de verificar, com

maior e melhor precisdo, a situagéo atual e as possibilidades sobre ela, pois nem todas as
operagles, a principio, sdo viaveis, por depender dos interesses dos outros atores
envolvidos. E necessario que seja examinado a motivacdo dos atores e 0S recursos
necessarios para operacao e os controles dos atores sobre os recursos. Embora llda sugira
em seu texto a elaboracdo das matrizes, outros autores ndo confere tal importancia a elas
ou substituem por outros métodos. Matus (2007, p. 136), apresenta uma sugestao através

do grafico tridimensional, representado pela figura 8. Nesse grafico, considera-se que a

estratégia montada é realizada através do ator 1 e os demais atores (A2, A3) sao

responsaveis pela realizagdo das operagfes (OP1, OP2, OP3) e para efetiva-las é preciso

realizar negociagdes e acordos com todos envolvidos.

Atores

Autoridade

Cooptagao

Negociacao

Confrento

Dissuasao

Figura 8 — Exemplificacdo de um gréfico tridimensional (MATUS, 2007, p. 136)
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Em todos os casos, a representagdo grafica ou ilustrativa é desenvolvida apenas
para melhor orientacéo e controle do planejador, sendo um recurso dispensavel — desde que
mantenha a proposta apresentada pelo PES. Embora essa metodologia possua uma
caracteristica de complexidade e incertezas, ainda assim sua utiliza¢cdo, mesmo que parcial,
permite alcangar bons resultados.

ApoOs avaliar o planejamento estratégico como ferramenta indispensavel para
execucdo e elaboragcdo do bom e pleno funcionamento organizacional e considerando o
planejamento a nivel governamental encarregado de muitas responsabilidades numa
dimensao geral e complexa, é de suma importancia considerar mecanismos de alternativas
para que problemas setoriais, especificos, apresentem solucdes eficientes, que possam
eliminar possiveis acumulagbes e sucateamentos. Segundo Matus (2007, p. 131), “a
realidade complexa ndo pode ser abordada com métodos simples”. Dessa forma, faco o uso
do PES como um instrumento viavel e acessivel para conferir os problemas enfrentados no
Hospital Veterinario da UENF e capaz de apresentar possiveis caminhos a serem seguidos,

em busca de mudancas significativas para o atual quadro apresentado a seguir.

39



CAPITULO 3: APLICACAO DA METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
SITUACIONAL (PES) NOS SETORES DE ATENDIMENTO CLINICO DO HOSPITAL
VETERINARIO DA UENF

O presente capitulo apresenta os resultados da investigagdo feita no Hospital
Veterinario da UENF sobre o funcionamento dos servi¢cos de atendimento clinico oferecido
pelo setor durante a crise financeira estadual do ano de 2014-2018." Trata-se de uma
pesquisa exploratoria com utilizacdo do método de estudo de caso, usando como base para
investigacdo entrevistas semiestruturadas e coleta de informacgfes e observacfes no local
do objeto de estudo, mediante a pesquisa qualitativa. Essas entrevistas foram realizadas a
partir de funcionarios dos setores de atendimentos, docentes responsaveis pelos setores
clinicos e funcionéarios que testemunharam o processo de criacdo do Hospital Veterinario da
UENF. Para andlise dos resultados, utilizou-se o Planejamento Estratégico Situacional
(PES) que, como vimos no capitulo 2, trata-se de uma metodologia desenvolvida para
solucionar problemas de carater urgente no setor publico. As informagfes e 0s processos
elaborados no avanco da analise foram apresentados e discutidos com a direcdo do
Hospital.

Utilizamos o PES com o0 objetivo de apontar os principais problemas enfrentados
pelo Hospital Veterindrio da UENF nos servigos de atendimentos ao publico, com intuito de
apresentar possiveis solu¢cdes ou caminhos a serem seguidos para sanar, ou pelo menos
minimizar, falhas/ faltas porventura cometidas ao longo deste processo.

Antes de aplicarmos a metodologia para identificagdo dos problemas e
apresentacdo de possiveis solu¢cdes, percebemos a necessidade de analisar a estrutura e 0

funcionamento do HVet.

3.1 — Estrutura e funcionamento do Hospital Veterinario da UENF

O Hospital Veterinario da UENF funciona desde o segundo semestre de 2006,
contendo atualmente 8 setores de servigo (clinica de pequenos; reproducdo de pequenos;
radiologia; cirurgia de pequenos; anestesiologia de pequenos; cirurgia de grandes;
reproducdo de grandes; e Nucleo de Estudos e Pesquisas em Animais Selvagens - NEPAS),
3 laboratérios de servicos (anatomia patolégica; patologia clinica; microbiologia); 23
residentes fixos; média de 1 a 3 bolsistas por laboratério; ressaltando que os laboratérios
recebem estagiarios, normalmente do Espirito Santo e alguns de Minas Gerais; além dos
alunos de graduacdo que se voluntariam. Esses numeros referem-se ao quantitativo geral

do Hospital, incluindo os laboratérios de pesquisas (que nao precisam estar diretamente

* A posse da atual direcdo do Hospital Veterinario ocorreu somente em 2016.
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ligados aos servicos oferecidos). Outros laboratérios importantes surgiram (foram
transformados) recentemente para melhor funcionamento das pesquisas e servigos
realizados no Hospital, sendo esses: o Laboratoério de Morfologia e Patologia Animal (LMPA)
e Laboratorio de Clinica e Cirurgia Animal — sendo este Ultimo responsavel por boa parte da
execucdo de atividades realizadas pelos setores responséaveis pelos animais de pequeno e
grande porte.

No que se refere ao objeto de estudo desse trabalho, que sdo os setores de
atendimento clinico para comunidade geral, o Hospital Veterinario € composto por 3 desses
setores que oferecem servicos a populacdo, sendo esses: animais de pequeno porte —
‘Setor dos Pequenos’ (cdes e gatos); animais de grande porte — ‘Setor dos Grandes’
(equinos e ruminantes) e ‘Nepas’ - animais selvagens.

Foi aplicada em cada setor de atendimento clinico uma pesquisa sobre o
funcionamento do servigo prestado por eles, com intuito de obter informacdes necessarias
sobre os procedimentos realizados na instituicdo. As entrevistas foram aplicadas a nove
pessoas que possuem ligacdo com os servigos e atendimentos prestados pelos setores,
foram no total 9 entrevistados: 1 aluna do curso de Medicina Veterinaria e usuaria dos
servicos clinicos da instituicdo; 1 funcionaria publica com cargo de recepcionista; 1
terceirizada desviada para o cargo de recepcionista; 2 residentes; 1 docente responsavel/
fundadora pelo atendimento clinico e em gerir o setor de animais de grande porte; 1 docente
responsavel/ fundador pelo atendimento clinico e em gerir o setor de animais selvagens; 1
docente responséavel pelo laboratério anatbmico e participante, como estudante, do
processo de mudanca do curso de Engenharia de Producdo Animal para Medicina
Veterinaria e o surgimento do prédio do Hospital Veterinario; e 1 diretora geral do Hospital
Veterinario da UENF. E importante ressaltar que todas as informacdes obtidas, foram
interrogadas a direcdo e os processos utilizados também discutidos em reunido.

O primeiro setor de atendimento clinico criado no Hospital, o ‘Setor de Pequenos’,
responsavel pelo maior nimero de atendimentos clinicos realizados diariamente pelo
Hospital: em média, 15 atendimentos por dia, segundo informacdes dadas pelos
recepcionistas. Ndo ha um controle preciso no setor de atendimento — sendo identificada ja
como uma falha administrativa -, embora exista as fichas clinicas no atendimento interno.

