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RESUMO

A dissertagcao tem por objetivo mostrar como o Planejamento Estratégico pode
ser utilizado como instrumento de gestdo para Colegdes Biologicas. Dessa
maneira, foi realizada uma pesquisa que explorou os conceitos, usos e as
potencialidades das Colegdes Bioldgicas, bem como os desafios enfrentados por
elas no século XXI. Esta pesquisa visou levantar reflexdes sobre a importancia
do olhar sistémico para realizagdo da gest&do, apontando para a necessidade de
um método que levasse em consideragdo essas particularidades. Nesta
perspectiva, foram apresentados conceitos basilares para o entendimento da
relevancia e logica do Planejamento Estratégico e das ferramentas de gestao,
ao mesmo tempo que foi construido um suporte tedrico para que profissionais
que atuam em Cole¢des Bioldgicas, mesmo que nado sejam da area de gestao,
pudessem entender a utilidade do Planejamento Estratégico e como utiliza-lo.
Desse modo, a dissertagao se propde a contribuir para o campo da gestéo
integrada de Coleg¢bes Bioldgicas, visando sua sustentabilidade e valorizagéo
como testemunhos cruciais da biodiversidade, essenciais para a preservagao
ambiental e a sobrevivéncia da humanidade, bem como para o avango da

pesquisa cientifica em diversas areas do conhecimento."

Palavras-chave: Colecdes Biologicas; Gestao; Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

The aim of this dissertation is to show how Strategic Planning can be used as a
management tool for Biological Collections. The research explored the concepts,
uses and potential of Biological Collections, as well as the challenges they face
in the 21st century. This research aimed to raise reflections on the importance of
a systemic approach to management, pointing to the need for a method that takes
these particularities into account. From this perspective, basic concepts were
presented for understanding the relevance and logic of Strategic Planning and
management tools, while at the same time building theoretical support so that
professionals who work in Biological Collections, even if they are not from the
management area, could understand the usefulness of Strategic Planning and
how to use it. Thus, the dissertation aims to contribute to the field of integrated
management of Biological Collections, aiming at their sustainability and
valorization as crucial testimonies of biodiversity, essential for environmental
preservation and the survival of humanity, as well as for the advancement of

scientific research in various areas of knowledge.

Keywords: Biological Collections; Management; Strategic Planning.
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INTRODUGAO

As Colegdes Bioldgicas, consideradas "bibliotecas da vida",
desempenham um papel fundamental na preservacdo e compreensao da
biodiversidade do nosso planeta. Essas colegbes abrigam uma vasta
variedade de espécimes biolégicos, desde organismos microscopicos até
exemplares de grande porte, e representam uma riqueza incomparavel de
informacdes sobre a vida na Terra. Ao longo dos anos, as colegdes bioldgicas
tém desempenhado um papel crucial na pesquisa cientifica, na educacao e na
conservacao da natureza.

No entanto, a gestdo eficaz dessas Colegdes enfrenta desafios
significativos no século XXI. A rapida mudanga ambiental, o avanco
tecnolégico e as pressdes socioecondmicas colocam em destaque a
importancia de estratégias abrangentes para a preservacgao e uso sustentavel
desses valiosos recursos.

As constantes transformacdes globais, acompanhadas por novas
descobertas tecnoldgicas, entre outros fatores, acabam por trazer novas
demandas as Colegdes Bioldgicas. Para se adequarem as necessidades
antropocéntricas, esses bens precisam alinhar sua missdo com tais
demandas. Se, por um lado, a nova realidade deflagra novas potencialidades
as Colecbes Biologicas, por outro, o cenario cada vez mais incerto que
permeia 0 mundo em que vivemos coloca em xeque a sobrevivéncia desses
bens.

Para que essas Colegdes ndo s6 sobrevivam, mas também sejam
mantidas e valorizadas, faz-se necessario realizar um trabalho de volume
proporcional ao tamanho e as particularidades do acervo. Esse trabalho
envolve uma série de tratamentos que vao desde a conservagao e a pesquisa
até a divulgacédo e documentagado. O trabalho € complexo, pois exige uma
série de atuagbes que evocam conhecimentos em areas interdisciplinares
que, no contexto de uma Colegao, precisam estar em sinergia.

Nesse sentido, é de vital importancia que os profissionais responsaveis

pela gestdo de Colegbes Bioldgicas — os curadores — possam contar com
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recursos gerenciais que os auxiliem a instrumentalizar a condugao do
processo, abarcando o necessario a sustentabilidade desses bens. Por isso,
€ de vital importdncia que os profissionais que atuam nessas Colegdes
pensem no futuro e criem estratégias visando a sustentabilidade desses bens.

Dessa forma, o presente trabalho pretende, no primeiro capitulo,
demonstrar a importédncia das Cole¢des Bioldgicas para a vida na Terra.
Assim, abordamos a perspectiva histérica, a relacdo da natureza com o
homem, a sua formagao enquanto Cole¢cdo durante o Colecionismo, até
chegarmos ao que conhecemos hoje como Colegdes Bioldgicas. Em uma
visdo mais atual, procuramos demonstrar como elas sdo vistas hoje,
discutindo seus conceitos e procurando demonstrar suas potencialidades,
apresentando, para tanto, suas diversas utilizagcdes, seja em organizagdes
museologicas, seja em instituicbes universitarias ou de pesquisa, dentre
outras. No fim deste capitulo, fizemos um contraponto as suas multiplas
potencialidades, analisando desafios que elas enfrentam em diversas
vertentes, seja no eixo politico ou no da propria gestao.

No segundo capitulo, concentramo-nos na gestao voltada as Colegdes
Bioldgicas e ao Planejamento Estratégico, ferramenta a qual propomos como
instrumento para a gestdo. Nesse sentido, primeiramente abordamos
questdes que, possivelmente, retratam a realidade de muitas curadorias,
suscitando reflexdes necessarias sobre o tema. Em seguida, adentramos no
campo da gestao, com o intuito de fornecer um aporte teérico tanto sobre o
Planejamento Estratégico, quanto das proprias ferramentas que podem ser
utilizadas neste processo, sempre correlacionando com o0 universo da
curadoria de Colecgoes.

No ultimo capitulo, abordamos a experiéncia do Museu da Patologia e
de suas trés Colegdes com o Planejamento Estratégico utilizado desde 2007.
Para tal, realizamos uma breve contextualizagcdo para cada um desses
objetos, com o propdsito de, no final do capitulo, mostrarmos como o processo
em si foi importante para o entendimento das Colegdes, e quais resultados
podem ser colhidos de tal caso. Evidenciamos, ainda, como o pensamento
estratégico construido ao longo do tempo foi importante para a curadoria

dessas Colecgdes lidarem com todos os acontecimentos histéricos que as
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cercaram e envolveram.

Por fim, apresentamos nossas reflexdes finais sobre o desenvolvimento
desta dissertacédo e, como produto, elaboramos uma cartilha voltada a
curadoria de Colegdes Bioldgicas. A cartilha é recurso pratico que auxiliara os
curadores e as equipes a, caso tenham interesse, realizarem o Planejamento
Estratégico para as Colegdes Bioldgicas em que trabalham. Objetivamos,
ainda, que o presente trabalho seja instrumento de reflexdo no que concerne

a gestao de Colegdes Bioldgicas.

CAPITULO 1 — BIBLIOTECAS DA VIDA: AS COLEGOES BIOLOGICAS E
SUAS MULTIPLAS INTERFACES ENTRE O PASSADO, PRESENTE E O
FUTURO

1.1 Dos ossos de dragdes a formagao das Cole¢oes Biologicas: histérias

cruzadas

Neste capitulo, iniciaremos a nossa jornada abordando fatos da histéria
da relagado do Homo sapiens com a natureza e como as Cole¢des Bioldgicas -
antes mesmo de serem assim conhecidas —permeiam essa relagao, umavez que
s&o parte tangivel da base de evidéncias cumulativas ao longo do tempo. Dessa
forma, acreditamos que este seja um caminho interessante para demonstrar a
emergéncia, complexidade epotencialidades intrinsecas a elas. Além disso, para
nos que trabalhamos direta ou indiretamente com a Biologia, € importante
conhecermos o minimo de nossa histéria.

A palavra “Biologia” tem origem grega, em que bios equivale a vida, e
logos corresponde a estudo, podendo o termo ser definido como uma ciéncia
que estuda os organismos bioldgicos e suas interagdes. Esse campo do
conhecimento, antes mesmo de ser intitulado como disciplina, sempre
despertou a curiosidade humana desde o dominio do fogo, porque € por meio
de sua intima relagdo com os recursos naturais que o homem vem superando
seus desafios.

A natureza tem sido, desde a Antiguidade, um instrumento de reflexao
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fundamental para o homem. De acordo com Buican (1997, p. 7), é possivel
encontrar no Oriente Antigo pistas de estudos que, embora incipientes, ja
utilizavam representantes naturais como fontes de informagdes. A relagdo do
homem com a natureza tem sido, até os dias de hoje, um tema de grande
importancia para diversos campos do conhecimento, sobretudo a Biologia.
Desde o inicio dos tempos, o homem tem precisado pensar em
solugdes para resolver os problemas que surgiam. Ao observar a natureza e
o comportamento de espécimes animais e vegetais, ele desenvolveu
atividades determinantes para sua sobrevivéncia, como a caga e a agricultura,

por exemplo.

O homem passou ndo s6 a observar o meio ambiente, mas também a
perceber a relagdo entre seus diversos componentes. E a medida que
explorava e interagia com o ambiente, passou a utiliza-lo a seu favor, como
plantar e cultivar ao invés de apenas procurar, por exemplo. Ao refletirmos
sobre estas questdes, podemos perceber que a observagao e a manipulagao
dos recursos biologicos e a construgao do saber se misturavam. Estes fatores
foram cruciais para o entendimento do impacto que a natureza exercia na vida
do homem e vice-versa. Diversas passagens histéricas podem nos ajudar a
compreender estas historias cruzadas.

Marandino (2001) destaca que € na Grécia Antiga que surgem os
primeiros estudos voltados para a identificagdo e descricdo de seres vivos.
Tais estudos influenciaram cientistas e naturalistas ocidentais a
desenvolverem, nos séculos posteriores, as classificacbes taxonOmicas e

teorias relacionadas a origem e adaptacao de organismos. Para a autora:

[...] € na Grécia antiga que se instauram as raizes da ciéncia
contemporanea. Filésofos gregos, com destaque a Aristételes,
levantaram questdes quanto a origem, a adaptacao, a classificagédo
dos seres da natureza, temas que até hoje se mantém na pauta das
reflexdes no campo da Biologia. (MARANDINO, 2001, p. 42)

Existem escritos antigos de pensadores conhecidos até os dias de hoje
que indicam a relacao de entender o mundo por meio da observacgao e analise

de seres biolégicos e o meio em que vivem. Hipdcrates’, por exemplo,

' (Grécia, 400 a.C. —377a.C.).
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compreendeu, por meio da observagao, que as enfermidades poderiam estar
relacionadas aos sintomas do corpo e ao ambiente em que este estava.
Considerado até os dias de hoje como o “pai da medicina”, Hipdcrates rompeu
com a visdo mistica/sagrada que se tinha sobre as doengas a época,
relacionando a causa das doencgas a fatores reais e ndo a vontade dos deuses
(BUSSAD, 2006, p. 45).

Na Grécia, Aristoteles? fez uma de suas contribuicdes mais
proeminentesao estabelecer conceitos e métodos utilizados na ciéncia até os
dias de hoje. Eleobservava, em primeiro lugar, tecia hipéteses e as testava,
considerando informagdes confiaveis de especialistas como Empédocles (495
a.C. - 430 a.C.) eDemocrito (460 a.C. - 370 a.C.), que ja existiam, e
confrontava essas ideias (CARVALHO, 2020, p. 290-291).

Por sua vez, no século XVIII, o boténico e naturalista sueco Carl von
Linné (1707-1778) propds categorias hierarquicas e um sistema de
classificacao binominal, com base na analise sistematica e descricao dos
seres Vvivos, possibilitando a compreensao e o reconhecimento das relacdes
entre as espécies (PRESTES, OLIVEIRA E JENSEN, 2009, p. 103). A
contribuicdo de Linneu, como também era conhecido, é utilizada até os dias
atuais.

Embora o Homo sapiens seja apenas mais uma espécie dentro de um
universo megadiverso, ela se destaca das demais por sua complexa estrutura
cerebral. Esse aparato fisico possibilitou a essa espécie desenvolver uma
incrivel curiosidade, uma boa memoaria (e o aprego por ela) e a aptidao de
instigar percepgodes praticas (RIBEIRO, 2005, p. 69).

A curiosidade e sua inigualavel capacidade de questionar foram as
principais forgas que impulsionaram o homem a sair de seu lugar de origem
para desbravar e ocupar o mundo. A forma como os seres de nossa espécie
se relacionavam com o meio em que os cercavam deu origem a processos
emergentes que vao desde aspectos génicos, refletindo na miscigenacao, a
diferentes formas de ser e de fazer. Hoje, os testemunhos materiais desta

histéria encontram-se abrigados em diferentes instituigdes, com destaque

2(384a.C.—322a.C.).
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para os museus. De acordo com Ribeiro (2005):

Esses materiais testemunham aspectos da sobrevivéncia da
espécie e, particularmente sua habilidade de colecionar,investigar e
assim salvar do esquecimento testemunhos (memoérias) que, de
uma ou outra maneira, contribuiram para essa sobrevivéncia.”
(RIBEIRO, 2005 p. 69)

O ato de colecionar € uma das atividades mais antigas dos seres
humanos e pode-se dizer que reunir e guardar objetos, sobretudo aqueles que
instigam estranheza, beleza e singularidade, é reflexo da curiosidade dos
humanos. De forma consciente ou ndo, os objetos, ainda que tenham uma
infinidade de motivos para serem colecionados, s&o passiveis de
compartilharem o mesmo objetivo: serem extensdes da meméria, podendo ser
compreendidos como um mnemonico para o homem. O colecionismo, por ser
uma atividade transversal, possui diversas finalidades e significados
atribuidos por seu colecionador.

Nessa perspectiva, Garcia et. al (2021) aduzem que, a partir das
grandes navegagdes (entre os séculos XIV e XVI), os gabinetes de
curiosidades® formados por colegbes particulares, por exemplo, evoluiram a
partir, dentre outros fatores, da curiosidade pelo naturalismo exoético dos
tropicos. No século XVIII existiam diversos gabinetes de curiosidades, indo de
gabinetes que continham colegdes cujo intuito principal era despertar a
curiosidade de quem osvia, dado o seu carater exotico, a Colecdes Artisticas,
até as Colegdes de Histdria Natural — as quais eram:

[..] organizadas de acordo com sistemas coerentes de
classificagdo e de nomenclatura do mundo vivo, que culminariam
com a revolugédo lineana, cristalizada em Species Plantarum

(1753) e no Systema Naturae (10.2 ed., 1758). (CABRAL, 2018,
apud CABRAL, 2020. p. 9).

E interessante perceber que o que hoje entendemos como Colegdes de
Histéria Natural, incluindo as Cole¢des Bioldgicas, sofreu profundas
alteragdes ao longo dos séculos. Nesse sentido, a perspectiva que temos hoje
foi profundamente influenciada pela ciéncia.

Nos paises europeus, como Alemanha, Franca e Inglaterra, os

3 Podem ser entendidos como lugar ou armario onde os colecionadores armazenavam e exibiam
suas colegdes.
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gabinetesde curiosidades cresceram exponencialmente tanto pelo trabalho
de colecionadores amadores* quanto de naturalistas e médicos. Alguns deles,
como no caso de Linneu, se inseriem dentro de instituigdes como o Museu de
Historia Natural de Londres (fundado em 1881). E de se apontar que, embora
a Europa estivesse passando pelo lluminismo (século XVII e XVIII), nota-se a
influéncia cada vez maior das universidades sobre os gabinetes de
curiosidade:a colegao e a classificacdo de objetos contidos neles passaram a
se assemelharar a légica de organizagao cientifica. Nesse contexto, Philip

Bloom destaca.

[...] O lluminismo e o surgimento das academias, onde estudiosos
se reuniam para discutir e compartilhar suas pesquisas, conduziram
a formas mais metddicas de abordar o mundo material e as formas
mais especializadas de colecionar.A ambig¢édo de colecionar tudo
que fosse digno de nota, natural em Aldrovandi e Tradescant,
cedera a vez a uma divisao de disciplinas, e dentro delas um novo
projeto surgiu: a classificagédo racional e a descrigdo completa da
natureza, e finalmente, da arte. [...] A emergente abordagem
cientifica da natureza virou essa abordagem de pernas para o ar. O
objetivoagora era colocar tudo numa ordem de coisas, em seu
devido lugar dentro de um grande sistema capaz, pelo menos
potencialmente, de absorver tudo que existia na terra e nos céus.
(BLOM, 2003, p. 107-110)

Nesse periodo, o crescimento e fortalecimento da Histéria Natural
enquanto disciplina tem um papel crucial para o olhar dessas cole¢des, ao
mesmo tempo que eram elas que também serviam como catalisadores para o
avanco da ciéncia. Houve também o fortalecimento de Museus de Historia
Natural e de Jardins Botanicos. De acordo com Ribeiro (2005, p. 74), essas
instituicdes prestigiavam o acumulo preservado, organizado, proposital, de todo
tipo de evidéncia material portadora de conhecimentos futuros.

Dessa forma, podemos perceber a influéncia dos objetos colecionados,
0os quais alimentavam cada vez mais essas organizagdes, sendo vistos,
portanto, como cole¢des ndo sé materiais, mas também de conhecimento.

Deste modo e devido a forte influéncia da organizagao criada por Linneu, as

4 Exemplo de colecionador amador, farmacéutico holandés Albertus Seba (1666-1736): “O
Gabinete de Curiosidades naturais Albertus Seba (1666-1736), auténtico tesouro de historia
natural, € Unico em seu género. Se o farmacéutico de Amsterdam comegou a colecionar com
fins cientificos especiais da fauna e flora de todo o mundo, imediatamente sua paixdo de
colecionador o levou a desconsiderar os limites usuais da disciplina farmacéutica.” (PEREIRA,
2006, p. 410). o4



cole¢des de plantas e animais deram um salto cada vez maior em tamanho e

organizagéao cientificamente mais refinados:

Os antigos sistemas de classificagao e nomenclatura, particulares e
quase pessoais, dao lugar a uma taxonomiaunificada que abarca
toda a diversidade do mundo vivo. Constituem-se grandes colegdes
agora submetidas a um unico plano organizativo e nomenclatural.
(CABRAL, 2018, p. 2)

Neste ponto, ja se percebe o cunho cientifico dessas tipologias de
Colecbes para o entendimento do que nos cerca. A caracteristica exética dos
acervos ja ndo € mais suficiente para satisfazer apenas os olhares curiosos e,
nessa esteira, ja podemos inferir que o colecionismo cientifico foi ganhando
mais espacgo. Para serem um fio condutor para fruicdo de conhecimento, é
preciso que esses materiais tenham coeréncia na organizagao de seus dados
associados. Para Ribeiro (2005, p. 71), “esse é o tipo de lembranga que
proporciona a forma caracteristica da memoria humana e que levou a
estruturacédo de narrativas, histérias e tradicdes”.

A medida que as descobertas sobre a diversidade das espécies eram
cada vez mais descortinadas, o crescente aumento em tamanho e em
diversificagao das Coleg¢des Bioldgicas as acompanhava. Tal acontecimento
contribuiu para o esclarecimento de uma série de questdes nos diferentes
campos da propria Biologia (os quais serdo vistos no proximo topico deste
capitulo). As Cole¢des Biologicas, portanto, podem ser consideradas
bibliotecas da vida que dao pistas sobre um passado, que funciona como uma
rede que sustenta os padrbées do que vemos na natureza hoje e o que
veremos, ou n&o, no futuro.

A tarefa de mapear o surgimento e desenvolvimento dessas Colegdes
€ complexa, uma vez que ela se deu de forma independente, por finalidades
diferentes e de forma simultdnea em diversas partes do mundo. Alguns
autores, como Martha Marandino (2001), apresentam uma nogédo sobre a
influéncia das Colegdes de Histdria Natural, incluindo as Colegdes Bioldgicas,
para a consolidagdo da Biologia enquanto ciéncia, ao passo que Whitehead
(1970 e 1971) e Ingénito (2014) tragam uma cronologia sobre o que
conhecemos hoje como os museus de zoologia e suas respectivas Colegdes.

Assim, nos propomos a falar de forma mais dindmica sobre essa tematica,
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utilizando os trabalhos dos pesquisadores supracitados como base.

Os autores afirmam que o inicio dos museus, conhecidos a época como
Museion, consistia em locais onde grandes filésofos, como Aristételes, se
dedicavam a coletar, estudar e descrever os espécimes da natureza. Destaca-
se que neste primeiro periodo, conhecido como Greco-Romano, datando até
400 a.C., ja se pode perceber a importancia atribuida aos exemplares
biolégicos, embora ndo houvesse preocupagao em preserva-los. Ja o
segundo periodo, conhecido como Pré-Renascentista (400-1400 d.C.), é
marcado pelas crengas religiosas fortemente influenciadas pela Igreja
Catdlica. Nessa época, que abrange a Idade Média, registra-se o
colecionamento de objetos de diferentes tipos, incluindo animais e vegetais,
cujo interesse era pessoal ou religioso.

O final da Idade Média é marcado pela presenca dos gabinetes de
curiosidades onde apenas uma parcela da civilizagdo europeia, ou seja,
somente duques, imperadores, mecenas e outros estudiosos ligados as
universidades europeias tinham acesso. Em outras palavras, esses gabinetes
promoviam uma espécie de status a elite. Aqui, podemos destacar o Gabinete
do médico dinamarqués Ole Worm, recriado no Museu de Histéria Natural da
Dinamarca, em Copenhague (Figura 1), e o do boticario Ferrante Imperato, de

Napoles, no Palazzo Orsini di Gravina (Figura 2).
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La réplica de Rosamund Purcell en el Museo Geolégico. Fotografia de Jens Astrup.

Figura 1 - Gabinete do médico dinamarqués Ole Worm recriado por Rosamund
Purcell no Museu de Histéria Natural da Dinamarca, Copenhague. Fonte:
https://www.taxidermidades.com/2014/10/ole-worm-museo-wormiano.html.
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Figura 2 - Boticario Ferrante Imperato, de Napoles. Fonte: Costantino Vitale (1599)

O século XV é marcado pelas grandes navegagdes, quando as
Américas foram descobertas. Este periodo, conhecido como Renascentista,
consiste na emergéncia da ciéncia e da arte, logo apds o periodo anterior de
inibicdo. Os gabinetes de curiosidades, representados por armarios ou salas,
continham diversos tipos de objetos de interesse de seus colecionadores.
Nessa época, o olhar para essas Cole¢des estava mudando, uma vez que
procurava-se preserva-las para a posteridade, havendo um cuidado nao sé
com os suportes em si, mas também com seus registros. Com o tempo, em
alguns desses gabinetes comegou a haver uma organizagdo. Eles comumente
apresentavam antiguidades, objetos de histéria natural (como animais
empalhados, insetos secos, conchas, esqueletos, herbarios, fosseis) e até
mesmo obras de arte. Em gabinetes de curiosidades, as colegdes eram muitas
vezes organizadas em cerca de quatro categorias (nomes em latim):
Artificialia, que agrupava os objetos criados ou modificados por humanos
(antiguidades, objetos de arte); Naturalia, que incluia criaturas e objetos

naturais (com um interesse particular para monstros); Exotica, que incluia
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plantas e animais exoticos; e Scientifica, que reunia instrumentos cientificos®.

Houve esforgos para criagcdo de métodos de organizagao dos gabinetes
de curiosidade. A época, destacou-se, por exemplo, o método proposto pelo
alemao Caspar Friedrich Neickel em sua publicagéo intitulada Museographia
(1727), na qual abordava tépicos importantes como a classificagdo da
natureza em: animal, vegetal e mineral. Enquanto objetos, este autor os dividia
em naturais e feitos pelos homens. Nesta mesma obra, Neickel também dava
luz @ museografia, atentando aos colecionadores sobre a importancia de haver
uma légica sobre a localizagdo dos objetos naturalia e artificialia com relagao
a classificagao e conservagao (DUARTE, 2007, p. 36).

No periodo que se sucede, conhecido, no contexto da Zoologia, como
Pré-Linneano (1600-1750 d.C.), os gabinetes de curiosidades crescem
exponencialmente. O surgimento de técnicas de preservagédo tanto em via
Umida, como o alcool, como também por meio da taxidermia®, melhorando
consideravelmente a qualidade e o estado de preservacao dos exemplares,
foi um importante marco da época. O Periodo Linneano (1750-1850 d.C.) pode
ser considerado um divisor de aguas para o campo da Zoologia. No ano de
1735, foi publicado "Systema Naturae", trabalho de Linneu consagrado por
propor a classificacdo binominal do reino animal, importante até os dias de
hoje.

E nesta época que surgem os Museus de Histéria Natural, como é o
caso do Muséum National d'Histoire Naturelle Paris-Franga (criado em 1793).
Por volta do século XVIII, ocorre a transicao das Colegcbdes Naturais dos
gabinetes de curiosidades para os espagos dos Museus de Histéria Natural,
bem como a consolidagdo do sistema universal taxonémico proposto por
Linneu (PRAET, 1995, p. 52).

Nesse periodo, o colecionismo se destitui do seu carater historicamente
elitista e comeca a ser compreendido como um bem voltado para a sociedade.

Contudo, apesar do cunho cientifico intrinseco as Colegbes, os autores

5 "The Cabinet of Curiosities" in
https://artsandculture.google.com/theme/4QKSkqTAGNJ2LQ. Acesso em: 30/03/2023.

6 Consiste em uma técnica de preservagdo na qual o corpo de um espécime depois demorto e
preparado é preenchido com materiais como algodao e serragem, visando replicar a sua forma

iainal.
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mencionam que a forma de documentagao ainda era incipiente.

Ainda assim, € notdrio perceber que os Museus de Histéria Natural tém
um papel muito importante para as Ciéncias Bioldgicas, uma vez que,
historicamente, sdo centros de estudo da biodiversidade. Essa historia se
entrelaga também com a propria transi¢ao da Historia Natural, dando lugar a
emergéncia e ascensdo da Biologia enquanto disciplina, sendo possivel
compreender essa relacdao por meio do desenvolvimento dos Museus de

Histéria Natural. Nesta perspectiva, Marandino (2001) assinala:

Para a Histéria Natural, os séculos XVIII e XIX sdo, sem duvida,
cruciais, ja que marcam nao s6 a ascendéncia desta area
enquanto ciéncia, tendo sido nesse periodo propostas as grandes
questbes de fundo do conhecimento sobre a natureza, como
também retratam a sua “diluicdo” e a emergéncia da Biologia.
(MARANDINO, 2001, p. 42)

Para alguns autores, a logica de exposi¢cdo dos acervos dos Museus
de Historia Natural comeca a diferenciar-se da ordenacgao vista nos gabinetes
de curiosidades. Para esses autores, a maneira de expor as colegdes vai se
moldando a partir das concepgdes do que estava vigente nos campos da
ciéncia e da natureza, segundo os naturalistas da época (MARANDINO, p.
43; KURY e CAMENIETZKI, 1997, p. 59).

Em 1858, as descobertas do naturalista britdnico Charles Darwin
deram um novo sentido ao entendimento da origem das espécies
contemporaneas. Em sua obra intitulada "A Origem das Espécies", sao
apresentadas evidéncias de que a diversidade de espécies atuais € resultado
de modificacbes e ramificacbes de espécies ancestrais. Neste sentido, a
riqueza de espécies hoje é resultado de adaptagdes ao longo do tempo as
quais passaram por um processo que ele chamou de Selegcdo Natural.

Ingénito (2014) confirma tal reflex&o:

A era Moderna das colegdes cientificas (1850 d.C. a atualidade)
mantém varias caracteristicas do periodo anterior, mas € marcada
por uma nova visédo e ganha novo significado a partir da publicagédo
da teoria da evolugao por Charles Darwin e Alfred R. Wallace em
1858 e da obra de Darwin de 1859, "A origem dasespécies por meio
da selegdo natural". A partir deste momento as colegbes
zooldgicas e botanicas visam também fornecerevidéncias sobre a
evolugao, e passam a apresentar vastadocumentagédo associada
ao acervo. (INGENITO, 2014, p. 59)

No entanto, nado foi apenas o olhar para as Colegdes Biolégicas que
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mudava e ressignificava. Os Museus de Histéria Natural acompanhavam as
novas concepgdes cientificas a fim de atender as novas demandas do ramo
da ciéncia que hoje conhecemos como a Biologia e suas diversas
ramificagoes.

A busca pelo entendimento sobre organismos bioldgicos e suas
interacbes com o meio induziu uma grande e complexa teia conhecimentos
que se ramifica a medida em que novas descobertas e questionamentos
nessa area surgem. Podemos ter nogao dessa complexidade ao pensarmos
nas diversas subareas da Biologia que se configuram como processos
emergentes.

Em que pese o grande esforgo dos Museus de Historia Natural em
pautaro tratamento das Colegdes Biolégicas nos moldes das ciéncias, sendo
por muitotempo a principal instituicdo de guarda desses acervos, o0 século XX
marca umasérie de limitacdes para tal processo. De acordo com Marandino
(2001, p. 41), aEcologia, exemplo de ramificagdo do campo da Biologia, se
estabelece como disciplina e impde uma nova tematica museoldgica. Tal
demanda culminou na criagdo dos jardins botanicos tematicos nos anos
1930.

Além da criagdo dos jardins botanicos, outro fator que indica a
concepgdo e desenvolvimento de Colegdes Biolégicas em outras
organizagdes consiste no estabelecimento de novas disciplinas, como a
Biologia Molecular e a Genética, campos esses que se desenvolveram em
outras instituicdes de pesquisa como laboratérios, universidades e, mais
recentemente, bancos de sementes e biobancos.

E importante refletir também sobre a influéncia das instituicdes no
contexto de formacéao e utilizagdo das Coleg¢des Bioldgicas. No caso dos
jardins botéanicos, por exemplo, uma de suas principais finalidades pode ser
a de expor os expécimes vegetais. Por outro lado, outras instituicdes como
os laboratérios podem ter como finalidade somente a sua utilizagao para
pesquisa. Além disso, ressalta-se que as diferentes formas de utilizacao
desse acervo podem demandar condigdes especificas, como equipamentos
gue soO se encontram em laboratérios ou espagos dedicados a exposigoes e

recebimento do publico, como nos de museus.
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Compreender ao menos parte do contexto que levou o Homo sapiens
a colecionar seres de origem biolégica € um ponto relevante para entender a
grandeza ndo s6 em tamanho, mas em complexidade e importancia que
essas Colecdes possuem nos dias atuais. Como demonstrado, os Museus
de Historia Natural tiveram um papel crucial enquanto instituigdes de guarda
para Colegdes Biologicas. Entretanto, o desenvolvimento da ciéncia se
ampliou e induziu a criagdo de outras instituicbes de guarda para além dos
museus. As questdes levantadas aqui tiveram a fungao de servir como um

plano de fundo para o préximo subtopico deste capitulo.

1.2 Complexidade, multiplicidade e diversidade: as Colegdes Bioldgicas

hoje

Seja pelo valor histérico, enquanto testemunho de uma natureza que
hoje sé existe em instituicdes de guarda, ou pela importancia contemporéanea
que permeia uma série de utilidades com relagao aos seus usos, as Colecdes
Biolégicas desempenham um papel inestimavel no entendimento do nosso
passado, presente e futuro. Afinal, para sabermos para onde estamos indo,
precisamos saber de onde viemos.