Entre os servicos oferecidos pelo Setor de Pequenos estdo: consulta clinica;
exames laboratoriais, ultrassonografia; radiografia; e cirurgias gerais. O setor dos Pequenos
€ composto por 2 atendentes, sendo uma funcionéria publica e outra terceirizada. O setor
funciona de segunda a sexta-feira de 9h as 12h e de 14h as 17h, sendo cobrado um o valor
fixo de R$ 70,00 por consulta — variando os valores entre 0s demais servigos.

No atendimento clinico, além do professor responsavel, trabalham 2 residentes (R1,

R2). Vale salientar o fato de ser o unico local na cidade em que oferece o servico de
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radiologia, ou seja, muitos pacientes sao encaminhados diariamente por outras clinicas para
o HVet, com finalidade de obter um diagnéstico preciso em relagéo a situacéo do animal.

Sobre o antigo atendimento social oferecido pelo ‘Setor de Pequenos’, era ofertado
consulta com até 100% de isen¢do (ocorria até o ultimo semestre, 2016.2. No atual periodo,
2017.1 (primeiro semestre de 2018) ndo esta sendo desenvolvido o trabalho, devido,
principalmente, a auséncia de um projeto para financiar os custeios. Essa consulta ocorria
uma vez na semana, com a distribuicdo de senhas. A castracdo era um dos focos principais
nesses atendimentos sociais. Essas consultas eram feitas através de aulas préticas, as
quais atualmente ndo estdo acontecendo, devido a falta de material necessario para a
manipulacao do trabalho Observa-se que a falta de recursos tem prejudicado ndo somente
ao publico alvo dos servigos de atendimento, mas também a formagdo dos futuros
profissionais da area, que é de se considerar um problema sério, pois o0 atendimento pode
voltar a ser prestado a populagdo posteriormente, mas os alunos que se formaram sem a
aula prética sédo prejudicados, visto que s6 obterdo o conhecimento pratico se conseguirem
estagios em outras instituicbes ou apoés formados, no trato diario, em seus postos de
trabalho.

O setor de Grandes surge no Hospital a partir de 2010. Tanto o atendimento ao
publico, quanto o atendimento clinico séo realizados pelos residentes (3 residentes clinica/
cirurgias e 2 reproducdo), de segunda-feira a sexta-feira — 8h as 12h e de 14h as 18h. Os
servicos oferecidos no setor sdo praticamente os mesmos oferecidos no setor de Pequenos,
com adicional da internacdo. Ressalta-se que o HVet é o Unico hospital publico da regido
que realiza cirurgia abdominal em cavalo. Outro diferencial do ‘Setor de Grandes’ € que
além dos horérios fixos, estabelecidos pela instituicdo, oferecem atendimento 24h (caso
emergenciais de internagcdo, dentre outros). As consultas do setor de Grandes sdo mais
caras: uma consulta de equino, por exemplo, custa em média R$100,00, podendo esse valor
variar de acordo com a gravidade/ complexidade da situacdo trabalhada. Através de um
projeto de extensdo, o setor oferece atendimento social com o “Projeto Carroceiro”,
atendendo os proprietarios de animais de carroceria que ndo tem condigbes de pagar os
valores cobrados ou parte deles.

Os residentes locais, por serem 0s mesmos que recepcionam e fazem atendimento
com o0s pacientes, possuem algum controle sobre a quantidade de servigcos realizados
diariamente. Eles apontam para o fato de os numeros de consultas terem caido bastante em
virtude, principalmente, de dois fatores: elevacdo dos os valores cobrados e a falta de
atendimentos domiciliares (o animal s6 é atendido quando o proprietario possui condi¢cbes
de leva-lo ao Hospital). Segundo o entrevistado G, no ultimo més foram realizadas apenas 8

atendimentos no setor de Grandes.

42



O ultimo setor de atendimento, o NEPAS, surge através de conversas e ideias entre
alguns alunos e professores a concep¢ao do setor foi objeto de desejo desde 2005, mas
veio a ser implementado entre 2010 e 2012. O espaco fisico foi concedido pela prefeitura
da UENF, quando foi apresentado o projeto. Para o funcionamento, seguem padrédo misto,
ou seja, em alguns aspectos adotam o mesmo padrédo do ‘Setor de Pequenos’ e em outros,
aquele adotado no ‘Setor de Grandes’. Os atendimentos sdo diarios, com valor a partir de
R$70,00 (aproxima-se dos valores do atendimento de ‘Pequenos’), admitem animais para
internacdo e prestam assisténcia 24 horas.

A partir do ano de 2018, o setor, que antes contava apenas com um bolsista e
voluntarios, passou a ter 2 residentes. A grande dificuldade do setor é que, diferentemente
dos demais, o NEPAS recebe muitos animais resgatados, ou seja, ndo possuem donos que
irdo bancar os custeios, ficando por conta do préprio setor.

Para uma primeira analise e melhor visdo sobre o funcionamento desses trés

setores, foi elaborado um quadro comparativo sobre o servigo oferecido por eles (Quadro 2).

SETOR DE ATENDIMENTO

SERVICOS Pequenos Grandes NEPAS
Horario 9h as 17h 8h as 12h 8h as 18h
14h as 18h Mais extras: 24h
Mais extras: 24h
Tipos de | consulta clinica; exames | Consulta clinica; exames | consulta clinica; exames

atendimentos

laboratoriais,
ultrassonografia;
radiografia; e cirurgias

gerais

laboratoriais,
ultrassonografia;
radiografia; cirurgias gerais;

e internagao.

laboratoriais,

ultrassonografia;
radiografia; cirurgias
gerais; internacdo e

resgate

Quantidade de

atendimentos

Média de 15 por dia

Média de 8 por més

Média de 450 no ultimo
ano

Valores 70 reais a consulta 100 reais a consulta Valores parecidos com o0s
pequenos
Pessoas 1 professor responsavel; | 1 professora responsavel; 3 | 1 professor responsavel;

trabalhando no

setor

1 funcionaria publica no

atendimento; 1
terceirizada no
atendimento; 2
residentes; técnicos,

bolsistas e voluntarios.

residentes clinica; 2

residentes reproducéo;

bolsistas e voluntarios

2 residentes; 1 bolsista; e

voluntarios
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Quadro 2 - Comparativo sobre o funcionamento dos trés setores de atendimento do Hospital
Veterinario da UENF.

*As informacdes que ndo estdo completas, foram expostas dessa durante a entrevista.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de informacBes obtidas nas entrevistas semiestruturadas e
informacdes coletadas nos proprios setores de atendimento.

Embora a identificacdo dos problemas e a analise situacional dos trés setores de
atendimento clinico (expostos no préximo topico) sejam apresentados dentro do contexto
geral em que o Hospital Veterinario se encontra, percebe-se a necessidade de avaliar
problemas e apontar solu¢cbes setorialmente, tendo em vista as especificidades de cada
setor.