Tradicionalmente, as Cole¢des Biolégicas eram utilizadas
primordialmente para classificagdo taxonémica. Ao longo do tempo, passam
a ser vistas com um olhar de novas possibilidades, como um elo que conecta
uma complexa cadeia de ordem bidtica e abidtica do passado e do presente.
“Vivemos um periodo de profundas mudangcas ambientais resultantes de
modificagcdes antrépicas nos climas, habitats e distribuicbes de espécies”
(PARMESAN, 2006, p. 637). Logo, a medida que as condi¢des climaticas se
desviam cada vez mais do padrao ideal, a relevancia dessas Cole¢des torna-
se ainda mais crucial para os diferentes campos das Ciéncias Bioldgicas e
outros, incluindo os estudos sobre a biodiversidade em toda a sua magnitude,

para descrever e prever respostas que a natureza dara as mudangas globais.

Colecbes bioldgicas fornecem a amostragem temporal, espaciale
taxonémica de nosso patriménio natural, evitando a perda de
conhecimento sobre a vida na Terra. Eles apoiam pesquisa sobre
estruturas e processos bioldgicos basicos e aprofundam nossa
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compreensao da evolugdo, da biodiversidade e da mudanca
ambiental global. (NATIONAL... 2020, p. 16. Tradug&o nossa)

Importa destacar que os usos cada vez mais diversificados e refinados
das Colegbes Bioldgicas se devem, pelo menos em parte, as novas
descobertas cientificas, bem como ao desenvolvimento e aprimoramento de
métodos.

Apresentaremos aqui as Colegdes Biolégicas numa perspectiva mais
atual, explorando as formas como elas vém contribuindo para as descobertas
cientificas, inovagdes tecnoldgicas e como sao importantes para entendermos
melhor o mundo em que vivemos. Vale ressaltar que este documento nao
pretende esgotar todas as questdes relacionadas as potencialidades dessas
Colegdes (ainda que pretendéssemos, nao seria possivel), mas sim ser ponto
de partida para um debate que dé luz a importancia de se preservar e valorizar
estes bens considerados patriménio cultural, cientifico e histérico.

Pretendemos demonstrar também que essas Colegdes nao se limitam
a serem repositérios antigos que testemunham uma época remota, mas sim
substratos de pesquisas modernas que nos ajudam a entender as dinamicas
globais. Concebidas ao longo de toda a sua historia por diferentes objetivos,
hoje essas Colegbes sao detentoras de pistas da biodiversidade passada,
sendo fontes de informacdes do impacto do homem sobre a natureza
(WINKER, 2004, p. 706). As Colegcbes vém ocupando um espago cada vez
maior nas areas das Ciéncias Biologicas, como a Bioquimica, Genética,
Biologia Molecular, Ecologia, entre outras, além de serem recursos
estratégicos no enfrentamento dos desafios atuais acerca de temas como as
questdes climaticas, de saude e econdmicas.

A crise climatica e ambiental vem, especialmente nas ultimas décadas,
ganhando maior notoriedade no cenario mundial. As problematicas que
abordam importdncia da manutencdo dos ecossistemas apontadas por
estudos sérios difundido por diversos veiculos como artigos, entrevistas,
reportagens e documentos de outros géneros, a propria pandemia de COVID-
19 evidencia que essas questdes emergentes impactam diretamente a vida
do ser humano em uma multiplicidade de campos, sejam sociais, econdmicos,
de saude, entre outros (NICOLA, et al., 2020).
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Com isso, diversas estratégias tém sido sistematicamente procuradas
e se encontram em desenvolvimento, visando minimizar tais impactos de
maneiraintegrada. A Conferéncia das Partes (COP — Conference of the
Parties)” e os 170bjetivos de Desenvolvimento Sustentavel - Agenda 20308,
ambas criadas pelaOrganizagéo das Nagdes Unidas (ONU), por exemplo, s&o
alguns desses campos que mais problematizam e procuram ser espacgos de
trocas e dediscussdes sobre essas questdes.

As Colecdes Bioldgicas, dentro desse cenario mundial, fornecem
informacgdes basilares sobre diversos aspectos do mundo em que vivemos.
Neste contexto, elas se enquadram como recursos imprescindiveis para os
maisdiversos campos do conhecimento.

Atualmente, diversos trabalhos académicos vém abordando o papel
central das Colegbes Bioldgicas para pesquisas em diversos campos do
conhecimento, constituindo assim novas perspectivas para elas. Por mais de
dois séculos, as Colegdes Bioldgicas serviram como base para a investigagao
cientifica e para a educagao sobre a vida na Terra (MELBER e ABRAHAM,
2002; COOK et al., 2014; FUNK, 2018; LENDEMER et al., 2020).

Posto isso, podemos inferir que ha um crescimento gradativo do
potencial das Colegbes Bioldgicas, a medida que as pesquisas nas areas
citadas e em muitas outras vdo sendo desenvolvidas para entender melhor
diversos aspectos do nosso planeta. Nesse sentido, essas colegdes sao um
recurso importante para explorar a vida, suas formas, interacdes e fungdes,
através da evolugao, em escalas temporais e espaciais (BEBBER et al., 2010;
MONFILS et al., 2017; SCHINDEL e COOK, 2018).

Com os constantes agravos climaticos, como o aquecimento global e a
crescente perda da biodiversidade, ndo € exagero prospectarmos que muito
provavelmente, se nada for feito, cada vez mais espécimes bioldgicos que

hoje vivem na natureza s6 serdo encontrados dentro de Cole¢des Bioldgicas.

7 A COP é o 6rgdo supremo da Convengdo-Quadro das Nagdes Unidas sobre Mudanga do Clima,
adotada em 1992. Disponivel em: https://unfccc.int/. Acesso em 01/12/2023.

8 Criada em 2015, a Assembleia Geral das Nagdes Unidas (AGNU) definiu 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel para que fossem alcangadas até 2030. Disponivel em:
https://brasil.un.org/pt-br. Acesso em 01/12/2023.
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Ja podemos observar essa realidade, onde ou o espécime nao existe mais na
natureza ou o ambiente em que vivia foi completamente modificado ou
degradado. Nos Uultimos cinco séculos, estima-se que 75% das areas
terrestres foram alteradas, assim como 66% do cenario marinho. Um dos
principais motivos se deve as atividades humanas, como a agricultura e o
consumo de alimentos, que sao impulsionadas pelo aumento da populagéo.
Como consequéncia, aproximadamente 690 espécies de vertebrados e 571
de vegetais foram levadas a extincdo (HUMPHREYS et al., 2019, p. 1043).
Para tomar medidas que impeg¢am essa tendéncia, acreditamos que o primeiro
passo é reconhecer a importancia desses bens e construir coletivamente a

consciéncia de que é responsabilidade de todos preserva-los e valoriza-los.

1.3 O mundo megadiverso das Colecoes Bioldgicas: definicoes e

tipologias

As Colegbes Bioldgicas, de maneira concisa, podem ser definidas como
representantes de organismos de origem biologica organizados de forma
sistematica. Essas definicdes sdo encontradas em uma variedade de fontes,
como artigos, relatérios e documentos normativos. Em esséncia, ha um
consenso entre as varias definicbes de Colegbes Bioldgicas, todas elas
destacam o fato de representarem a diversidade da vida, tanto presente
quanto passada. Elas funcionam como um depdsito de material biolégico
valioso, fornecendo um testemunho essencial da biodiversidade

simplesmente por existirem.

As Colecdes Bioldgicas de hoje sao altamente diversas — elas
existem em distribuicdo localizagdes fisicas e variam em tamanho,
diversidade taxondmica, origem, tipos de espécimes e dados
gerados, e como eles sdo mantidas e usadas. (NATIONAL..., 2020,
p. 26. Tradugdo nossa).

Existem diversas tipologias/classificacbes que contemplam essas
Colegdbes, variando desde aquelas que seguem a classificagao taxonémica de
Lineu até as que se baseiam na origem do material biolégico. Nessa linha,

temos, respectivamente, as Cole¢des que podem ser representadas a partir
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de um nivel taxondmico como reino, filo, classe, ordem, familia, género e
espécie, assim como também existem as Cole¢des de Anatomia, Anatomia
Patolégica e Medicina, por exemplo, onde a classificagéo pode ser feita a partir
de organizagbes anatdmicas.

Desde o inicio do século XX, a Fundag&o Oswaldo Cruz (Fiocruz) tem
abrigado Colegbes Bioldgicas compostas por materiais provenientes de
pesquisas, expedi¢des e trabalhos de campo realizados pela instituicao, bem
como por colaboragdes ou servigos prestados. No Regimento Interno das
Colegbes Biologicas da Fiocruz (2022), a instituicdo define essas colecdes

como:

[...] Um conjunto de material biolégico adequadamente tratado,
conservado e documentado de acordo com normas e padrdes que
garantam a seguranga, acessibilidade, qualidade, longevidade,
rastreabilidade, integridade e a interoperabilidade dos dados da
colegao, pertencente a instituicdo de ensino e/ou pesquisa, com
objetivo de subsidiar atividades de ensino, servigo, pesquisa,
desenvolvimento tecnolégico, inovacgao,divulgagao cientifica, além
da conservagédo ex situ. As colegbes podem ainda apresentar
valioso material de importancia histérica e cultural.
(REGIMENTO..., 2022, p. 1).

Existem outras definigdes para as Coleg¢des Biologicas, dependendo
de sua instituicdo de guarda ou do préprio entendimento delas. No entanto,
€ importante ressaltar que, em sua totalidade, todas convergem para o
mesmo entendimento. A titulo de exemplo, o Relatério de Consenso
formulado em 2020 pela National Academies of Sciences, Engineering, and

Medicine - NASEM, as define como:

Tipicamente de organismos (espécimes) e seus material biolégico
associado, como tecido preservado e DNA, juntamente com
dados—digitais e analégicos (como notas de campo manuscritas)
- que estdo vinculados a cada exemplar. Espécimes ndo vivos, que
incluem organismos preservados por cientistas e restos
naturalmente preservados, como fosseis, sdocomumente referidos
como colegbes de histéria natural. Espécimes vivos incluem
pesquisa e organismos que sao cultivados e mantidos em centros
de estoque genético, germoplasma repositorios ou colegcbes de
biodiversidade viva. Otrago definidor desses diferentes tipos de
colegdes é que eles capturam aspectos do mundo vivo de forma
que possam ser intensamente estudados e compreendidos ao
longo do tempo. (NATIONAL..., 2020, p. 2. Tradug&o nossa)

Um ponto interessante a ser destacado entre essas definicdes € que, na

primeira, ha um foco no tratamento das colegdes que converge para seus usos,

enquanto na segunda, observa-se um enfoque nas caracteristicas e nos
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agrupamentos em questdo. Por exemplo, as Colegdes de Histéria Natural, que
incluem espécimes fossilizados e organismos vivos abrigados em centros de
estoque genético, sdo consideradas Colegbes Bioldgicas.

O Comité do referido Relatério de Consenso considerou, entdo, duas
amplas categorias de Coleg¢des Biologicas: (1) organismos ndo vivos, também
conhecidos como colegdes de historia natural; e (2) organismos vivos, incluindo
pesquisa e organismos modelo. A esse respeito, este relatério € o primeiro de
seu tipo (NATIONAL..., 2020, p. 3).

Percebemos que existem pequenas nuances entre as definigdes, mas nao
necessariamente sao divergentes. Neste trabalho, ndo pretendemos nos
posicionar a favor de uma em detrimento da outra. Propomos apresentar o
universo das Colegdes Bioldgicas, evidenciando as diversas interpretagdes
sobre elas.

Existem outros tipos de classficacbes para além das analisadas até aqui.
Em 1994, Papavero (p. 23-26) classificou as Colegbes Zooldgicas
(representadas por animais) em cinco grupos: Didaticas (com fins de ensino
formal e ndo-formal), de Pesquisa (para fins cientificos), Regionais (cujo acervo
se destaca por sua proveniéncia geografica), Especiais (pertinente a interesse
de ordem econdmica e/ou de valor histérico), e deldentificagdo (com fins
de identificagbes taxondmicas).

Nesta mesma logica, a Instru¢do Normativa N° 160 De 27 De Abril De
2007 do Instituto Brasileiro Do Meio Ambiente E Dos Recursos Naturais
Renovaveis/Ministério Do Meio Ambiente, classifica essas Colegdes em: (a)
Colegcao Biologica Cientifica; (b) Colecdo Bioldgica Didatica; (c) Colegao
Bioldgica Particular; (d) Colecéo Biologica de Seguranga Nacional; e (d) Colecéo
Bioldgica de Servico.

Com relagcdo aos espécimes vivos abrigados em centros de estoque
genético mencionados na definigdo anterior, entendemos que podem se tratar
de dois tipos de Colec¢des Bioldgicas: Biobanco e/ou Controle de Recursos
Bioldgicos (CRB). Biobanco é definido, segundo a ISO 20307:2018, internalizada
pela ABNT NBR ISO 20387:2020 e baseada nas Diretrizes de Boas Praticas para
Centros de Recursos Biologicos da Organizacdo para a Cooperagao e
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Desenvolvimento Econémico® (OCDE), como:

[...] Uma intidade legal, ou parte dela, que realiza processo de
aquisicdo e armazenamento, junto a algumas ou todas as
atividades relacionadas a coleta, preparagao, preservagao, ensaio,
analise e distribuicdo de materiais biologicos definidos, assim
como informagdes e dados associados. Além disso, especifica
requerimentos internacionais para toda e qualquer atividade de
biobanco e é baseada em padrées de qalidade, biosseguranga,
bioprotecdo preconizadas internacionalmente. (FUNDACAO...,
[online])

Ao passo que os CRB podem ser definidos como:

[...] Parte essencial da infraestrutura biotecnolégica, sendo centros
provedores de servigos e repositorios de células vivas, genomas
de organismos e informagdo associada, que ofertam material
biolégico autenticado. Os CRB devem alcangar os niveis mais
altos de qualidade e expertise exigidas pela comunidade cientifica
e industria nacional e internacional e sdo constituidos por acervos
de organismos cultivaveis (micro- organismos, células de plantas,
animais, humanas), partes replicaveis desses, bem como bancos
de dados contendo informagdes moleculares, fisiologicas e
estruturais associadas aestes acervos. (FUNDACAO..., [online])

Sobre ambas as definicdes, esclarecemos que existem diferencas

entre as Colegdes Biologicas, Biobanco e CRB. Por exemplo, a primeira é

mais abrangente que as duas ultimas, tanto por sua tipologia quanto de

razdes para existir. Os CRB da Fiocruz, por exemplo, tém os seguintes

propositos:

« Contribuir e apoiar a pesquisa, o desenvolvimento tecnoldgico e a

inovacgao, oferecendo produtos e servigos certificados a comunidade

cientifica e ao Sistema Unico de Saude (SUS).

e Prestar servicos e fornecer produtos de alta qualidade para o
desenvolvimento de diagnosticos, vacinas e medicamentos de acordo

com o0s requisitos internacionais de biosseguranga, bioprotecao,

qualidade e legais.

« Fortalecer o Complexo Econémico-Industrial da Saude (CEIS) para

reduzir a dependéncia internacional do Brasil.

® Fundada em 1961, é uma organizagdo intergovernamental de 38 paises cujo
propésitoconsiste em estimular o progresso econdmico e o comércio mundial. Cf.:

https://www.oecd.org/latin-america/paises/brasil-portugues/.
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o Preservar e dar acesso a representantes da diversidade microbiana.

Os CRB podem ser gerados a partir de Cole¢des Bioldgicas historicas
desde que sejam cultivaveis, como € o caso da Colegéo de Cultura de Fungos
Filamentosos do I0C, por exemplo. De forma mais ampla, as Colecdes
Bioldégicas podem ter outras missdes e aplicabilidades, as quais serao
abordadas com mais detalhes nos proximos topicos deste capitulo. Dessa
forma, podemos inferir que nem toda Colegéo Biolodgica pode ser considerada
como um Biobanco ou CRB, mas estes ultimos podem ser considerados
como uma Colegao Bioldgica.