3.1.1 — Problemas enfrentados nos setores de atendimento

Durante a aplicacdo das entrevistas, os entrevistados foram interrogados sobre
como funcionava seus respectivos setores antes da UENF, consequentemente o Hospital
Veterinario, enfrentar a crise financeira estadual e como tem sido atualmente.”> O primeiro
ponto, 0 que apareceu com mais frequéncia como um problema, foi a auséncia ou baixa
frequéncia dos servidores, principalmente na categoria dos técnicos durante o periodo de
greve da universidade. Muitos funcionarios ficaram sem receber o salario, que chegou a 3
meses de atraso. Essa auséncia comprometeu muitos servicos de atendimento clinico, pois
alguns desses servidores assumem fungbes como assisténcia médica, ajudando, por
exemplo, a segurar animais para a realizagdo de alguns servicos clinicos. No sentido de
reduzir o impacto negativo desse problema sobre os atendimentos, foram realizados alguns
desvios de funcdes, gerando sobrecarga de servico para o0s residentes, bolsistas e
voluntarios.

O problema da auséncia de funcionarios atuantes nos setores perpetua, em alguns
casos, mesmo apoOs a retomada dos pagamentos e retorno da rotina. Apesar da falta de
comprometimento e desestimulo de alguns funcionarios; da greve geral da universidade; da
falta do repasse de verba; e da falta de material basico; o HVet ndo parou de funcionar em
nenhum momento.

A sobrecarga de trabalho, principalmente durante o periodo de greve ocorrido no
ultimo ano (2017), causou um movimento de revolta dos residentes. No dia 25 de outubro de

2017 realizaram uma paralizacéo reivindicando: bolsas em atraso de dois meses; reposicao

® Roteiro utilizado para a realizacdo das entrevistas encontra-se no Anexol.
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de aulas tedricas; valorizagcdo profissional; orientacdo dos tutores; melhoria das condi¢bes
de trabalho insalubres; ajustes das jornadas de trabalho; respeito as fun¢bes de cada perfil
profissional. Essas reivindicacdes feitas pelos residentes foram registradas através dos
panfletos distribuidos na universidade, conforme apresentado no Anexo Il.

O que percebemos é que a falta de repasse desestruturou todo o setor de
atendimento do HVet, pois diferentemente do que parte da populacdo pensava, 0s servicos
prestados a comunidade ndo pararam, mas algumas categorias profissionais sim.

Outro problema apontado, principalmente no que se refere aos setores dos
Grandes e do NEPAS, é auséncia de interesse para participacdo de outros docentes e/ou
servidores, ja que os professores responsaveis pelos respectivos setores sdo 0S mesmos
desde a criagdo. Essa questdo passa a ser um problema por diversos fatores. Em primeiro
lugar, porque a auséncia, seja por doenca e/ou problemas pessoais, desses professores,
nao € suprida por nenhum outro servidor, ficando toda responsabilidade para os residentes,
gue em alguns casos, estdo ha pouco tempo no HVet e ndo tem experiéncia para lidar com
determinadas situacdes, principalmente com as mais complexas. E importante considerar
que esses docentes, assim como os demais, ndo exercem fungdo apenas nesses setores,
pois possuem pesquisas, atividades de extenséo, aulas e outras atividades académicas. Em
terceiro, no caso de transferéncia ou aposentadoria de um dos profissionais, ndo existe
outro servidor para assumir em carater de urgéncia o cargo, facilitando uma provavel
desestabilizacdo no setor.

Nas entrevistas foi também apontado, como um problema geral do setor-HVet-
UENF, a falta de sistematizacdo das informac¢fes. Durante as entrevistas realizadas nos
diferentes setores, foi possivel identificar, logo de inicio, a falta de conhecimento sobre os
servigos oferecidos e até mesmo o esquecimento sobre a existéncia dos demais.

O sistema de informacional da UENF esta ultrapassado. As ferramentas virtuais de
comunicagdo sdo, em geral, pouco exploradas; muitas informages da pagina eletrénica da
instituicdo estdo desatualizadas e sdo desinteressantes. Em relacdo aos atendimentos no
HVet, alguns entrevistados expuseram, no ato da entrevista, que a rotina e 0s servicos sao
constantemente alterados, fator este que dificulta a manuteng&o de informagfes atualizadas,
no meio virtual. Alguns setores possuem redes sociais como canal de informag¢do, mas
também é um canal fechado, com pouca interacdo com o Hospital como um todo. Outros
problemas apontados (com menor frequéncia em relacdo aos anteriores) foram: sala de
ambiente de trabalho mondtona (sem entretenimento); fachada descuidada (que passa a
ideia para a populacdo de que ndo estdo funcionando); propagacédo de informacdes erradas
(como a paralisacdo de servico); falta de condicées basicas para realizacdo dos servicos
(luvas, mascaras, produtos para higienizacao); pouca sintonia entre as coordenacdes; e falta

do servico de vigilancia (que interferiu diretamente no atendimento de 24h).
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Entre as informacdes obtidas durante a pesquisa, foi apontado que, no inicio das
atividades, o Hospital possuia verba para aquisicdo de materiais de manipulagéo, limpeza e
ragdo para os internados. Entretanto, esses recursos foram sendo reduzidos, limitando-se
apenas ao pagamento dos servidores e alguns servigos de manutencgdo. O dinheiro recebido
através dos atendimentos €, normalmente, aplicado na manutengcdo e/ou aquisicdo dos
materiais necessarios para o préprio atendimento. Esse recurso € administrado pela
Fundacdo Norte Fluminense de Desenvolvimento Regional - FUNDENOR. Desde sua
criacdo, o HVet possui apoio sobre administracdo dos recursos financeiros através da
FUNDENOR, que agilizava processos de compras para 0s setores, uma vez que nao ha
necessidade de realizacdo de licitagBes, processo normalmente lento, o que atrasaria a
prestacdo de determinados servigos e, inclusive, o processo de aprendizagem dos alunos.
Algumas ag¢fes comunitarias entre os envolvidos com HVet, também possibilitaram o
funcionamento sem interrupcdo do setor, como: rifas; arraia (3 edigbes) com intuito de
arrecadar produtos de limpeza e recursos para alguns setores, inclusive, para castracao de

gatos.

3.2 — Problema situacional do Hospital Veterinario da UENF

ApOs apresentar o problema e a situacdo em que o Hospital Veterinrio esta
envolvido, é necessario analisa-lo a partir das ferramentas dispostas pelo PES (que foram
expostas no capitulo anterior) e apresentar um plano de acdo capaz de solucionar os
problemas em questdo. Para a montagem do fluxograma situacional do Hospital Veterinario,
foi utilizado como base todas as informacdes coletadas durante a pesquisa, com énfase nos
problemas enfrentados atualmente pelo setor. Segundo Artmann (2000, p. 3), “o PES é um
método de planejamento de problemas e trata, principalmente, dos problemas mal
estruturados e complexos, para 0s quais ndo existe solucdo normativa ou previamente
conhecida como no caso daqueles bem estruturados”. Os problemas sao classificados
como: bem-estruturados, quase-estruturados ou mal-estruturados.

Um problema é considerado bem estruturado quando responde a leis ou regras
claras, previamente conhecidos e facil de normalizar. J& um problema mal-estruturado é
aquele que ndo pode ser tratado com intervencdes logicas, cheio de incerteza, e s6 podem
ser minimizado com alternativas criativas. Pode-se dizer que, no caso do HVet, o problema
situacional é classificado como quase-estruturado, uma vez que envolvem diversos atores,
destacam-se no ambito sécio-politico, por se tratar de uma universidade publica que
depende de recursos e interesses do Estados, bem como tem o dever de retribuir resultados

para a populacdo; ndo sao isolaveis; dependem do contexto econdmico-financeiro estadual
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que corresponde a um cenario maior comparativamente ao qual esta inserido; séo
reflexivos, em seus posicionamentos e prioridades; e como sdo multisetoriais, dependem de
abordagem multissetorial para serem solucionados.

Segundo a metodologia proposta pelo PES, os problemas podem ser também
classificados como finais ou intermediarios. Nesse aspecto, os problemas do HVet podem
ser classificados como finais, pois referem-se a misséo institucional que é, em Uultima
instancia, de utilidade publica, sendo que a demanda de atendimento e a auséncia de outra
instituicdo que preste tais servicos para a populacdo sdo os fatores que justificam a
existéncia da organizacdo. O problemas intermediarios ndo se relacionam com o produto
final, nem com seu publico, por isso 0 HVet ndo esta classificado nessa categoria.
Finalmente, sdo problemas que se manifestam no momento presente, sendo, portanto,
atuais. S&o problemas enfrentados em decorréncia da situagdo econdémico-financeira aliado
a politica neoliberal do atual governo do Estado do Rio de Janeiro, o qual ndo tem tratado
com devida atencéo as areas de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e Saude. Surtindo efeito
diretamente sobre o pleno e eficaz funcionamento dos trabalhos desenvolvidos no HVet,
tanto no que se refere as praticas educacionais, quanto as prestacfes de servicos a
comunidade.

Determinado, entdo, os tipos de problemas que o Hospital Veterinario enfrentado o
proximo passo da metodologia € justamente identificar quais sao esses problemas.
Inicialmente os problemas foram divididos em dois grupos, em segundo os critérios de
urgéncia e preocupacdo. O primeiro problema identificado é a (D1l) “ameaga ao
funcionamento e oferta de servigos de qualidade” e o segundo a (D2) “redugdo do nimero
de atendimento oferecido pelos setores”.

Através das entrevistas semiestruturadas realizadas, identificaram-se as seguintes
causas para o problema D1 e o problema D2: (c1) atraso no repasse de verba; (c2) falta de
repasse para condi¢Bes basicas; (c3) falta de comprometimento por parte da categoria dos
técnicos; (c4) auséncia de controle dos atendimentos clinicos diarios; (c5) excesso de
funcdo e responsabilidade para a categoria dos residentes; (c6) pouca frequéncia do
professor responsavel no setor clinico; (c7) necessidade de centralizar e atualizar o sistema
de informag6es; (c8) ambiente (visual) de trabalho precério; (c9) ideia de servigo parado
(devido a fachada descuidada do HVet); (c10) propagacédo de informacdes erradas (como a
paralisacdo de servigo); (c11) falta de materiais e manutengdo a disposi¢cdo dos setores;
(c12) pouca sintonia entre algumas coordenacdes; e (c13) falta do servigo de vigilancia (que
interferiu diretamente no atendimento de 24h).

Muitos problemas estdo inter-relacionados, sendo que alguns possuem
interferéncia em ambos descritores, ou apenas em um deles. O que se pode observar

através da Figura 9.
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Na horizontal do esquema exposto através do fluxograma situacional, pode-se
observar em que zona cada causa faz parte. A maioria das causas problematicas
trabalhadas estdo classificadas na Zona | de governabilidade, ao qual o ator 1 — dire¢do do
HVet - possui total ou grande chance de interferéncia, o que é um fator positivo. Apenas trés
causas estdo presentes na Zona ll, sob influéncia de outros atores, sendo uma dessas
causas a grande propagadora de outras causas problematicas. E somente uma causa esta
totalmente fora da zona de governabilidade, Zona lll, pois ndo existe um ator especifico que
possa trazer desse problema.

Observando no sentido vertical, as causas estdo separadas entre regras,
acumulactes e fluxos. As causas dependentes de leis estdo classificadas em regras, ou
seja, ndo dependem apenas da disposicao de determinado ator. As causas que necessitam
da prética e experiéncia setorial estdo classificadas em acumulagbes. E as causas
classificas em fluxos, s@o as consequéncias de determinadas agoes.

Todas as causas dos problemas estdo indicando as direcGes tomadas, através de

setas indicadoras, demonstrando as consequéncias geradas por elas.
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controle dos
atendimentos
I (c11)falta de é‘:e) potuca frequéncia (C7) centralizag3o e (c3)falta de
materiais 0 protessor atualizagdo do sistema de comprometimento 3
manutenco a responsavel no setor inf . . -

! =he Clinico Informagoes da categoria dos (D1) ameaga
disposicdo dos L Y1 »| técnicos ¢
setores L a0

v .
(c8) ambiente (c9) ideia de _L funcionament
] 5 d —>
(visual) de senvico parado (c9) excessode | oe c_;ferta de
trabalho precério funcdes para os servigos de
residentes lidad
(c12) pouca qualidade
sintonia entre >
algumas
coordenagdes
(c1) atraso no
repasse de
verba (D2) reducao
TCZ) Tana ae do nimero de
1= rﬁ%ﬂ%ig% para atendimento
basicas | S oferecido
pelos setores
(c13) falta do 5
servico de g
vigilancia
(c10) propagacéo
de informactes
H erradas

Figura 9: Fluxograma situacional da situagdo-problema do Hospital Veterinario da UENF
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir das causas dos problemas, apontadas através das

entrevistas

Para deteccdo dos nés criticos — que sé@o as causas identificadas como mais
relevantes ou influentes sobre os problemas tratados na situacéo exposta - e a construgao
da arvore do problema, foi observado e analisado todo o contexto em que 0s problemas se
encontram, suas causas bem como suas consequéncias.

A escolha e determinagdo foram feitas através dos impactos que cada causa
impde diretamente sobre os problemas (descritores) e sobre outras causas, até mesmo ser
0 motivo da existéncia de algumas dessas causas. Alguns problemas que sdo identificados
em determinado momento e s&o tratados como ‘inofensivos’, podem vir a gerar um
problema agravante futuramente, ou multiplica-se em diversos outros problemas que

poderiam ter sidos eliminados assim que surgiram.

(c6) pouca frequéncia i
(c11)fata e o professor (chnecessidadede | | (c3) fata de
materiais € responsavel no setor SIS [teml'a g informacoes comprometimento >
manutencéo & clinico centralizado da categoria dos (D1) ameaga
disposicao LY r) técnicos
1 07 ao .
|_) funcionament
ECS)"excesso de | —> | oe ofertade
uncdes para o0s :
residentes Sew.lgos de
qualidade

(c1) atraso no
repasse de

verba (D2) redugéo
do numero de
atendimento
oferecido
pelos setores

Figura 10: Arvore do problema da situag&o-problema do Hospital Veterinario da UENF.

Fonte: Elaboracdo propria a partir da andlise realizada pelo fluxograma situacional do Hospital
Veterinario da UENF (fig. 9)
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Os nés criticos foram limitados entre seis causas (argumentos): (cl) atraso no
repasse de verba; (c3) falta de comprometimento por parte da categoria dos técnicos; (c5)
excesso de funcdo e responsabilidade para a categoria dos residentes; (c6) pouca
frequéncia do professor responsavel no setor clinico; (c7) necessidade de centralizar e
atualizar o sistema de informagdes; (c11) falta de materiais e manutencéo a disposicdo dos
setores. A escolha desses nés foi feita pensando no impacto das causas sobre os
descritores do problema situacional do HVet e a capacidade que o HVet possui de intervir
sobre eles. Embora muitas causas interfiram de maneira ‘minimalistas’ em diversos setores
integrados, apenas algumas dessas causas serdo tratadas com maior atencdo, para que
possa ser identificada com melhor preciséo a situagéo geral enfrentada no momento.