No caso dos Biobancos, de acordo com Kamenski et al. (2016, p. 1),
originalmente consideravam apenas bioespécimes humanos, enquanto as
Colegdes Bioldgicas sao definidas como um repositério sistematizado de
qualquer tipo de material biolégico. Hoje, amostras de outros animais, vegetais
e microbianos também s&o abarcadas. Atualmente, existem diversas
definicbes mais abrangentes que podem ser facilmente encontradas em
artigos, relatérios, documentos normativos, entre outros. De acordo com a
analise exploratoria de Hewitt & Watson (2013, p. 309), apesar das nuances
nas definigdes, ha consenso de que os termos Biobanco e CRB s6 devem ser
aplicados a Colegbes com dados de amostra associados e gerenciados de
acordo com padrdes técnicos-cientificos elevados.

Ainda sobre os Biobancos - uma tipologia de Colegao relativamente
recente - que vém ganhando destaque crescente, especialmente devido as
suas aplicacdes relacionadas as pesquisas de ponta em desenvolvimento
tecnoldgico, embora as outras tipologias de Coleg¢des Bioldgicas também
tenham esse potencial para a pesquisa. Outro ponto interessante a ser
mencionado é a existéncia de normas especificas para uma Colegao
Bioldgica ser considerada um Biobanco'®. A esse respeito, podemos citar

como exemplo o Artigo 10 da Portaria n° 2.201, de 14 de setembro de 2011,

'0 Disponivel em:
http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/documentos/NORMAS-
RESOLUCOES/Portaria_MS_n%C2%BA_2.201_de_2011.pdf Disponivel em:
http://conselho.saude.gov.br/o-que-e-rss/92-comissoes/conep/normativas-
conep/647-biobancos-conep. Acesso em: 01/10/2023.



do Ministério da Salde:

O biorrepositério e o biobanco devem adotar um conjunto de
praticas, equipamentos e instalagdes voltados a prevengao,
minimizac&do ou eliminacao de riscos inerentes as atividades de
pesquisa, visando a saude humana, a preservagdo do meio
ambiente e a qualidade dos resultados. (BRASIL, 2011, s/p)

Aléem disso, as Colegbes Biologicas, sejam classificadas como
Colecdes Didaticas presentes nas escolas ou as visitaveis/expositivas, como
as salvaguardadas em museus, tém um grande potencial para serem objetos
de pesquisa. Sua prépria trajetoria para se tornar uma Colegédo, desde a
coleta, reunido de dados, relatérios de campo e inclusao de dados, sao fontes
inestimaveis para despertar o "espirito de cientista" que reside em todas as
criancas, sendo, assim, de forma natural, uma fonte de inspiracdo e
encantamento pela ciéncia.

Como vimos, € comum existirem pequenas nuances quanto as
definicbes e aplicagdes de Colegbes Bioldgicas. Uma das explicagbes pode
consistir na propria natureza da organizagdo em que ela se encontra abrigada.
Além dos trabalhos académicos, diversos documentos e cartas, frutos de
encontros como conferéncias a nivel mundial, voltados direta e indiretamente
para a Biodiversidade, inferem o importante papel das Cole¢bes Bioldgicas
nesse panorama''. Para além das definicdes, aplicagcdes e classificagbes, é
importante destacar a importancia intrinseca dessas Colegdes, consideradas

como Patriménio.

A manutencdo das inestimaveis Coleg¢des Bioldgicas que séo o
nosso patrimbénio € o nosso legado é urgente se quisermos
continuar a ser capazes de abordar questdes cientificas de classe
mundial que dependem deste tipo de colegdes, promover a
inovacdo e apoiar as necessidades educacionais, agora e no
futuro. (NATIONAL..., 2020, p. 10. Tradugdo nossa)

No Brasil, essa questdo € abordada na Carta Magna do pais que

considera Patriménio Cultural, de acordo com o artigo n°. 216:

" A titulo de exemplo, podemos citar a Convengao para a Diversidade Bioldgica, art.7, de
1992, que traz a definicdo de biodiversidade e salienta as questdes de sustentabilidade;
Declaragao de Estocolmo, também em 1992; a Convencao para a Protegéo do Patrimdnio
Mundial, Cultural e Natural (1972), que traz a definicdo de patrimbnio natural e a
Declaragao de Nairobi, em 1982.
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Constituem patriménio cultural brasileiro os bens de natureza
material e imaterial, tomados individualmente ou em conjunto,
portadores de referéncia a identidade, a agdo, a memodria dos
diferentes grupos formadores da sociedade brasileira, nos quaisse
incluem:

| - asformas de expressio;

Il - os modos de criar, fazer e viver,

lll - as criagdes cientificas, artisticas e tecnoldgicas;

IV - as obras, objetos, documentos, edificagbes e demais
espacos destinados as manifestagdes artistico-culturais;

V - os conjuntos urbanos e sitios de valor histérico, paisagistico,
artistico, arqueoldgico, paleontoldgico, ecoldgico e cientifico
(BRASIL, 1988, s/p).

Gostariamos de destacar o potencial das Cole¢des Biologicas em
encantar e re-encantar as pessoas (principalmente as criangas, mas
estendendo a todos os publicos) pela ciéncia. Acreditamos que os beneficios
transcendem a educacgao formal, contribuindo para a formagao da cidadania
e para a desconstrugcdo de mitos difundidos de forma assustadoramente
crescente nos ultimos tempos.

Para além da pesquisa basica e aplicada, as Colegbes Biologicas
também sado recursos educacionais formais e nao formais para alunos de
todas as idades. Pela sua prépria materialidade, essas Colegdes sao capazes
de despertar a curiosidade naturalmente presente em todas as criangas,
facilitando, de forma ludica, o aprendizado em uma gama de disciplinas e
estreitando, de forma saudavel, seus lagos ndo s6 com a diversidade biologica
que as cercam, mas também com suas interacdes com outros aspectos

presentes em nosso cotidiano. Dessa forma:

As Colecbes Biolégicas também podem inspirar admiracdo e
estimular a curiosidade, desencadeando questdes nao apenas
sobre a biologia de organismos e espécies individuais, mas também
sobre agricultura, energia, medicina, saude publica e muitas outras
questdes de importancia critica para a humanidade. (NATIONAL...,
2020, p. 19. Tradugéo nossa)

Por isso, é necessario adotar uma série de medidas para desmistificar
essa visao reducionista e demonstrar que tanto as Cole¢bes Biologicas
historicas quanto as contemporaneas sao relevantes para o0 nosso presente

e futuro.
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1.4. Multiplas potencialidades das Cole¢oes Bioldgicas

Hoje, ha uma ampla utilizagao dessas Colegbes que se relaciona com
o desenvolvimento sustentavel, a qualidade de vida e a busca pelos 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030.
Exemplificaremos algumas dessas utilizagdes neste texto, sem a pretensao
de fazer um compéndio completo, mas com o intuito de destacar a poténcia
das Colecbes Bioldgicas e suas diversas tipologias

Portanto, discutir o conceito de saude e até mesmo o contemporaneo
conceito de One Health’?, cada vez mais difundido no Brasil como "Satde
Unica", implica em mergulhar em uma relagdo complexa que envolve
questdes ecologicas, psicologicas, sociais, antropologicas, entre outras. Se
até o inicio do século XX saude era entendida como auséncia de doenca,
hoje ela vai além. Essa abordagem foi adotada pela Organizacdo Mundial da
Saude (OMS) que, desde 1948, passou a definir saude como "um estado
completo de bem-estar fisico, mental e social, e ndo apenas a auséncia de
doenca".

Segundo esse conceito, quase ninguém poderia ser considerado
verdadeiramente saudavel, uma vez que mesmo os habitantes de paises
economicamente mais desenvolvidos estao sujeitos a problemas ambientais.
Dessa forma, a compreensao da saude também aborda questdes complexas
de ordem coletiva e social que sao inerentes a ela.

Assim, o termo saude nos remete aos contextos nos quais a producao
social ocorre e inclui, por esse motivo, as condi¢bes globais de vida:
habitacdo, alimentacao, repouso, educacao e até mesmo a participagao nos
diversos niveis da vida social.

A ideia de Desenvolvimento Sustentavel nasce da inter-relagao
equilibrada entre os eixos ecoldgico, econémico e social. Portanto, a

alteragcao de um desses eixos desencadeia mudancas nos outros, podendo

12 Agenciado pelo One Health Office do Centers for Disease Control and Prevention, o
conceito de One Health pode ser entendido como mais uma abordagem ampliada que
considera que a saude das pessoas esta intimamente ligada a saude dos animais e donosso
ambiente  compartilhado.  Disponivel em: https://www.cdc.gov/onehealth/who-we-
are/index.html. Acesso em: 24/09/2013.
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desencadear feedback loops’? a partir de uma simples modificag&o inicial.

Dentro desse panorama de visdo ampliada, destaca-se a Agenda
2030, formalizada pelo documento intitulado "Transformando nosso mundo:
A Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel" em 2015 pela
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU). Nesse documento, s&do definidos 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que se desdobram em 169
metas, com o intuito de abordar desafios a serem superados para promover
o Desenvolvimento Sustentavel em sua totalidade.

Neste ponto, gostariamos de explorar e refletir sobre como as
Colegdes Biologicas se inserem no contexto dos eixos econémico, ambiental,
social e de saude. Ao longo de sua trajetéria, essas Colegdes sempre
estiveram envolvidas nas descobertas e entndimento da vida. Os ODS séao
exemplos genuinos para percebermos que para alcangar o Desenvolvimento
Sustentavel, &€ necessario levar em consideracdo a integracdo de diversas
perspectivas e olhares multidimensionais para a resolugcdo de problemas
complexos emergentes em escala global. Dessa forma, ndo ha como falar de
saude e bem-estar da sociedade sem considerar seu relacionamento com os
recursos naturais que tanto precisamos. E nesse ponto que as Colegbes
Biolégicas se entrelagam com a melhoria do nosso planeta e o alcance para
o cumprimento dos ODS, pois:

[...] ddo suporte a pesquisa aplicada que impulsiona a inovagaoe
fornece conhecimento crucial sobre desafios sociais urgentescomo
producédo sustentavel de alimentos, biodiversidade,conservagao

do ecossistema e melhoria da saude e seguranca humana
(NATIONAL..., 2020, p. 45. Tradugao nossa).

Como representantes da biodiversidade e evidéncias tangiveis da sua
relacdo com a sociedade, as Colegdes Bioldgicas podem desempenhar um
papel estratégico no aprofundamento dos conhecimentos que geram
solugbes para desafios emergentes, como surtos de doencgas, perda da
biodiversidade, seguranga alimentar, Desenvolvimento Sustentavel e, direta
ou indiretamente, todos os outros Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

estabelecidos na Agenda 2030.

3 S&0 consequéncias das interagdes nao-lineares promovidas por um sistema, gerando

mudangas no ambiente, que, por sua vez retorna para afetar o proprio sistema.
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As Colegbes Bioldgicas estao se tornando cada vez mais importantes,
pois sao recursos essenciais para o estudo da biodiversidade em nosso
planeta. Portanto, € cada vez mais urgente a necessidade de sua
preservacao. Nessa perspectiva, diversos estudos (Hughes, 2000; McCarty,
2001; IPCC, 2001; Walther et al., 2002; Suarez e Tsutsui, 2004) demonstram
que a mudanga climatica global ndo apenas impacta, mas ameaca a
sobrevivéncia dos ecossistemas em todas as escalas, desde comunidades
ecoldgicas até o individuo, incluindo nés - Homo sapiens.

As consequéncias desencadeadas pelas mudangas climaticas sao
diversas, mas nédo isoladas umas das outras. Nao é possivel discutir sobre
qualidade de vida ou saude sem abordar uma série de fatores complexos que
se entrelagcam. Nao ha como falar de qualidade de vida sem considerar
aspectos sociais, econémicos, ecoldgicos, mentais, fisicos, educacionais e
ambientais, pois todos eles se influenciam mutuamente.

Atualmente, as Colegdes Bioldgicas representam muito mais do que
simples objetos de curiosidade. Cada organismo biolégico é unico e,
portanto, insubstituivel na vida na Terra. Esses organismos podem fornecer
dados basicos fundamentais que podem ser cruciais para a compreensao do

presente. Por isso:

Ariqueza e a diversidade das Colec¢bes Bioldgicas e suasextensas
redes tornam possivel abordar questdes de importancia global de
forma holistica, preenchendo lacunas culturais e de conhecimento.
Mas as Colegdes Bioldgicas também tém catalisado descobertas
cientificas em uma ampla variedade de campos, desde medicina e
saude publica a agricultura, ecologia, biologia evolutiva e mudanca
global. (NATIONAL..., 2020, p. 29. Tradugao nossa)

Como mencionado anteriormente, questdes relacionadas ao
Desenvolvimento Sustentavel, Saude Unica e a Agenda 2030 estdo cada vez
mais em destaque. Esses conceitos sdo fundamentais e abrangentes,
chamando nossa atengéo para a necessidade urgente de adotar uma visédo
sistémica para compreender as dinamicas cada vez mais complexas do
mundo em que vivemos.

E importante destacar que os avangos nas pesquisas e nos métodos
cientificos tém permitido a extragao de informa¢des cada vez mais relevantes

para diversos campos de estudo e para resolugdo de problemas. Essas
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informagbes servem como base para o aprimoramento continuo das
pesquisas, evidenciando uma retroalimentacdo entre os avancgos cientificos
e os problemas enfrentados pela sociedade. Além disso, abordagens mais
modernas para coleta, armazenamento e compartilhamento de espécimes e
seus dados associados estdo possibilitando a pesquisa baseada em
espécimes e abrindo novas perspectivas para resolver problemas globais
complexos (National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine,
2020).

Bilhdes de exemplares de Colegdes Biologicas possuem uma vasta
gama de informagdes associadas que podem ser utilizados para explorar
multiplos campos da ciéncia, medicina e tecnologia (Boundy-Mills et al., 2016;
Riojas, 2019; Schindel e Cook, 2018; Webster, 2017). Nessa perspectiva, um
unico exemplar pode ser estudado por pesquisadores de diferentes areas ou
que estejam investigando problemas multifatoriais, contribuindo para
responder diversas perguntas que exigem expertise multidisciplinar para a
resolucao de problemas complexos.

Considere um surto de doenga como exemplo: para as autoridades de
saude lidarem com essa situacao, elas precisam obter rapidamente diversos
dados, como o local de origem, a forma de transmissdo e se € uma nova
doencga, entre outros. As Colegdes Bioldgicas podem ser cruciais nesse
contexto, pois sao fontes primarias de informagbes essenciais para as
autoridades de saude publica identificarem patdbgenos emergentes e
desenvolverem estratégias de preparagdo para mitigar a disseminagao de
doengas em todo o mundo (Shrivastava et al., 2018; Yanagihara et al., 2014;
National..., 2020).

O escopo de utilidade das Colegbes Bioldgicas se expande ainda mais
quando consideramos as interagdes dos patdégenos com outras espécies, o
ambiente e o impacto das atividades humanas. Portanto, € crucial abordar
questdes que ndo apenas examinem, mas também integrem a relagéo entre
0s seres humanos, espécies zoonoéticas e as caracteristicas ambientais,
levando em conta as constantes mudangas globais. Essas questdes s&o
complexas e exigem a integracdo de diversas areas do conhecimento, bem

como diferentes tipos de Colec¢des Bioldgicas para serem solucionadas. Essa
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diversidade de abordagens € um dos motivos pelos quais esses acervos sao

abrigados em diversas organizagdes, tais como:

[...] Museus de histéria, centros de pesquisa dedicados a
patdgenos, colegdes de referéncia de parasitas e gado, faculdades
de medicina e veterinaria, hospitais, agéncias de saude publica
como o CDC, Food and Drug Administration, e NIH, e organiza¢des
militares, como o US Army Medical Instituteof Infectious Diase em
Frederick, MD e na Joint PathologyCenter em Silver Spring, MD.
(DIEULIIS et al., 2016, p. 2, Tradug&o nossa)

Em 2022, foi publicado um estudo' que recuperou e analisou o
material genético do virus da influenza A (H1N1), causador da pandemia de
Gripe Espanhola em 1918, considerada a mais mortal do século XX, tendo
vitimado de 20 a 40 milhdes de pessoas no mundo. Para isso, os
pesquisadores utilizaram 13 amostras de pulmdes datados em 1900 e 1930,
provenientes das Cole¢des de Anatomia Patologica Humana infectadas com
o virus em questao, provenientes do Museu de Historia da Medicina, Charité,
Berlim, Alemanha, e do Museu de Histdria Natural de Viena, Viena, Austria.