A partir da arvore do problema, foram enumeradas as operagfes que possibilitariam
obter resultados positivos sobre as causas identificadas como nds criticos, assim como 0s
recursos necessarios para executa-las e os atores necessarios para a execucao, através do
Plano de Acao representado no quadro 3.

Na coluna 1 apresentam-se 0s ndés criticos, ja identificados anteriormente. Na
coluna 2 estdo expostas as operacdes que devem ser realizadas para tratar o determinado
nd critico, ou seja, acdes necessarias para minimizar determinado problema. Na coluna 3
estdo listados possiveis recursos, ndo sdo nhecessariamente recursos financeiros,
necessarios para executar a acdo e combater o problema. E na coluna 4, os atores que

possuem 0S recursos necessarios para por em pratica determinada acéo.

PLANO DE ACAO

Nés criticos Operac@es Recursos Atores

NC1 - atraso no Governo Estadual

repasse de verba

Reivindicacao dos direitos Manutencao do funcionamento

por lei e cobranca do dos setores;

comprometimento
orgamentario através da
PPA , LDO e LOA;

Reivindicacao e cobranca
sobre as a¢des do governo;
Conhecer e assegurar direitos

trabalhistas e sociais.

NC2 - falta de
comprometimento
por parte da
categoria dos

técnicos

Cobrar e fiscalizar
pontualidade e
cumprimento de carga
horéria;

Manter os funcionarios
informados sobre os
problemas e necessidades

do setor.

Quadro de horario visivel a
todos funcionarios;
Responséavel destinado a
acompanhar troca de turno e
repasse de informagdes

precisas.

Governo Estadual;
Direcédo do HVet;

Propria categoria
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NC3 - acimulo de
funcdo e excesso
de

Cumprimento das demais
categorias sobre suas

respectivas funcoes;

Cobranca de desempenho de
funcé&o e firmar acordo com as

demais categorias envolvidas

Dire¢édo do HVet;
Docentes

responsaveis;

responsabilidade | Escala de turno; no setor, Prépria categoria;
para a categoria Auxiliar para fungdes Acordo com os colegas Técnicos.
dos residentes administrativas e residentes, para cobrirem
burocraticas . todos os turnos;
Auxilio de bolsistas,
estagiérios ou voluntérios
(alunos do curso de
Administragdo Publica da
UENF, por exemplo)
NC4 - pouca Admitir um coordenador Promocao de outros Direcéo;

frequéncia do
professor
responsavel no

setor clinico

adjunto para o setor;
Deslocar mais técnicos

e/ou bolsistas para o setor

professores para acompanhar
e auxiliar nas atividades de
atendimento junto aos
residentes;

Funcionérios ou bolsistas que
pudessem cuidar da parte
burocrética do setor, sobrando
mais tempo para dedicar as

guestdes clinicas

Coordenacao do
curso de Medicina
Veterinaria;

Corpo Docente

NC5 —
centralizacéo e
atualizacao do

Implementacdo de um

novo sistema generalizado

Interesse da instituicao;

Funcionario ou bolsista

Setor de

informacdes UENF;

sistema de de informacéo na comprometido com a fungéo Direc&o do HVet;
informacges. universidade; determinada Responsaveis pelos
Destinar um responsavel setores de
para alimentar as atendimento.
informacdes sobre o HVet,
interligando com todos
setores de atendimento.
NC6 - falta de Determinar um prazo para | Listas elaboradas com as Responséveis pelo
materiais e

manutencédo a
disposicéo dos
setores

os setores listares os
materiais necessario para
determinado tempo;
Controle de estoque e
necessidades emergéncias
relatadas e repassadas
para direcao;

Mobilizacéo para questbes

emergenciais.

necessidades bésicas do
setor, contendo controle e
saida dos materiais;
Pontualidades e preciséo de
controle de gasto;
Colaboracéo e acdes para

levantar fundos

setor;
Dire¢éo do HVet;

Governo do Estado.

Quadro 3 — Plano de acao para a situagao-problema do Hospital Veterinario da UENF
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Fonte: Elaboracdo realizada pelo préprio autor, a partir das andlises feitas sobre o problema-

situacional do Hospital Veterinario da UENF

As matrizes comparativas foram representadas no capitulo anterior, demonstrando
que é possivel ressaltar os prés e contras através da representacdo gréfica. Entretanto, o
PES néo determina obrigatoriedade em seguir todos os passos propostos, detalhadamente,
podendo desenvolver outras estruturas, desde que siga a esséncia e o objetivo proposto por
ele. Para que proposta ndo perca o foco, direcionando o olhar para os pontos improvaveis
de solucionar em curto prazo, foi decidido desenvolver a representacdo da analise
situacional através de em um quadro. Ao qual apresenta as acdes necessdrias a serem
aplicadas sobre os noés criticos. Construindo, entdo, um Plano de Agéo a ser aplicado em
busca de solugdes para 0 momento.

De acordo com as propostas feitas, representadas no Plano de Ac¢éo, através da
tabela 3, o primeiro né critico, NC1 — atraso no repasse de verba, € um problema fora de
controle da direcdo do Hospital e até mesmo da propria reitoria, pois a UENF apesar de ser
uma universidade com autonomia administrativa, ndo possui autonomia e controle financeiro
(no que se refere ao pagamento dos servidores). As acdes necessarias (que Vvém
acontecendo nos Ultimos anos na instituicdo) séo agdes de mobilizagdo comunitaria, atraves
das quais os servidores vém reivindicando seus direitos. Bem como a conten¢éo de gastos
e incentivos motivacionais para unido da comunidade académica, para dar continuidade as
atividades.

Durante a pesquisa aplicada para o presente trabalho, os entrevistados expuseram
satisfacdo em relacédo ao incentivo e companheirismo partindo da direcdo do HVet, ainda
gue nao pudesse existir um incentivo monetario. Todas as categorias foram afetadas com
esse problema. Os terceirizados da limpeza, embora houvesse diminuido a carga horéaria e
nao tivessem a disposicdo dos materiais necessarios, nao deixaram de exercer a funcao,
mantendo as instalagbes condi¢cdes higiénicas minimas de uso. Ja os terceirizados da
vigilancia, tiveram que ser retirados em determinado momento, j& que o contrato com a
empresa e o0 pagamento dos funcionarios nao foram mantidos. Esse problema foi
amenizado através da parceria realizada com a Guarda Ambiental do municipio. O problema
da seguranca foi, pelo menos. No presente momento, equacionado apos realizacao da
licitacéo feita em 2018.

Durante o periodo de greve os docentes mantiveram em funcionamento os projetos
de pesquisa assim como os atendimento clinicos, no entanto o ndmero de bolsistas e
voluntérios reduziram-se. A categoria que se ausentou em maior quantitativo foi a de

técnicos e a mais prejudicada com essa auséncia foram os residentes.
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Deve-se ressaltar que a capacidade da direcdo do HVet (ator 1) em intervir na
solugdo do mesmo era completamente nula. O que a direcdo fez, j& que ndo havia
alternativas, foi solicitar a paciéncia e compreensdo de toda a comunidade do HVet em
relacdo ao momento politico e econémico enfrentado pela universidade.

O NC1 desencadeou uma série de outros problemas, dentre os quais destacam-se,
na Tabela 3, os problemas NC2 e o NC3. Tendo em vista tal questdo, percebe-se a
necessidade de desenvolver agdes minimalistas, com efeito para uma mudanga cultural e
postura profissional: é preciso investir numa mudanca de rotina e habitos dos envolvidos.

Aproveitando o momento de retorno a estabilidade dos pagamentos de salério, é
preciso moldar um novo habito institucional. O primeiro passo refere-se a criar um quadro de
horarios unificado, onde os funcionarios tem acesso as atividades que estdo sendo
desenvolvidas por todos os profissionais durante determinado turno de trabalho, criando
melhor conexdo e conhecimento sobre os trabalhos desenvolvidos nos setores.

Outra acdo a ser posta em pratica € manter os funcionarios atualizados sobre os
problemas ocorridos no dia, bem como a necessidade da presenca deles para resolugéo e
bom funcionamento do setor e propagar a pratica de repasse de informagfes na troca de
turno. Alguns mecanismos poderiam ser criados para propagar essa pratica. Por exemplo:
ficha padrdo para preencherem dificuldades enfrentadas no ‘turno X', direcionando se o
problema ja foi resolvido ou esta em pendéncia; ocorréncia de casos clinicos ou situacfes
incomuns, informando se foi resolvido (se sim, como); determinar reunibes periddicas para
tratar de assuntos pendentes e tomar conhecimento de problemas omissos

A criacdo de escala entre os residentes e até mesmo entre os técnicos, também é
importante para estabelecer a compreensdo da necessidade de cada parte para o
funcionamento pleno do setor. Boa solucao para a sobrecarga de trabalho dos residentes é
propor a abertura de vagas para estudantes bolsistas ou voluntarios, assumindo as funcdes
burocraticas e, inclusive de secretariado. Essa proposta deveria ser implementada também
para solucionar parte do problema enfrentado no NC4 — pouca frequéncia do professor
responsavel no setor clinico - e até mesmo NC5 — centralizag&o e atualizacdo do sistema de
informacgoes.

O aproveitamento da comunidade académica da universidade contribuiria em
diversos problemas situacionais, por exemplo, estudantes de Administracdo Publica
poderiam assumir (i) responsabilidades burocraticas que sobrecarregam os residentes e 0s
professores responsaveis, no que se refere as questdes administrativas do setor; (ii)
controle de estoque dos materiais do setor; (iii) registro dos atendimentos diarios e
arquivamento dos prontuarios das consultas; (iv) acompanhamento de fluxos dos
funcionarios; (v) atualizacdo e manutencao das informacdes virtuais; apenas para mencionar

algumas.
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Estudantes de outros cursos poderiam ser aproveitados, possivelmente
alimentados através de um projeto maior, conectando a diversidade no campus da UENF.
Pensando, inclusive, do que se trata o projeto inicial de Darcy Ribeiro para a UENF,
promovendo a interdisciplinaridade entre os cursos e a conexdes entre as profissdes
pensadas por ele para o campus. Aproveitando ao maximo todo o campus universitario da
UENF e a comunidade ao qual esta inserida.

Apenas para mencionar algumas formas de integracdo entre as diversas areas
dispostas: (i) a possibilidade de desenvolvimento de proteses e equipamento através de
projetos desenvolvidos pelo CCT; (ii) pesquisas biomédicas, analises clinicas e kits de
diagnodsticos através do CBB; (iii) contribuicdo e conexdo entre as coordenacdes e
pesquisas do CCTA e; ainda no CCH, pesquisas sociais sobre os servicos do HVet
oferecidos para a populagdo, com intuito de melhorias e conhecimento sobre as
necessidades da publico interessado, além de propostas de economia solidaria.

Ainda sobre o NC4, esse problema poderia ser resolvido se houvesse a disposi¢ao
outro docente que tomasse, em parceria com 0s atuais responsaveis pelos setores, parte do
compromisso assumido por eles. A sobrecarga e a pouca frequéncia do acompanhamento e
atendimento clinico, junto aos residentes, seriam supridas com a presenca de outros
docentes, uma experiéncia que é positiva tanto para os residentes e voluntarios como para
toda a comunidade, que contaria com a certeza de um atendimento especializado.

Em relagdo ao NC5, além das alternativas atraves do aproveitamento de alunos
bolsistas mencionadas anteriormente, € preciso desenvolver — em conjunto com a
comunidade académica — um interesse em inovar e investir na comunicagdo interna e
externa da universidade. Para isso, é necessario que a reitoria coloque para por em pratica
uma nova fase tecnoldgica, informativa e integrada.

O ultimo no critico, apontado pela analise realizada, o NC6 refere-se a questéo de
atraso ou falta de materiais necessarios para o funcionamento de servigos ou manutencao.

E importante ressaltar que o HVet &, além de uma instituicio prestadora de servigo
a comunidade regional, um local de aprendizado. Sendo assim, o gasto com material clinico
para a realizacdo das consultas €, em média, mais elevado do que em clinicas prestadoras
de servicos, que empregam apenas profissionais ja formados e treinados em suas
respectivas funcdes. E necessario levar essa questdo em consideracdo, no momento de
aquisicdo dos materiais, lembrando que é necessério controle de entrada e saida dos
mesmos e repasse das necessidades do setor para direcdo, para que ocorra 0
abastecimento a tempo e nenhum servico seja prejudicado.

Ainda que todos esses procedimentos sejam feitos, alguns gastos ndo tém sido
supridos, como os produtos de limpeza. Para tal problema, algumas solucées alternativas ja

foram propostas pela prépria diregcdo e demais envolvidos com o HVet. Dentre as elas,
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destacam-se: medidas de contencdo de gastos, tais como limitacdo sobre quantidade de
uso de material de limpeza diario por ambiente; realizagdo de eventos — como os 3 arraias —
e de outras acdes como rifas para arrecadacéo de dinheiro a ser depositado em um fundo
para cobrir a alimentac&o de animais, compra de materiais de trabalho e etc.

Embora algumas a¢des parecam inalcangaveis, no curto prazo, o primeiro passo a
ser tomado é a implementacdo de uma nova cultura profissional, que tem sido trabalhada
constantemente através de incentivos e principios propostos pela direcdo do HVet. Essa
questdo é um grande desafio, ndo somente para o Hospital Veterinario, mas para todos os
gestores da universidade, bem como uma generalizacdo da problematica no servigo publico.
Nao é facil mudar uma cultura organizacional, principalmente no setor publico, onde os
funcionarios, embora respeitem determinada hierarquia, preocupam somente em
desenvolver suas fungdes, sem priorizar o coletivo ou a missdo da organizacao.

Em um setor publico, o incentivo monetario através de promoc¢éo e hora extra, ndo
é alcancgavel. Cabe ao gestor tomar essa responsabilidade de manter o funcionamento de
todos em setores, criando um ambiente de trabalho agradavel e demostrando
responsabilidade e preocupagdo com todas as areas envolvidas. Ainda que néo tenha sido
mencionada tal questdo como um no critico, ou até mesmo como uma causa, € importante
salientar a necessidade de uma equipe administrativa, constituida por profissionais
capacitados, que possam oferecer um apoio direto para a direcdo do Hvet, acompanhando e
auxiliando na rotina e na tomada de decisdo. Esse problema, infelizmente nédo é
exclusividade do Hospital Veterinario, pois o mesmo ocorre em VAarios setores da
universidade, onde as atividades burocraticas sdo, em sua maioria, exercidas pelos proprios
professores, 0s quais ja tém que dividir o tempo de dedicacao a instituicdo entre Ensino-
Pesquisa-Extensdo. A sobrecarga e responsabilidade destinada a diretora, pode ser
amenizada se houver auxilio necessario a ela. Criando, até mesmo, maior seguranca e
apoio para possiveis alteracoes.