Essas colecdes, assim como outras semelhantes, sdao exemplos de
recursos valiosos que nos fornecem respostas cruciais sobre a variabilidade
genética de agentes causadores de diversas doengas, bem como outros
dados relevantes, como os fatores responsaveis por essas mudancgas.
Questdes como essas sao fundamentais para estarmos preparados para
futuros surtos e pandemias. Afinal, um dos primeiros passos para nos
proteger de pandemias ou saber lidar com elas é identificar sua origem e as
causas por tras de surtos anteriores.

Nesse sentido, as Cole¢des Bioldgicas desempenham um papel
crucial ao fornecer informacdes importantes para compreender como esses
surtos ocorrem. Com base nesse entendimento, podemos encontrar pontos
de partida para mitiga-los. No que diz respeito aos estudos voltados para o
controle da COVID-19, as Colec¢des de Cultura sdo exemplos de Colecdes
Biolégicas que podem ser usadas para preservar amostras do virus e de

outras amostras relevantes. E de fato, elas foram utilizadas:

' Titulo original do artigo: Archival influenza virus genomes from Europe revealgenomic

variability during the 1918 pandemic. Disponivel em: https://www.nature.com/articles/s41467-

022-29614-9. Acesso em: 10/10/2023.
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Em resposta a pandemia de COVID-19, a Biodefense and
Emerging Infections Research Resources Repository (BEI
Resources) adicionado ao seu catalogo o primeiro isolado clinicode
um paciente nos Estados Unidos junto com seu RNA, proteinas
recombinantes e RNA sintético quantitativo para ensaio
diagndstico desenvolvimento e validagdo. Esses reagentes
complementam 90 testes relacionados ao coronavirus itens
disponiveis para distribuicdo em todo o mundo para permitirque os
pesquisadores desenvolvam vacinas, opg¢bdes de tratamento,
antivirais e ensaios diagnésticos. (NATIONAL..., 2020, p. 59-60.
Traducdo nossa)

Uma importancia significativa das informagdes fornecidas pelas
Colegdes Biologicas em relagdo as mudangas climaticas pode ser
exemplificada pelos feedback loops disparados a partir dos desequilibrios
que afetam os recifes de coral e o impacto resultante no universo financeiro,
influenciando diretamente a sociedade. Um exemplo concreto é o Centro
Nacional de Algas Marinhas e Microbiota, que abriga milhares de espécies
de microalgas, tanto vivas quanto mantidas como culturas criopreservadas.
Essa colegcdo desempenha um papel vital na pesquisa basica e aplicada,
atendendo principalmente as demandas da industria farmacéutica,
agricultura, meio ambiente, biorremediagao, analise instrumental e pesquisa
de biocombustiveis (Scranton et al., 2015; Taunt et al., 2018; National

Academies of Sciences, Engineering, and Medicine, 2020).

Investigagdes usando colegdes de museus americanos e
internacionais e colegbes particulares foram os primeiros a
demonstrar como as espécies respondem as mudangasclimaticas
mudando de local, adaptando-se a novas condigbes ou
experimentando extirpagao local. A medida que novas tecnologias
e metodologias de pesquisa fornecem novos insights sobre esses
espécimes, as vezes possibilitando usos cientificos nunca antes
imaginados, o valor das Colegdes Bioldgicas aumenta ainda mais.
(NATIONAL..., 2020, p. 45. Tradugado nossa).

Outro exemplo de feedback loop pode ser observado no impacto
financeiro significativo causado pelas pragas agricolas. Segundo Pimentel et
al. (2000, p. 60), apenas nos Estados Unidos, as pragas de artrépodes que
afetam os cultivos custam aos produtores mais de US$ 14 bilhdes por ano.
Além disso, as pragas que atingem gramados, jardins e campos de golfe
geram um prejuizo adicional de mais de US$ 1,5 bilhao.

Um ponto interessante a ser mencionado € o papel das Colecbes

Biolégicas em esclarecer crengas que, ao longo do tempo, se tornam senso
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comum infundado, muitas vezes gerando medos injustificados. Os
contaminantes ambientais representam um dos maiores problemas que
afetam diretamente e indiretamente a todos. No entanto, estudos como os de
Miller et al. (1972, p. 1122), utilizando Cole¢des Biolégicas, demonstraram
gue nem todas as espécies de peixes marinhos estao expostas ao acumulo
de contaminantes ambientais, como o0 mercurio. Isso mostra que o
conhecimento € uma ferramenta essencial para nos livrar de medos cujos
vildbes existem apenas no imaginario humano. As Colegdes Bioldgicas
acumulam registros fundamentais para compreender a complexa rede que
envolve as condigdes ambientais do passado e do presente. Além disso,
essas colegdes fornecem um meio de reflexdo necessario para pensarmos
sobre a nossa relagcdo com a natureza a qual pertencemos e da qual
dependemos tanto.

Neste ponto, ja podemos perceber as multiplas potencialidades das
Colegdes Bioldgicas. Outro aspecto interessante € destacar os diversos usos
que uma unica amostra biolégica pode ter. As Colegdes Biologicas tém como
uma de suas principais missdes serem testemunhos da biodiversidade, tanto
do passado quanto do presente. Portanto, é crucial adotarmos uma viséo
multidimensional que abarque n&o apenas esses materiais, mas também
todo o seu contexto.

Todos os organismos biolégicos interagem com uma série de fatores
em seu ambiente, deixando pistas que podem revelar informagdes de grande
importancia, inicialmente nao perceptiveis. Nesse sentido, um organismo nao
pode ser compreendido isoladamente, nem mesmo como a simples soma de
suas partes individuais. Ele é resultado emergente da evolugdo da espécie e
de inumeras interagbes com outros organismos. Nessa légica, Emmeche e

El-Hani ressaltam que:

[...] durante a evolugdo adaptativa darwiniana, propriedades
genuinamente novas aparecem, nao podendo ser previstas
antecipadamente (devido a natureza aleatéria das mutagdes) ou
explicadas apenas por teorias fisicas ou quimicas. Desse modo,ao
definir-se a vida como a selegéo natural de replicadores, supde-se
implicitamente que ela € um fendmeno emergente. (EMMECHE e
EL-HANI, 1999, p.12. Tradugao nossa).

Podemos aplicar essa linha de raciocinio para entender as Colegdes
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Bioldgicas como exemplares de fendbmenos emergentes. A forma como sao
coletadas, as interagcbes ao longo da vida, o contexto de vida,
armazenamento, exposi¢cao e até mesmo a historia por tras de sua criagao
envolvem uma gama de fatores e agentes que vao além do préprio exemplar
isolado. Essa complexidade influencia diretamente a maneira como
percebemos esses espécimes.

Por exemplo, um coragdo humano exposto em um Museu de Histdria
Natural para visitagdo por diversos grupos provavelmente seria interpretado
de maneira diferente se estivesse em uma Colecéo visitavel dentro de uma
Faculdade de Medicina ou em um Museu de Patologia.

Nesse contexto, o conceito de "Extended specimen" (Espécime
Expandido), cunhado por Michael Webster (2017), pode nos ajudar a ter uma
visdo mais ampla desses acervos, considerando n&o apenas o objeto em si,
mas também seu suporte, contexto e os dados associados. Conforme o
proprio pesquisador que introduziu esse termo:

Extended specimen é uma constelagao de preparacgdes de
espécimes e tipos de dados que, juntos, capturam o fenétipo
multidimensional mais amplo de um individuo, bem como o
gendtipo subjacente e o contexto da comunidade biolégica dos

quais foram amostrados. (WEBSTER, 2017, p. 1. Tradugéo
nossa).'®

Embora o termo tenha sido originalmente introduzido com o propdsito
de destacar a riqueza de informagdes fornecidas por espécimes de aves,
essa abordagem pode ser aplicada a outras tipologias e espécimes presentes
em Colegdes Bioldgicas. O conceito de Espécime Expandido reflete uma
visdo ampliada de um exemplar que faz parte de uma diversidade bioldgica,
sugerindo que ele pode fornecer informagdes que va&o além de suas

caracteristicas morfolégicas. Nessa perspectiva:

Uma nova abordagem deve ser focada em conjuntos de
amostragem que se estendem além do Unico organismo (por
exemplo, uma Uunica planta), para incluir amostragem que
associem fatores bioticos (por exemplo, micrébios do solo, epifitas,

15 Citag&o no idioma original: “The “extended specimen” is a constellation of specimen
preparations and data types that, together, capture the broader multidimensional phenotype
of an individual, as well as the underlying genotype and biological community context from
which they were sampled.”
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enddfitas e parasitas abrangendo de virus a artrépodese fungos) e
dados sobre seu ambiente (por exemplo, composicdo da
comunidade, microclima, macroclima, habitat qualidade).
(LENDEMER et. al. 2020, p. 27. Tradug&o nossa)

7

Além desse potencial, é fundamental também considerar a
importancia das informacdes associadas aos espécimes. Esta questdo sera
explorada com mais detalhes no segundo capitulo, uma vez que esta dentro
do escopo da pratica curatorial/gestao. Em tempo, € importante ressaltar que
0 uso expandido dos espécimes esta diretamente ligado as informacgdes
registradas sobre eles, bem como sua forma de armazenamento,
conservagao, divulgacao, valorizagao e todos os aspectos relacionados a sua
interpretacéo.

Quanto ao compartihamento de informacbes entre diversos
pesquisadores, € relevante mencionar o papel da digitalizagao.
Historicamente, as Colegbes Bioldgicas se limitavam principalmente aos
proprios espécimes e aos seus dados associados registrados em forma
fisica. No entanto, nas ultimas duas décadas, tem havido um aumento
significativo na digitalizagdo, o que tem transformado esse cenario. A
digitalizagdo tanto dos espécimes bioldgicos quanto de seus dados tem
aberto novas possibilidades para a pesquisa integrativa. Isso ocorre de tal

forma que:

[...] Um dnico espécime de planta montado em uma folha de
herbario pode ser analisado de varias maneiras para produzir
dados sobre morfologia da flor, DNA para aplicagbes de estudos
sistematicos a sequéncias gendmicas e isétopos para analises de
nitrogénio para entender os mecanismos da fenologia na relagdo
com a absorgdo do nitrogénio. (LENDEMER et. al. 2020, p. 23.
Tradugdo nossa)

Atualmente, existem diversos repositorios digitais dedicados as
Colegdes Biologicas. A titulo de exemplo, além dos bancos de dados

individuais dos museus, podemos citar o Symbiota Collections of Artthropods
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Network'® (SCAN), Tropicos'?, GBIF'8, Integrated Digitalized Biocollections '
(iDigBio), GenBank?® e MorphoSource?'. Este cenario esta alinhado com o
crescente esforgo de digitalizagcdo dessas cole¢des e de suas informagdes
associadas. A titulo de exemplo, o governo federal dos EUA, através da
National Science Foundation (NSF)?2responsavel pelo Advancing Digitization
of Biodiversity Collections (ADBC) faciltou a digitalizagcdo de
aproximadamente 62 milhdes de espécimes desde 2011 (LENDEMER et. al.
2020, p. 23).

Um dos grandes beneficios da digitalizagcdo € a promogao de uma
acessibilidade mais democratica. Se antes era preciso contar com recursos
financeiros, tempo, entre outros, hoje um pesquisador que precise analisar um
espécime devidamente digitalizado basicamente precisara de acesso a

internet. Outro beneficio se relaciona com a interoperabilidade entre os

'8 Disponibiliza dados e imagens de ocorréncia de artropodes de mais de 225 provedores de
dados de artrépodes da América do Norte para todos os taxons deartropodes. Disponivel em:
https://scan-bugs.org/portal/. Acesso em: 06/02/2023.

7 Base de dados de espécies botanicas onde se encontram vinculados mais de 1,37milhdo de
nomes cientificos com mais de 6,75 milhdes de espécimes e mais de 1,35milhdo de imagens
digitais. Disponivel em: https://www.tropicos.org/home. Acesso em: 06/02/2023.

8 Rede internacional e infraestrutura de dados financiada pelos governos do mundo e destinada
a fornecer a qualquer pessoa acesso aberto a dados sobre todos os tipos devida na Terra.
Disponivel em: https://www.gbif.org/. Acesso em: 06/02/2023.

% Recurso Nacional para o Avango da Digitalizagdo de Colegdes de Biodiversidade (ADBC)
financiado pela NSF. Disponivel em: https://www.idigbio.org/. Acesso em: 06/02/2023.

20 Financiado pelo National Center for Biotechnology Information, este banco de dados
disponibiliza anotagdes de sequéncias de nucleotideos publicamente disponiveis e suas
traducbes de proteinas. Disponivel em: https://www.ncbi.nlm.nih.gov/genbank/. Acesso em:
06/02/2023.

21 Projeto da Universidade Duke (EUA) de arquivo de dados que permite que os pesquisadores
a armazenar e organizar, compartilhar e distribuir seus proprios dadosem 3D. Disponivel em:
https://www.morphosource.org/. Acesso em: 06/02/2023.

22 Agéncia do governo federal dos Estados Unidos cuja miss&o é promover o progresso da
ciéncia; promover a saude, a prosperidade e o bem-estar nacional; garantir a defesa nacional; e
para outros propdsitos. Com um orgamento anual de US$9,5 bilhdes (ano fiscal de 2023), a NSF
¢é fonte de financiamento de aproximadamente 25% de toda a pesquisa basica apoiada pelo
governo federal conduzida por faculdades e universidades americanas. Disponivel em:
https://www.nsf.gov/about/. Acesso em: 06/02/2023.
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repositérios acerca de uma amostra. Por exemplo, uma unica amostra pode
ter seus dados gendmicos no GenBank, dados de isétopos estaveis no
IsoBank e Tomografia Computadorizada (TC) no MorphoSource (MILLER et
al., 2020, p. 675). Outro grande beneficio seria a unido dessas informagdes
em um unico local (podendo ser fornecidas pela organizag&o que abriga o
espécime), de forma que o pesquisador ou cliente pudesse saber com mais
facilidade e agilidade tais informagdes sobre o exemplar.

Além disso, diferentes tecnologias de imagem, como tomografia
computadorizada, métodos de microscopia, fotografia e reconstrugcéo
tridimensional, minimizam a necessidade de manipulacdo fisica dos
espécimes, preservando sua integridade fisica e reduzindo os riscos de
danos. Isso ndo apenas facilita o acesso aos espécimes, mas também
contribui para sua conservagao a longo prazo.

Assim como 0s avangos na ciéncia e as descobertas cientificas sdo
continuas, as potencialidades dos usos dessas colecdes ainda vao muito
além do que podemos imaginar atualmente. Podemos perceber que elas tém
o potencial de nos ajudar a ser mais conscientes em relacdo ao mundo em
que vivemos e responsaveis com as proximas geragdes. Conhecer é o
primeiro passo para preservar e valorizar. Portanto, € de vital importancia

conhecer para preservar este patriménio.

1.5 Um breve contexto sobre os desafios enfrentados pelas Colegoes

Biolégicas

Ao longo do primeiro capitulo, apresentamos as Cole¢des Bioldgicas,
tragando brevemente sua historia, pois acreditamos que dessa maneira seria
possivel compreender naturalmente sua importancia. Neste ponto,
observamos que essas Colec¢des fornecem aspectos do mundo natural que se
entrelagam com diversas vertentes da nossa sociedade, como a saude e até
mesmo a economia.