De acordo com as normas do PES, deve-se atentar somente aos nos criticos para
que os problemas mais imediatos sejam solucionados e ndo perca tempo em problemas
medianos.

Toda via, faz-se necessario algumas medidas que possam ser implementadas para
solucionar algumas das causas dos problemas identificados. Nesse sentido é importante
atentar para o fato de quem em relagéo ao (c2) - falta de repasse para condi¢des basicas,
pouco pode ser resolvido, por se tratar das mesmas questbes envolvidas no atraso do
pagamento dos salarios, um problema fora do alcance da diregdo. Mas para os demais
problemas apresentam-se as seguintes recomendacdes:

0 (c4) - auséncia de controle dos atendimentos clinicos diarios sob controle da

recpcao; seria a mesma solucdo proposta para outras causas, através da inclusdo de
55



bolsistas que pudessem tomar a responsabilidade de relatar o nimero de atendimentos
clinicos diarios ocorridos para si, pois o controle de ficha clinica dos pacientes é existente
somente sob o controle internos dos residentes;

no (c8) ambiente (visual) de trabalho precério, a ideia de uma ambiente mais alegre
e menos triste, poderia ser proposto por algum grupo que se voluntariasse para realizagédo
de pinturas artisticas, cores alegres, doacao de TV;

ja o problema enfrentado pela causa (c9) - ideia de servico parado (devido a
fachada descuidada do HVet), talvez venha a ser solucionado com a volta do funcionamento
dos servicos da UENF aos poucos, cortando a grama alta, porém outros problemas visuais
incomodam, como os portdes, pintura desbotada e outros;

a causa (cl0) - propagacdo de informacdes erradas (como a paralisacdo de
servigo), torna-se um problema fora de controle e precisa ser solucionado através do efeito
contrério, propagando as informagbes corretas, parte seria resolvido com o sistema de
informacgdes atualizados; sobre a causa

(c12) - pouca sintonia entre algumas coordenacdes, dependendo principalmente do
interesse das proprias coordenacdes em querer promover essa conexao e companheirismo;

e por ultimo, a (c13) falta do servico de vigilancia (que interferiu diretamente no
atendimento de 24h) ja tem sido solucionado nos ultimo meses, através da nova licitagdo em
2018.1.

Em geral, boa parte dos problemas, principalmente ao que se refere ao financeiro,
poderia ser solucionado através de parcerias firmadas entre o HVet e outras instituicdes.
Apesar de poucas parcerias terem sido firmadas, algumas existem/ ja existram em
determinado momento e sdo de excelente utilidade no setor. Uma parceria, de maneira
informal, que ocorre esporadicamente é entre o Hospital Veterinario e o CCZ. Ocorre essa
troca quando um animal é encaminhado para CCZ, por exemplo, um cavalo atropelado na
estrada, e levado a UENF para receber cuidados médicos e em troca a CCZ busca outros
animais que sao encaminhado, indevidamente, por outras vias a UENF.

Outra parceria municipal, quando existe demanda e/ou interesse politico, é com a
Secretaria de Saude para promover atendimento publico para castragdo de animais
domeésticos, onde a prefeitura oferece os recursos para prestacdo de servico, em troca da
mao-de-obra da UENF para a execu¢do do mesmo.

Existe também uma parceria, que ja ocorria informalmente com outras finalidades
com a Guarda Ambiental que muitas vezes aciona os servicos do Nepas e vice-versa,
possuem a sede em uma sala dentro do Hospital Veterindrio — esse acordo foi firmado
quando os guardas perderam sua sede municipal na mudanca de governo, em 2016/2017,
ao mesmo tempo em que a UENF, consequentemente o Hospital, perdeu o servico de

vigilancia. Outra parceria existente € a do Porto do Agu com o NEPAS, com contrato sobre
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os atendimentos necesséarios a eles. Nenhuma dessas parcerias envolve repasse de
recursos financeiros, apenas troca de servi¢co, exceto 0s projetos de pesquisa e extensao.

O bom e pleno funcionamento do servigo de qualidade e oferta para uma educacdo
de exceléncia necessita de um ciclo sem interrupcdes e com atores dispostos a solucionar
0s problemas que surgem no caminho com comprometimento e agilidade. Em paralelo ao
desenvolvimento de projetos visiondrios, que persistam ao longo prazo, em busca de
aprimoramento e valorizag&o institucional. As questdes politicas e econémicas estéo fora de
alcance direto da comunidade académica, mas os fatos sociais se alteram de acordo com o
momento e decisbes indiretas tomadas pela populacdo. Por isso, muitas vezes, alguns
atores possuem dominio apenas em sua zona de governabilidade, mas, de certa forma, a

responsabilidade sobre as a¢gbes das demais zonas também séo deles.
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CONSIDERACOES FINAIS

Embora seja considerado uma referéncia institucional, o Hospital Veterinario da
UENF nédo fazia parte do projeto inicial da universidade e nem estava previsto para anos
posteriores. No ambito institucional é notério que o Hospital € considerado um setor de
extrema importancia para a universidade e para populagéo local. Alguns dos motivos para
isso sdo as diversas atividades que proporcionam conhecimento na pratica para 0S
académicos de medicina veterinaria e, a0 mesmo tempo, a oferta de servigcos publicos de
saude animal para a comunidade. As dificuldades enfrentadas pelo Hospital Veterinario para
executar o pleno funcionamento dos servigos sem interrupgdes estao principalmente na falta
de material e da escassez de funcionarios para a realizacdo de determinados servi¢cos. Uma
das principais causas é a falta de recursos financeiros provocados pela interrupcao de
repasse do Estado.

Meu propdsito nessa monografia foi o de apontar as dificuldades enfrentadas pelo
Hospital Veterinario durante a crise financeira estadual e analisar a situagdo exposta ao
setor, a luz das ferramentas utilizadas pela administragéo no setor publico. Para que fosse
possivel apresentar uma contribuicdo na area de gestdo para o Hospital, com propostas de
contencdo de gastos e reajustes de servicos, visando solucionar determinados problemas
situacionais do setor. A partir desta breve analise foi possivel identificar que alguns dos
problemas enfrentados pelo Hospital Veterinario ndo sao exclusivos do setor, mas comuns a
toda universidade, tais como: atraso no repasse de verba; falta de repasse para condigbes
bésicas; necessidade de centralizar e atualizar o sistema de informacdes; e a falta de
materiais e manutencdo a disposicdo dos setores. Por isso, é necessario que a situacdo
seja solucionada nédo apenas no Hospital Veterinario, mas na universidade em geral. Alguns
problemas especificos do setor podem vir a ser solucionados apenas com algumas
mudangas impostas sobre a maneira como s&o conduzidos 0s servicos.