No ultimo topico deste capitulo, abordaremos os desafios enfrentados
pelas Colecbes Bioldgicas e suas respectivas instituicdes de guarda. Desde

ja, ressalta-se que esses desafios se manifestam em diversos niveis e
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ambitos, ndo sendo isolados, o0 que torna seu enfrentamento ainda mais
complexo. Esperamos que as perspectivas apresentadas aqui sirvam como
base para um debate sobre quais medidas adotar diante da complexidade que
envolve a sustentabilidade dessas Colegdes para o0 nosso século e além.
Todavia, o trabalho curatorial envolvido no tratamento das Colecbes
Bioldgicas, desde a coleta até o armazenamento fisico, compilagéo e insergao
de dados associados em bancos de dados, esta se beneficiando de técnicas
cada vez mais modernas, tanto na conservagao quanto nos sistemas de
bancos de dados. Isso se deve aos métodos cada vez mais refinados
relacionados a preservacao, coleta, extracdo de informacdes, entre outros.
Podemos notar que as Colegbes Bioldgicas fornecem subsidios para
aprimorar os métodos cientificos, ao passo que esses métodos revelam cada
vez mais as potencialidades dessas cole¢des. Essa interagcdo destaca a
importancia de valorizar o trabalho integrado envolvido em seu tratamento.
Portanto, as potencialidades das colecbes s6 podem ser plenamente
aproveitadas se forem mantidas dentro de uma infraestrutura adequada, com
0 apoio de uma equipe curatorial competente e preparada para realizar um

trabalho de qualidade e continuo. Em resumo, esses requisitos s&o:

[...] fundamentais para abordar as maiores questdes de pesquisae
desafios em ecologia e evolugao, perda de biodiversidade, saude
publica, agricultura, seguranca alimentar, mudanca climatica e
toxicidade (MILLER et al., 2020, p. 674. Tradug&o nossa)

Claramente, o atual cenario reflete um aumento na importancia das
Colegdes Biolégicas que é inversamente proporcional aos investimentos
direcionados a elas. Anualmente, relatérios internacionais de pequenas e
grandes Colegbes alertam sobre cortes orcamentarios ou até mesmo
encerramento das atividades. A reducdo de financiamento tem impactos
negativos nessas Colegdes, impondo limitagbes em seu uso e colocando em
risco sua propria existéncia. Isso obriga os curadores a fazerem escolhas
dificeis sobre como manter as instalagcdes que cuidam dos espécimes
cientificos e quais amostras devem ser preservadas para pesquisas futuras
(LENDEMER et al., 2019, p. 26; MILLER et al., 2020, p. 674).

As limitagdes de financiamento geram consequéncias em diversas

frentes de trabalho essenciais para a saude das Colecgdes. Infelizmente, é
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bastante comum que as instituicbes de guarda enfrentem problemas
relacionados a infraestrutura, como a falta de laboratérios de conservacao
adequados para a manutencdo do acervo, escassez de espaco fisico na
reserva técnica para alocacao e crescimento do acervo, além de diversas
questdes infraestruturais, como a auséncia de equipamentos de seguranga e
monitoramento e controle de temperatura e umidade.

Outra area afetada € a de recursos humanos, onde a dificuldade para
contratar profissionais capacitados para atuar na curadoria técnica € tao
grave quanto a falta de verba para capacitar profissionais na area. E
importante ressaltar que as Cole¢des Bioldgicas abrangem diversas
tipologias, cada uma com suas particularidades e complexidades, e que
essas particularidades demandam uma formagédo especifica. Portanto,
podemos afirmar que as Colegbes Bioldgicas também desempenham um
papel importante na capacitagao e formacao de profissionais.

Esses desafios estdo intrinsecamente relacionados a uma complexa
rede de outras questbes a serem superadas. Entre elas, destaca-se a
necessidade de recursos financeiros para contratar e manter pessoal,
garantir infraestrutura adequada para as colegdes e profissionais, assegurar
0S insumos necessarios para a conservagao e melhoria do acervo, além de
sustenta-lo ao longo do tempo, considerando as incertezas de ordem politica
e econdmica. Todas essas necessidades e muitas outras n&o sao triviais de
serem resolvidas, apesar de serem urgentes. Nesse sentido, é necessario
ressaltar que a criagdo de Politicas Publicas voltadas especificamente para
as Colecdes Bioldgicas é fundamental para garantir ndo apenas a
preservacao desses valiosos recursos, mas também para promover seu
reconhecimento e valorizagdo em niveis governamentais e na sociedade em
geral.

A falta de profissionais capacitados académica e profissionalmente
principalmente, tem sido objeto de preocupagdo em diversos estudos
(WINKER, 1996; MIDDENDORF e POHLAD, 2014; DIEULIIS et al., 2016;
MALANEY e COOK, 2018; COOK e LIGHT, 2019; MILLER et al., 2020).
Esses estudos destacam as consequéncias negativas decorrentes da

escassez desses profissionais. Podemos ressaltar a perda de Colecdes e
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expertise taxon6mica, uma vez que as Colegdes dependem desses
profissionais e vice-versa, bem como a oportunidade perdida de incorporar
novos espécimes a Colecao e a falta de recursos essenciais para diversos
campos do conhecimento, como a saude e a biodiversidade, por exemplo.

De maneira similar, observou-se nos ultimos anos uma redug¢do no
numero de patologistas. Segundo Soares e Athanazio (2016, p. 529), uma
das principais razdes pode ser as mudancas nas diretrizes curriculares dos
cursos de Medicina, que resultaram na diminuicdo da énfase na parte pratica
e teorica da Patologia propriamente dita.

A patologia desempenha um papel essencial na compreensao dos
mecanismos subjacentes as doengas e € um passo crucial para o tratamento
e a cura. A redugao dessa area de conhecimento tem um impacto significativo
nas Colegdes de Patologia, como as de Anatomia Patologica e
Histopatologicas. Assim como as Colegdes Zooldgicas e de Micologia, as
Colegdes de Patologia fornecem informagdes vitais para os campos da saude
e do meio ambiente. A diminuicdo de especialistas em patologia resulta ndo
apenas na limitagdo do potencial de crescimento desses acervos, mas
também na reducao da capacidade de fornecer insights valiosos para essas
areas.

Outro desafio importante esta relacionado a necessidade de gestéao
eficiente, com o uso de ferramentas que facilitem a sistematiza¢ao do trabalho
dos curadores. Além disso, é urgente que todas as organizagdes envolvidas
com as normativas que regem as Colecdes Bioldgicas estejam alinhadas e
integradas entre si, visando ao melhor para essas Colegoes.

E notdrio perceber que o investimento financeiro é essencial para a
sustentabilidade do acervo, pois todas as ac¢des citadas anteriormente e
outras tantas dependem dele. No entanto, se pararmos para refletir mais
profundamente sobre esse assunto e nos questionarmos sobre as razdes
para o subfinanciamento, perceberemos que esses desafios sdo mais
complexos e transcendem até a questéao financeira. A falta de conhecimento,
reconhecimento e valorizagdo das Coleg¢des Bioldgicas € um ponto central
que induz e permeia praticamente todos esses desafios. Talvez esse seja o

outro lado da moeda a ser considerado e enfrentado com urgéncia.
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Por um lado, é inegavel o potencial das colegcbes biolégicas para
despertar a curiosidade natural e genuina, especialmente entre as criangas.
No entanto, por outro lado, enfrentamos um grande desafio em relagao a
divulgacado dessas colegbes, que € uma tarefa complexa e que requer
formagdes especificas. Além dos obstaculos mais obvios, como a falta de
tempo da equipe curatorial, que precisa se dividir entre diversas
responsabilidades, e os recursos financeiros limitados necessarios para tais
iniciativas, ha muitos outros desafios a serem considerados. Esses fatores

podem ser, pelo menos em parte, responsaveis por:

Apesar da rica histéria de pesquisa, descoberta, aprendizado e
inovagéao construida sobre colegdes, elas permanecem um tesouro
de conhecimento inexplorado porque ambos sua contribuicdo e
importancia muitas vezes ndo sdo amplamente apreciadas ou
totalmente compreendidas. (NATIONAL..., 2020, p. 45. Tradugéo
nossa)

Como patrimbnio de todos, é imprescindivel que a sociedade nao
apenas conheg¢a, mas reconhega e valorize as Colegbes Bioldgicas. No
entanto, para alcangar esse reconhecimento, é necessario contar com
recursos financeiros, e nesse contexto, a dimensao politica desempenha um
papel fundamental. Com os crescentes debates sobre a crise climatica e a
biodiversidade, o Brasil, como o pais com a maior diversidade do planeta, esta
recebendo mais destaque, e suas Coleg¢des Bioldgicas estdo ganhando
reconhecimento nesse contexto.

Um exemplo notavel disso € o Sistema de Informacdo sobre a
Biodiversidade Brasileira (SiBBr)23 cujo objetivo é fornecer subsidios para a
gestdo governamental relacionada a conservagao e uso sustentavel. O SiBBr
pode ser considerado uma ferramenta que alinha os compromissos
assumidos pelo Brasil como signatario de convengdes internacionais como a

Convengéo sobre Diversidade Bioldgica (CDB)?* e o protocolo de Nagoia?®.

23 Disponivel em: https://www.sibbr.gov.br/. Acesso em: 12/04/2023.

24 Tratado da (ON) estabelecida durante a ECO-92 — a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento (CNUMAD), realizada no Rio deJaneiro em junho de 1992.
Disponivel em: https://www.gov.br/mmal/pt- br/assuntos/biodiversidade/convencao-sobre-
diversidade-biologica. Acesso em: 12/04/2023.

25 Acordo internacional que regulamenta o chamado “Acesso a Recursos Genéticos e a
Reparticdo Justa e Equitativa dos Beneficios Advindos de sua Utilizagdo”. Disponivel em:
https://www.cbd.int/abs/doc/protocol/Nagoya_Protocol_Portuguese.pdf. Acesso erq"S 6



Apesar do SiBBr e de outros 6rgaos vinculados a area especifica do
governo, ainda existe uma lacuna historica em relagdo a rastreabilidade e
acessibilidade das Colegdes Biolégicas em nosso pais, especialmente
aquelas mais diretamente relacionadas a biodiversidade. Quando
consideramos as Colecbes de Medicina, as implicacbes se tornam ainda
mais complexas devido a presenca de informagdes sensiveis e, muitas
vezes, sigilosas.

Entretanto, tais iniciativas nao sao suficientes para garantir a saude
das Colecgdes Bioldgicas. Warhurst (1986, p.137) ja indicava que além de
outras crises, 0s museus universitarios enfrentavam uma crise de recursos.
Os trabalhos desenvolvidos nessas instituicdes que envolvem pesquisa,
ensino e educacéao, tém o potencial destacado de demonstrar o trabalho de
exceléncia que realmente ocorre e que retorna direta ou indiretamente a
sociedade. No entanto, infelizmente, o financiamento direcionado as
universidades publicas coloca em xeque sua capacidade de lidar com tudo,
incluindo suas instituicdes museoldgicas.

Em entrevista concedida ao artigo “Estratégias para manter museus
saudaveis”?®, 2018, o diretor do Museu de Arte Contemporanea da
Universidadede Sao Paulo (MAC-USP) afirmou que “E muito dificil um tnico
orgao publico arcar com todas as despesas de um museu, cuja manutengao
é cara.”

Vale ressaltar que essa realidade nao é enfrentada apenas pelas
universidades publicas brasileiras. O livro "O grande erro: como destruimos
as Universidades publicas e como podemos corrigi-las", de autoria de
Newfield (2016), aponta que as instituigdes americanas de mesma natureza
também estdo experimentando um declinio no financiamento. No entanto,
embora essas instituigdes internacionais enfrentem desafios financeiros, é
evidente e discrepante a diferenca entre o financiamento recebido por elas

em comparacdo com o Museu Nacional. Também € importante observar a

12/04/2023.

26 Disponivel em: https://revistapesquisa.fapesp.br/estrategias-para-manter-museus-
saudaveis/. Acesso em 12/08/2023.
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diversidade de fontes de financiamento das instituicbes mencionadas. Essas
fontes alternativas representam estratégias potencialmente capazes de
garantir a sustentabilidade financeira a médio e longo prazo, ndo apenas para
museus, mas também para outras instituicdes de guarda patrimonial.

Os debates sobre outras possibilidades de fontes de recursos estao
ganhando cada vez mais forca em nosso pais, como evidenciado pelos
diferentes encontros promovidos por organizagées de fomento, como o Itau
Cultural (vinculado ao Banco Itau), Vale Cultural (vinculado a Vale S.A.) e
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES),
juntamente com instituigdes de guarda patrimonial, como o Museu Nacional,
Fiocruz e o Museu de Arte de Sao Paulo. Isso reflete um esforco e interesse
crescentes em conhecer as experiéncias bem-sucedidas internacionais e se
inspirar nelas.

No entanto, este ainda € um caminho a ser percorrido, uma vez que o
Brasil enfrenta algumas amarras de ordem politica e social que dificultam a
viabilidade de aproveitar essas formas de financiamento. A economista Paula
Jancso Fabiani, diretora-presidente do Instituto para o Desenvolvimento do

Investimento Social (IDIS), retrata claramente uma dessas resisténcias:

Os brasileiros tendem a ter uma abordagem mais imediatista e
assistencialista: decidem doar dinheiro quando se deparam com
pessoas ou instituicbes em situacdo de emergéncia, vitimas de
desastres ou outro tipo de sofrimento. A sensibilidade ja ndo é tao
grande quando se trata de doar para projetos de longo prazo,como
a preservacgao do patriménio cultural”, (PAULA JANCSO FABIANI,
diretora-presidente do Idis, in PIERRO, 2018, p. 28.

Em contrapartida, a tradicdo de mecenato nos Estados Unidos e nos
outros paises mencionados nas figuras 3 e 4 é muito forte. Isso € um dos
motivos que explicam o grande sucesso do fundo endowment?”. Com relagao

ao panorama politico, a lei que regulamenta o fundo endowment ainda n&o

existe no Brasil, embora iniciativas para tal ja estejam tramitando no Senado.

27 Fundos financeiros abastecidos por meio de recursos de origem publica e privada,que
gera um fundo patrimonial no qual as instituigdes utilizam os dividendos.
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Compare as fontes de financiamento do Museu Nacional com as de outras instituicbes dos
Estados Unidos e da Inglaterra que também tém atividade de pesquisa
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Pierro, 2018.
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Até o presente momento no Brasil, ndo ha politicas publicas direcionadas
para a sustentabilidade das Colegdes Bioldgicas. Isso por si so ja dificulta, se ndo
impossibilita, a construgdo de um panorama atual dessas Colegdes, quem dira
pensar em um ponto de partida que garanta recursos financeiros para todas as
atividades que abarcam a sustentabilidade delas. A maioria das instituicdes que
abrigam néo s6 Colegbes Bioldgicas, mas também outras tipologias de acervos
patrimoniais de valor inestimavel, encontram-se em situagao precaria, onde falta

o basico de infraestrutura adequada.

Infelizmente, como consequéncia dessa realidade, ndo raramente somos
informados por meio de portais de comunicagao que uma instituicdo de guarda
de acervo patrimonial foi incendiada e seus bens destruidos. Na maioria das
vezes, essas tragédias ocorrem por praticamente os mesmos motivos que giram

em torno de problemas na precaria infraestrutura e pela falta de sistemas de
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deteccdo e combate ao incéndio. Como exemplos, podemos citar as
consequéncias desses problemas sistémicos: Instituto Butantan, Sao Paulo, 15
de maio de 2010; Museu de Ciéncias Naturais da PUC-MG, 22 de janeiro de
2013; Memorial da América Latina—SP, 29 de novembro de 2013; Museu
Nacional/UFRJ-RJ, 02 de setembro de 2018; Instituto de Biociéncias/Unesp—-SP,
31 de agosto de 2022; e mais recentemente no Museu da Patologia do Instituto
Oswaldo Cruz (I0C) / Fundagéao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ).

Cada Colegao que se perde representa a perda de um elo fundamental
para a historia da Terra, e consequentemente, para a nossa proépria historia.
Significa também a ruptura de conexdes que poderiam ser essenciais para
enfrentar os diversos desafios que emergem continuamente no nosso presente
e nos que ainda virdo. A perda de cada coleg¢ao implica também anos de trabalho
arduo dedicado a sua curadoria, resultando na dissipacdo de subsidios que
alimentam o conhecimento cientifico, minando projetos académicos que vao
desde a iniciagao cientifica até programas de mestrado e doutorado.

Para mitigar esses riscos e promover a preservagdo e expansao das
Colegdes Bioldgicas, é crucial utilizar nossos recursos da melhor forma possivel.
Talvez o primeiro passo seja reconhecer a complexidade desses desafios. Eles
nao podem ser reduzidos a uma simples lista, pois estdo interconectados e
podem se potencializar mutuamente. Além disso, esses desafios sdo moldados
por uma seérie de particularidades que envolvem o contexto institucional e o
ambiente em que estio inseridos.

Entretanto, para abordar essas questdes, € essencial ter em mente que,
em alguns momentos, pode ser necessario adotar uma abordagem reducionista
para compreender e resolver problemas especificos. No entanto, também é
fundamental manter uma visdo sistémica, pois as circunstancias do dia a dia
continuarao a evoluir e, inevitavelmente, terdo impacto nas praticas de gestdo das

Colecdes Biologicas.
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CAPITULO 2 — A GESTAO DE COLEGCOES BIOLOGICAS SOB A LUZ DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No presente capitulo, exploraremos conceitos e ferramentas de gestdo, com
foco no Planejamento Estratégico, objetivando dinamizar e instrumentalizar a
gestado de Colecdes Biologicas. Assim, iniciaremos apontando questdes centrais a
serem consideradas ao pensarmos sobre gestdo do acervo.

Esperamos que as reflexdes apresentadas despertem a nogdo de
complexidade que esses acervos demandam do curador e da equipe curatorial,
destacando a importancia de uma abordagem sistémica em todas as fases do
Planejamento Estratégico. Portanto, o propdsito deste capitulo € fornecer o
embasamento tedrico necessario no campo do Planejamento Estratégico,

capacitando os curadores a realiza-lo de forma eficaz.

2.1 Conduzindo um transatlantico: consideragdées sobre a importancia do

olhar sistémico na gestao de Colegoes Biolégicas

O curador de Colegdes Bioldgicas pode ser entendido como o profissional
responsavel pela gestédo, conservagao e divulga¢ao do acervo, prezando por ele
em sua totalidade. De acordo com o Regimento Interno das Cole¢des Bioldgicas

da Fiocruz (2022), o curador é:

[...] o profissional de nivel superior que tem a responsabilidade
precipua de promover a valorizagdo cientifica de uma determinada
Colecao Bioldgica e que, perante a instituicdo e a comunidade, tem a
fungdo de zelar pelos seus acervos bioldgicos, documentais, digitais e
técnicos, exercendo paratanto todas as prerrogativas e atribuigdes
decorrentes da mesma. (REGIMENTO..., 2022, cap. VI art. 16).

O desempenho desse conjunto de fung¢des multifacetadas e especificas é
conduzido, em sua maioria, por profissionais que possuem formagao no campo
das Ciéncias Bioldgicas, com especializagao na mesma tipologia de colegdo em
que atuam. Nessa perspectiva, € comum que, ao longo de sua trajetoria
académica, tenham se dedicado a pesquisas, tanto em campo quanto em

laboratdrios. No entanto, o Regimento mencionado lista as atribuigdes do curador
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(anexo A), e é claramente perceptivel que essas fungdes demandam mais do
gue apenas o conhecimento do acervo.

Torna-se necessario que o curador adote uma visdo multidimensional
para planejar e agir visando a sustentabilidade das Cole¢des Bioldgicas em
curto, médio e longo prazo, levando em consideragédo os recursos disponiveis.
Em outras palavras, € crucial que o curador possua conhecimentos na area de
gestao, que, segundo Chiavenato (2004, p. 22), envolve o "processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcangar
determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz". Entretanto, salienta-se
que ndo é comum que disciplinas referentes ao campo da gestado estejam
contempladas em seus curriculos, e isso pode tornar desafiadora a tarefa de ser
curador.

A gestdo de Colegbes Bioldgicas € discutida em diversos campos das
Ciéncias Bioldgicas, em instituicbes de pesquisa, museus e universidades.
Atualmente, esses assuntos sdo abordados em forma de manuais, politicas
institucionais e artigos cientificos, que trazem problematicas, experiéncias e
contextos relevantes para reflexdes importantes sobre o manejo do acervo.
Embora nem todas as situagdes descritas nessas publicagcdes sejam a realidade
de todas as Colegbes Biologicas, elas oferecem um campo fértil para
consideragdes cruciais na condugéo dessas colegdes. Assim, a gestdo desse tipo
de acervo adquire um carater autbnomo e interdisciplinar, beneficiando-se das
contribuicbes de diversas realidades de colecbes e de suas respectivas
instituicbes de guarda.

Contudo, em que pese a importancia notoria dos trabalhos mencionados
acima, foi percebido um gap quanto a forma de orquestrar todas as atividades
envolvidas no trabalho curatorial. O NASEM (NATIONAL... 2020, p. 102) destaca
a importédncia do Planejamento Estratégico para a gestdo de Colegdes
Biolégicas, reconhecendo que essa metodologia possibilita a avaliagdo ou
refinamento da missdo da colecdo, a identificacdo das partes interessadas, a
definicdo de metas e a determinagdo das estratégias e recursos necessarios
para atingir os objetivos. No entanto, o documento ndo aborda como realizar o
Planejamento Estratégico em si. E justamente nesta lacuna que este capitulo

encontra a sua justificativa, de tal sorte que, nos propomos a sugerir o
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Planejamento Estratégico, apresentando-o e discutindo sua lbégica e
ferramentas, visando a fornecer os subsidios necessarios aos curadores que
queiram realizar o Planejamento Estratégico das Cole¢des Bioldgicas a que sao
responsaveis.

No entanto, antes mesmo de adentrarmos no universo do Planejamento
Estratégico, € importante levantar alguns pontos fundamentais que devem
permear todo o processo de construgao dessa metodologia. Essas consideragdes
sdo validas para qualquer contexto em que as Coleg¢des Bioldgicas estejam
inseridas. Assim, esperamos que a equipe curatorial, ao realizar o Planejamento
Estratégico, leve em consideragao tanto as particularidades do acervo em que
trabalha quanto as diretrizes e regulamentos de sua instituicdo de guarda.

Primeiramente, é importante refletir que, ao longo das décadas, nao
tinhamos conhecimento dos usos que as Colegdes Biologicas teriam hoje, da
mesma forma que, certamente, no futuro, serdo descobertas multiplas outras
utilidades que neste momento ainda nao conseguimos imaginar. Nesse sentido,

Sanjad e Costa (2021) afirmam que:

Colecbes biolégicas séao territorios de possibilidades multiplas, algumas
ainda desconhecidas, se levarmos em conta um dos nossos maiores
desafios: a crise climatica e as solugdes que elademanda. Parte dessas
solugdes talvez esteja disponivel nas Colegbes Bioldgicas e em suas
possiveis contribuicbes para a compreensédo dos ecossistemas caso
sejam plenamente qualificadas em termos fisico-quimicos, genéticos e
informacionais. Implica, ainda, alargar as perspectivas do que pode ser
visto e de como pode ser mantido, de modo a construirnovas praticas
que transformem a curadoria de uma atividade técnica de rotina, restrita
a um pequeno numero de pessoas, emuma pratica compartilhada e
estratégica para a instituicdo. (SANJAD e COSTA, 2021, p. 5)

Exatamente, o entendimento da natureza e do potencial de uma Colegao
Bioldgica influencia diretamente a forma como ela é gerida e tratada. Tomemos
como exemplo o caso de uma Colegao que combina caracteristicas de um livro e
de um herbario. Se um curador perceber que o potencial desse exemplar esta
principalmente relacionado aos aspectos botanicos, ele provavelmente
concentrara os esforcos na preservacao das exsicatas. Por outro lado, outro
profissional pode considerar que o valor reside nas caracteristicas do livro em si,
direcionando os esfor¢cos para a conservagao do suporte em papel. Ja um terceiro
individuo pode reconhecer a interagao entre o livro e o herbario como o maior

potencial, e assim sua gest&do sera conduzida levando em conta o exemplar em
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sua totalidade e complexidade.

Nesse contexto, € crucial considerar a estreita relacdo entre os potenciais
e os usos de uma Colegao Bioldgica e a maneira como sdo administradas, a fim
de compreender a importancia de adotar uma perspectiva multimensional (ou
sistémica). Dentro desse escopo, a documentagdo emerge como um dos
primeiros aspectos a serem considerados, sendo fundamental para garantir que
cada exemplar contenha o maximo de informagdes registradas e protegidas. Isso
aumenta significativamente a possibilidade de sua utilizagdo de maneira
multifacetada.

As informagdes tanto do espécime quanto do ambiente bidtico e abidtico
em que foi coletado, por mais simples que sejam, podem ser Uteis para estudos
multi e interdisciplinares do exemplar (figura 5). Sob a 6tica de explorar todos os
potenciais possiveis do espécime, a gestdo desempenha um papel fundamental
ao garantir que esses espécimes estejam prontos para essa abordagem. Além
disso, ao enxergar e compreender um exemplar para além de seu suporte fisico,
abre-se a possibilidade de explorar novas fontes de financiamento nas areas da

saude, educagao e divulgagao cientifica, entre outras.
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Figura 5 - Exemplo de espécime expandido gerado pelo prémio Dimensdes da
Biodiversidade. Fonte: Lendemer, 2020.

Além do olhar sistémico, os regramentos da instituicdo de guarda de
Colegdes Bioldgicas também influenciam a gestdo. Esses regramentos sao
representados por regimentos, manuais e politicas que trazem diretrizes,
instrugdes, normas e regras para nortearem as praticas desenvolvidas na
instituicao, inclusive o Planejamento Estratégico. As politicas de preservagao,
por exemplo, de acordo com a pesquisadora Mirjan Foot (2001) s&o importantes,

pois representam:

[...] uma expressao tangivel de intencdo, assim como algo que pode
ser monitorado. Uma politica pode explicar aos usuarios por que certas
acgdes sdo ou nao sao tomadas. Ela define as responsabilidades de
todos os envolvidos, da equipe de funcionarios aos usuarios. (FOOT,
2001, p.1-2. Tradugéo nossa).

Com isso, podemos perceber que além de fornecerem os primeiros
parametros para as praticas intra e interinstitucionais, as politicas de preservagao
expressam e materializam a clareza da governanca a todas as suas partes

z

interessadas. Nesse panorama, € importante que a curadoria de Colecdes

Bioldgicas conhega e considere as politicas institucionais ao realizar o
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Planejamento Estratégico, tanto por questées de alinhamento e comunicagao
politica quanto porque o documento resultante do Planejamento Estratégico tem
o potencial de comunicar sobre a propria instituigao.

Além disso, acreditamos que a experiéncia e expertise do curador sao
relevantes na propria formulagédo desses documentos, como de fato ocorre, uma
vez que muitos deles s&o redigidos com a participagdo desses profissionais.
Nesta linha de pensamento, Sanjad e Costa complementam, dizendo que os
curadores podem:

[...] estabelecer normas, protocolos e instrumentos voltados a
documentacdo do acervo que formalizem cada procedimento e
designem etapas, responsabilidades e prazos, evitando assim a
excessiva dependéncia de algumas poucas pessoas para executar

alguns procedimentos inerentes a pesquisa. (SANJAD e COSTA,
2021, p. 5)

Concluimos entdo que o curador, juntamente com a equipe curatorial pode
iluminar os caminhos, contribuindo com os objetivos das politicas institucionais,
por meio do que chamamos de estratégia bottom-up?é.

Gerenciar uma Colegao Bioldgica € uma tarefa complexa, pois além dos
desafios conhecidos, o planejamento enfrenta incertezas inerentes ao futuro.
Fatores externos também exercem influéncia significativa, como mudancas
politicas que ocorrem periodicamente e afetam diversos segmentos, incluindo
instituicdes publicas e privadas de fomento. Infelizmente, ao longo da histéria,
observamos que esses impactos tendem a ser negativos, como evidenciado nas
consequéncias analisadas no ultimo topico do primeiro capitulo desta

dissertacdo. Em tempo, Sanjad e Costa (2021) endossam tais afirmacgdes:

Um rapido olhar para a histdria das instituicbes cientificas brasileiras
confirmara uma fragilidade institucional crénica, marcada por diferentes
arranjos juridicos e administrativos ao longo do tempo, pela oscilagdo
frequente entre periodos de boaprodutividade e outros de dificuldades
quase insuperaveis, e pelo papel preponderante que alguns diretores
ou pesquisadores assumiram e assumem para a sobrevivéncia da
instituicdo ou da colegdo, o que acaba por personalizar as narrativas
histéricas. (SANJAD e COSTA, 2021, p.2)

Neste cenario, a Colegéo pode entrar no modo sobrevivéncia, e somente

28 Bottom-up consiste no termo literal (de baixo para cima) em situagbes em que aestratégia
é concebida do microambiente para o macroambiente.
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reagir as adversidades, sendo dificil ter um olhar sistémico para ela, uma vez que
a preocupagdo para manter a sobrevivéncia do acervo toma o lugar das
oportunidades de explorar o seu potencial, desenvolvimento e crescimento.
Apesar de parecer paradoxal, sdo nos momentos mais adversos que o
Planejamento Estratégico se torna essencial. Dedicar tempo para refletir sobre o
acervo e as praticas profissionais possibilita vislumbrar e criar caminhos para que
essas Colecdes cumpram sua missao. Além disso, permite descobrir e explorar
outros potenciais do acervo, como sera discutido no terceiro capitulo, no caso
das Colegbes do Museu da Patologia.

Até este ponto, realizamos breves porém importantes consideragdes a
serem levadas como modus operandi durante o Planejamento Estratégico e a

prépria gestéao.

2.2 Para inicio de conversa: qual é a origem do Planejamento Estratégico?

2.2.1 Consideracoes sobre estratégia

A estratégia € possivelmente tdo antiga quanto a histoéria do Homo sapiens.
Sua esséncia se fazia presente nas atividades basicas de sobrevivéncia, quando
o homem cagava, pescava, lutava e até mesmo plantava, antecipando-se sobre
a forma como obteria éxito (FURTADO, 2016, p.13). Estudos indicam que o termo
"estratégia” surgiu no contexto militar e, segundo Fernandes e Berton (2005, p.5),
foi a partir da percepgao e das correlagcbes com esse cenario que os estudos
sobre estratégia na area empresarial surgiram.
A palavra “Estratégia” significa literalmente “a arte do general’, derivando
da palavra grega “strategos”, que significa general (OLIVEIRA, 2007, p. 177). O
livro intitulado em portugués “A Arte da Guerra”, embora nao seja um trabalho
académico, é considerado um classico manual sobre estratégia no contexto
militar, e seus principios tém sido aplicados em diversos outros contextos,

incluindo o universo das organizagdes?®. Escrito pelo suposto autor chinés Sun

29 Compreendemos o conceito de organizagéo de acordo com Idalberto Chiavenato (2004, p.186):
“‘Uma organizacao é um sistema de atividade conscientemente coordenadas de duas ou mais
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Tzu, o livro aborda principios estratégicos, como a elaboragdo de planos
baseada na observacdo e analise da situagéo tanto do exército inimigo quanto
do préprio.

Esses principios sdo aplicados no planejamento e na estratégia de
diversas instituigcdes, evidenciando a longa histéria e aplicabilidade generalizada
do conceito. No ambito deste estudo, nosso foco sera a adaptagcdo desses
principios para o contexto das organizagdes responsaveis pela guarda de

Colegdes Bioldgicas.