Uma andlise situacional efetiva e de nivel profissional requer pesquisas e
avaliacdes mais detalhadas sobre o caso. Nesta ocasido, foi desenvolvido tdo-somente um
estudo exploratério para atender aos fins de uma monografia de final de curso de graduacdo
em Administragdo Publica, de modo a exibir familiaridade com os objetivos da area e
razoavel dominio sobre alguns de seus métodos de trabalho. Ndo obstante as limitacdes do
texto, foram oferecidas sugestdes préticas para que alguns efeitos possam ser obtidos de
imediato. Entre as sugestdes expostas estdo: mudancas de comportamento das rotinas dos
funcionérios; aproveitamento dos alunos de outras areas de conhecimento que fazem parte
do campus universitario; implementacdo de acompanhamento dos processos burocraticos
(como compra e venda, numero de atendimentos realizados, e materiais necessarios para o
setor); implementacdo de um sistema de informagé&o centralizado, atualizado e que desperte
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interesse; e parcerias firmadas com outras organizacdes. E importante que exista
continuidade nos trabalhos desenvolvidos em parcerias com o setor publico municipal, a fim
de contribuir com a universidade instalada na cidade, possibilitando o fornecimento de
praticas de atividades de extensdo para a populacdo através dos estudantes de medicina
veterinaria. Durante as visitas de campo, foi possivel notar que a falta de suporte
administrativo para os transmites burocréaticos e auséncia de acompanhamento técnico na
gestdo dos processos administrativos da instituicdo, podem afetar na realizacdo de um
servico publico eficaz.

Todas as solucdes técnicas e alternativas gerenciais expostas neste trabalho ficam
ameacadas se ndo houver comprometimento dos funcionarios para a realizacdo dos
servicos e a continuidade das atividades. Por meio de relatos obtidos nas entrevistas,
observou-se que parte dos sucessos alcangados nas atividades do setor se deu em virtude
da maneira como a direcdo motiva e acompanha o trabalho realizado pelos funcionarios,
proporcionando a empatia, o sentimento de pertencimento e de relevancia dos mesmos para
a instituicio. E preciso, entdo, que a situacdo seja encarada como uma fase em que sera
superada, mas, para isso, é preciso engajamento coletivo para por em pratica agbes que

minimizem os impactos causados pelo cenario politico-econémico do estado.
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ANEXOS

Anexo | — Roteiro elaborado para as entrevistas realizadas com os funcionario
do Hospital Veterinério do UENF

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

O(a) Sr.(a) poderia contar a histéria da fundagdo do Hospital Veterinario? (pergunta para a direcao,
coordenacgdo e para professora Ana Barbara, que fez parte da primeira turma de Medicina Veterinaria)
Quantos e quais setores existem no Hospital Veterinario? Quais setores foram mais impactados pela crise
financeira por qual estamos passando? (para direcao)

Quantos estagiarios, bolsistas e residentes o hospital possui hoje?

O hospital conta com trabalho voluntario? Quantos pessoas ajudam voluntariamente o Hospital Veterinario?
E qual a fungdo delas? (para direcao e para coordenacao)

Quantos e quais servigos séo oferecidos pelo Hospital Veterinario? (para diregao)

Em condi¢des normais, como séo recebidos 0s recursos para a manutencdo do Hospital Veterinario? E
como a diregdo do hospital define a aplicagdo deste recurso? H& algum tipo de conselho, colegiado ou outra
instituicdo para discutir a destinagdo desta verba? (para dire¢cao)

Em que momento a falta de repasse de verba por parte do governo estadual passou a comprometer, de fato,
as acdes do hospital veterinario? (para direcdo, para coordenacdo). Quais servigos foram mais
comprometidos?

O HVET adotou alguma agdo para amenizar tais problemas? Quais ac¢des foram realizadas pelo HVet para
suprir algumas de suas necessidades? (para dire¢éo e outros membros)

Como séo aplicados os valores obtidos através das consultas? Quem decide a finalidade deste recurso? E
uma decisdo conjunta... individual... por colegiado... como é isso? (para dire¢ao)

A diretoria deste hospital ja tentou firmar algum tipo de parceria com a prefeitura de Campos ou de outros
municipios que também sdo atendidos pelo hvet? E com empresas privadas? Em caso afirmativo: que tipo
de parceria? (para dire¢éo)

Jé foi preciso substituir aulas praticas por aulas teéricas por falta de material? (para coordenagéao)

Além destes casos, ha internagBes de animais no setor? Em caso afirmativo, que motivos justificariam a
internacéo? Esse servigo é cobrado? (para direcéo)

O Hospital Veterinario tem adquirido e/ou recebido novas tecnologias e equipamentos para procedimentos
mais modernos ou especializados? Como foi adquirido? Ou se for o caso, quem fez a doa¢do? E como tem
sido a manutencdo desses equipamentos? Os funcionarios estdo preparados para manusea-los? (para
direcdo, para coordenacao)

Como o envolvimento da comunidade académica poderia ajudar a melhorar os servigos prestados pelo
HVET? Se achar necessério destacar cursos especificos, sinta-se a vontade... (para diregao)

Quem organiza os horérios de funcionamento dos atendimentos do Hospital Veterinario?

O HVET realiza programas de extensdo? Em caso afirmativo, quais sdo 0s programas e quais as
caracteristicas dos mesmos (onde sao realizados, populagéo atendida, tipo de servigo prestado...)

das atividades fins do Hospital Veterinario tem maior destaque em relagdo a outras? Por qué? (para dire¢éo
e para coordenagao)

Quais estratégias de ensino vocé considera necessérias para uma boa formacdo na medicina Veterinaria?
(para coordenagéo)

Quais as principais estratégias utilizadas para a realizagao do planejamento do HVET? (para dire¢ao)
Existem profissionais da area de gestdo auxiliando a administracdo do Hospital Veterinario na tomada de
decisdo? (para direcdo)

O Hospital Veterinario possui registros sobre prestacfes de contas? Os gastos atuais tém sido registrados e
analisados durante esse periodo crise? (para dire¢éo)

Ha preocupacdo em relagdo a transparéncia nas agfes e na prestacdo de contas do HVET? Por que
existem poucas informacdes sobre o Hospital Veterinario no site da UENF e algumas informacdes
desatualizadas? (para diregdo)

Como tem sido o comportamento e o comprometimento dos funcionarios durante esse periodo de crise? A
direcéo tem proposto algum tipo de incentivo para estimular os funcionérios? (para dire¢éo)
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Anexp Il — Panfletos das reivindicacdes feitas pelos residentes do Hospital
Veterinério

Ato de reivindicacdo dos residentes do
Hospital Veterinario da UENF

No dia 25 de outubro os residentes decidiram parar!
Nio por ndo zelarem por seus pacientes, pois amamos o que fazemos e
temos um codigo de ética a ser seguido, porém a situaglo tomou rumos
insustentdvels, Colegas tém abandonado o programa, outros passando
dificuldades para conseguir se manter. Estamos aqui hoje para relvindicar
quanto a todos os problemas vividos e condigdes nas quais temos
trabalhado. Pode ndo chegar a0s olhos dos que vem apenas para um
atendimento ou clrurgla, mas diariamente pPassamos POr extremas
dificuldades para poder oferecer a vocks um servigo digno e o melhor
atendimento possivel

- Bolsas em atraso de dois meses; >

. Auséncia de aulas tedricas de atualizagio de conhedmento;

- Desvalorizaglio profissional; \l’“*
Deficiéncia na orientagdo dos tutores; f it G"”A

. "‘”

- Condigdes de trabalho insalubres; ‘

. Jornadas de trabalho exaustivas tendo que cumprir 0 nOssO servico e 0
dos técnicos em greve;

-Cokmwp«bthamﬁ«ampmm”éado
hospital, sem o minimo suporte.

Viemos pedir apoio 3 nossa luta por uma melhor valorizag3o profissional,
para que a residéncia da UENF ndo deixe de existir, para que possamos
continuar sempre buscando a exceléncia na prestagdo do NOSSO servio
em prol do melhor para a comunidade!