2.2.2 A estratégia no contexto das organizagoes: breve histérico sobre suas

definicoes

Atualmente, numerosos pesquisadores se dedicam ao estudo da
estratégia em contextos organizacionais. Conforme esses estudos se adaptam
as diversas realidades, novas interpretagdes sobre estratégia emergem e se
estabelecem. De acordo com Peter Drucker (1961, apud FERNANDES e
BERTON 2005, p. 3), considerado o Pai da Administracdo Moderna, estratégia
consiste na “ideia de mapear as diregdes futuras da organizagdo a partir dos
recursos que possuem”. E interessante observar que, assim como os generais
conduziam seus soldados no contexto militar, os gestores - derivados do verbo
'gerir', que significa conduzir - tém a responsabilidade de orientar seus
colaboradores e outros recursos para alcangar os resultados desejados.

No contexto da maioria das organizagdes publicas, € comum que 0s
recursos sejam escassos, 0 que torna ainda mais crucial a elaboragao de uma
estratégia eficaz para alocar esses recursos de forma adequada e otimizada.
Sobre isso, J. B. Barney (2002, p. 6) diz que “Estratégia € o padréo de alocagéo
de recursos que permite as empresas manterem ou melhorarem o seu
desempenho’.

No contexto das Colegbes Bioldgicas, identificar as necessidades mais

prementes para a sobrevivéncia, manutencdo e crescimento do acervo é

essencial. A implementacdo de uma estratégia eficaz possibilita uma utilizagao

pessoas, a fim de alcangar objetivos especificos.”
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mais eficiente dos recursos, reduzindo a probabilidade de desperdicio. Além
disso, uma abordagem estratégica ajuda a evitar o que Nassim Taleb (2015, p.
206) chama de 'Intervencionismo Ingénuo', no qual tentativas de resolver um
problema resultam em danos adicionais, tanto em numero quanto em intensidade.

Esse conceito é relevante ao abordarmos uma questdo que muitas vezes
é enfrentada pelas Colegbes Biologicas. Os curadores frequentemente se
deparam com uma discrepancia entre 0s recursos necessarios para a
sustentabilidade do acervo e a quantidade de recursos financeiros disponiveis.
Portanto, quando os recursos sao alocados, é crucial que esses gestores saibam
como emprega-los com a maior eficiéncia possivel.

De acordo com Mintzberg e Waters (1985, p. 257), 'Estratégia é um
padréao, isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo'. Isso implica
que a estratégia de uma organizagao nao se limita apenas ao resultado de um
plano tragado, mas sim a um conjunto coerente de decisdes e agdes realizadas
ao longo do tempo. Quando essa consisténcia estad ausente em uma
organizagdo, € provavel que ela n&do tenha objetivos bem definidos, o que
impacta diretamente sua visdo de longo prazo e identidade. Portanto, uma
estratégia bem definida reflete objetivos claros e coeréncia nas agoes.

Diferentes concepc¢des de estratégia coexistem e se complementam devido
a natureza complexa das organizagdes, que sao constituidas por pessoas
inseridas em um ambiente repleto de incertezas e variaveis. Portanto, ndo existe
uma férmula unica para criar uma estratégia, embora seu desenvolvimento seja
fundamentado no conhecimento e compreensdo dos contextos internos e
externos da organizagdo. Nesse sentido, para que a estratégia seja efetivamente
conduzida, é crucial que ela seja compreendida por todos os membros da
organizagao e, para isso, € essencial que as estratégias sejam compartilhadas.

Uma organizag&o € composta por todas as pessoas que nela trabalham,
portanto, é essencial que a concepgao da estratégia ndo seja restrita a um grupo
seleto. Para que esses membros possam atuar como uma bussola que orienta a
organizagao em dire¢gao aos seus obijetivos, é fundamental que compreendam a

raz&do de sua existéncia e para onde ela deseja chegar.
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2.3 Planejamento Estratégico

A palavra 'planejar' € comumente usada e praticada por nés em diversos
aspectos da vida. Planejamos nossos dias, nossa vida pessoal e familiar, como
realizaremos nossos sonhos, e até mesmo quando e 0 que comeremos em nossa
proxima refeigdo ou viagem. Ao observarmos que esquilos estocam nozes para
se prepararem para o proximo inverno e passaros constroem ninhos para chocar
seus ovos, percebemos que o planejamento ndo € uma agao exclusiva do Homo
sapiens. No entanto, o que pode diferenciar € o nivel de complexidade, que
parece ser maior em nossa especie, especialmente quando ampliamos esse
contexto para a sociedade. Assim, podemos inferir que planejar envolve a
capacidade de pensar no futuro.

No panorama empresarial, a complexidade das dindmicas mundiais
aumentou exponencialmente desde a Revolugao Industrial e continua a crescer.
Na década de 1960, um grupo de pesquisa liderado pelo professor Albert
Humphrey, da Universidade de Stanford, dedicou-se a investigar por que tantas
empresas na eépoca falhavam em seus planejamentos. Ao estudarem as 500
maiores corporagdes norte-americanas de acordo com a revista Fortune, o grupo
de Humphrey desenvolveu a Anédlise SWOT como uma ferramenta de analise
(FILHO, ARAUJO e QUINTAIROS, 2014, p. 2).

Neste mesmo periodo, os gestores comegaram a perceber que o
planejamento baseado apenas no ambiente interno da organizagcédo nao era
suficiente. Eles comecaram a reconhecer a necessidade de levar em
consideracao o cenario externo, pois a empresa era afetada por impactos
positivos ou negativos decorrentes desse ambiente. Foi nesse contexto que a
Estratégia foi incorporada ao planejamento, e, embora sua légica seja antiga, o
conceito de Planejamento Estratégico surge e € amplamente difundido no campo
da Administragdo. A partir dessas novas concepgdes sobre Planejamento
Estratégico, diversos autores se dedicaram aos estudos nesse campo. De

acordo com Peter Drucker, consiste em:

Um processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuaisque
envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execugao destas decisbes e, através de uma retroalimentagéo
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organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em
confronto com as expectativas alimentadas.” (DRUCKER, 1961, p.
132).

Assim, podemos entender que, segundo a definicdo deste autor, o
Planejamento Estratégico ndo se trata de uma agéo pontual, mas sim de um
processo continuo que se adapta as mudancgas. Esse processo envolve uma série
de acdes interconectadas e iterativas, cujo objetivo é tomar decisbes para
alcancar os objetivos propostos. Isso é feito levando em consideragdo tanto a
situacdo atual da organizagdo quanto as variaveis do ambiente externo que
podem influencia-la.

O Planejamento Estratégico ndo deve ser compreendido como um sistema
fechado ou uma versao finalizada de si mesmo. As incertezas trazidas pelas
mudang¢as em diferentes conjunturas no panorama mundial sdo justamente o
motivo pelo qual € importante analisar os diferentes cenarios antes de agir. Por
isso, tal metodologia deve ser vista como um processo continuo de reflexdo e
adaptacao, capaz de responder de forma flexivel as transformacdes do ambiente.
Assim, as organizagbes podem ajustar suas estratégias conforme novas
informacdes surgem e as condigdes mudam.

E importante esclarecer que o Planejamento Estratégico néo é e ndo deve
ser associado a previsao, pois esta ultima pertence ao campo mistico. Uma das
poucas certezas sobre o futuro é a sua incerteza. Peter Drucker (2018, p. 131)
corrobora essa ideia, afirmando que o Planejamento Estratégico ndo se refere a
decisdes futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes presentes. Decisdes
tomadas no presente moldam o futuro. Portanto, o Planejamento Estratégico é
um processo sistematico de tomada de decisbes que se baseia nos cenarios
internos e externos em constante evolucgao.

O Planejamento Estratégico também nao se limita a um plano, pois este
corresponde ao limite da formalizagao do planejamento em si, que nao leva em
consideracdo as mudangas que naturalmente vao ocorrer no curso dos
acontecimentos, sendo, portanto, uma visdo estatica do entendimento deste
Planejamento. Nesse contexto, o pensamento sistémico e vigilante tem o
potencial de mitigar as incertezas inerentes as agdes a serem executadas,
reduzindo assim a probabilidade de ndo saber como agir diante de desafios

repentinos.
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Sabemos que ndo ha como nos blindar dos riscos®, pois eles s&o frutos
de uma infinidade de variaveis que estdo além do nosso controle. E comum
encontrar na literatura uma das justificativas mais utilizadas pelos gestores para
nao elaborar o Planejamento Estratégico: a incapacidade de prever o futuro. No
entanto, € justamente porque ndo podemos prever o futuro, seja através do
Planejamento Estratégico ou de qualquer outra ferramenta, que reside a maior
justificativa para planejar. Sem planejamento e estratégia, ficamos a deriva dos
acontecimentos tanto internos quanto externos, sem saber como agir diante
deles, pois ndo havera um caminho delineado para alcancgar a visao de futuro
almejada. Nesse sentido, € salutar que desenvolvamos nossas proprias
estratégias para nao ficarmos vulneraveis as de outras organizagbes, que
certamente estardo focadas apenas em seus proprios objetivos.

Por isso é tdo importante que a organizagéo tenha clareza e estabelecga
firmemente sua razdo de existir, sua visao para o futuro e os valores que guiaréo
todas as suas acgoes.

Planejar estrategicamente é uma tarefa complexa, pois envolve a tomada
de decisdes que lidam riscos em cenarios que fogem do controle. Isso ressalta a
necessidade de nao encarar o Planejamento Estratégico como uma atividade
isolada, pois qualquer deciséo tomada afeta a organizagado como um todo. Essa
concepgao se baseia na estrutura organizacional, que, embora setorizada, ndo
€ composta por unidades isoladas, mas sim por elementos interdependentes.
Podemos fazer uma analogia com o corpo humano, onde os sistemas e érgaos
desempenham fungdes especificas, porém interconectadas, de modo que o bom
funcionamento de um sistema depende do funcionamento adequado de todos os
outros.

Da mesma forma, o planejamento estratégico é dividido em trés niveis
interdependentes: estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico
corresponde aos sistemas do corpo humano, responsaveis pelas fungdes globais
da organizacgao. O nivel tatico é equiparado aos 6rgaos, cujas fungdes, embora

mais setorizadas que as do nivel estratégico, ainda contribuem para o

30 Riscos s&o o efeito de incertezas sobre objetivos. ISO 31000, 2009. STANDARDS AUSTRALIA
LIMITED (SA); STANDARDS NEW ZEALAND (SNZ). Risk management guidelines — Companion to
AS/NZS ISO 31000:2009. HB 436:2013. Sidney: SAI, 2013.
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funcionamento global da organizagédo. Ja o nivel operacional € comparavel as
células, desempenhando fun¢gdes mais especificas, mas presentes em todos os
niveis organizacionais. E importante observar que cada nivel esta intimamente
ligado aos demais, e o pleno funcionamento de um é fundamental para o

desempenho eficaz dos outros.

No Contexto das Cole¢des Bioldgicas, os trabalhos de Aranda (2014, p.
46), Ingénito (2014, p. 5), baseados no Manual de Referéncia para Museus do
Service National Park dos EUA (2006)%', o curador, em termos de
responsabilidade, € quem responde por elas e quem coordena o planejamento
para seu pleno funcionamento. Além do curador, outro papel fundamental é o do
auxiliar técnico, responsavel por lidar diretamente com o acervo durante as
atividades diarias, fornecendo suporte a sua manutencdo de acordo com o
tamanho e complexidade da colecdo. Complementarmente, o gerente
desempenha um papel na parte logistica, acompanhando e registrando os
processos relacionados as colegbes. Conforme estabelecido pelo Regimento
Interno (2022), ha também a figura do curador adjunto, habilitado a assumir a
responsabilidade pela colegao na auséncia do curador titular.

Analogamente a estrutura organizacional em forma de piramide, o curador
ocupa o nivel estratégico, o gerente esta no nivel tatico e o auxiliar técnico no
nivel operacional. Reconhecendo que cada profissional desempenha uma
funcao essencial para o pleno funcionamento das Coleg¢des Bioldgicas, torna-se
evidente que o trabalho curatorial ndo é realizado exclusivamente por um unico
profissional, mas sim por uma equipe qualificada. De forma geral, podemos
esquematizar uma pirdmide organizacional e associa-la com os niveis de

planejamento correspondentes aos das agdes.

31 Disponivel em:
https://www.nps.gov/museum/publications/museum%20handbook%20with%20quick
%20reference.pdf. Acesso em: 10/01/2022.
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Figura 6 - Representacao da piramide organizacional no contexto do Planejamento Estratégico,
Tatico e Operacional. (adaptado de https://www.valuelink.ch/)

O Planejamento Estratégico € o nivel de planejamento que pensa no
macro, ou seja, considera a organizagdo como um todo, preocupando-se com a
direcdo e o sentido que ira seguir a longo prazo. Nesse contexto, as decisdes
estratégicas tém um carater institucional e sdo geralmente tomadas por lideres

com alto nivel hierarquico. Conforme Oliveira (2007):

Este nivel & de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e
diz respeito tanto a formulagéo de objetivos quanto aselegao dos cursos
de acado — estratégias — a serem seguidos para sua consolidagao,
levando em conta as condigbes externase internas a empresa e sua
evolugdo esperada. Dessa forma, por planejar suas estratégias
observando o todo, esse nivel de planejamento influencia os outros
dois niveis. (OLIVEIRA, 2007, p. 18).

O Planejamento Tatico esta relacionado a decisbes de médio e curto
prazo que visam organizar e otimizar areas especificas da organizagdo. De
acordo com Oliveira (2007, p.18), este nivel é elaborado pelos niveis
intermediarios, cuja finalidade é a utilizagéo eficiente dos recursos disponiveis

para a consolidagcado dos objetivos que ja estavam fixados. Dessa forma, o nivel
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tatico € composto por nucleos/departamentos/setores responsaveis por blocos
estratégicos para o alcance do objetivo do nivel Estratégico. Nesse sentido, esse
nivel de planejamento trabalha com uma decomposi¢do mais detalhada dos
objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico

O Planejamento Operacional pode ser compreendido como a
formalizagdo de planos de ac&o gerados para alcangar os objetivos
estabelecidos pelos planejamentos dos gestores dos niveis Estratégico e Tatico.

Esse nivel de planejamento concentra-se nas atividades cotidianas e
operacionais da organizagdo, buscando garantir a execugao eficiente das tarefas
necessarias para alcancgar os resultados esperados.

Esclarecemos, desde logo, que os niveis organizacionais e seus cargos
correspondentes dizem respeito aos diferentes papéis fundamentais que
precisam ser desempenhados para o sucesso da organizagdo. No que diz
respeito a questdo da responsabilidade, € compreendido que os atores mais
vinculados ao nivel Estratégico tenham uma influéncia mais significativa, pois
sdo eles que delineiam o rumo que a organizagdo seguira, embora todos os
outros atores, incluindo as partes interessadas (stakeholders®?), tenham certo
grau de influéncia nessa deciséao.

O nivel Estratégico orienta e direciona o nivel Téatico e Operacional, sendo
que estes ultimos fornecem o suporte necessario para que a organizagao possa
avancgar conforme o planejado. Isso evidencia o papel essencial de cada nivel na
estrutura organizacional, de modo que a auséncia de qualquer um deles
comprometeria o funcionamento adequado da organizagao.

Neste ponto, podemos estabelecer paralelos entre as semelhancgas de
uma organizagao - seja ela corporativa, cultural, educacional ou de pesquisa - e
um sistema complexo. Ambos sdo compostos por partes interdependentes em
niveis ndo lineares, onde a interagdo entre essas partes resulta no surgimento
de fungdes emergentes.

Da mesma forma, uma organizagdo € constituida por diversas partes,

como departamentos, diretorias, coordenagdes, setores, laboratérios, entre

32 Freeman (1984, p. 46), chamou de stakeholder para designar “qualquer grupo ouindividuo
que pode afetar ou é afetado pela realizagdo dos objetivos da empresa.
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outros, cuja interagao é essencial para o pleno funcionamento da organizagao
como um todo. E importante ressaltar que tanto a organizagdo como um todo
quanto suas partes individuais dependem das pessoas para seu funcionamento
adequado. Sem a contribuigcdo desses individuos, a organizagdo ndo apenas
perde sua direcdo, mas também o proprio propdsito de sua existéncia.

Quando enxergamos a organizagdo como um sistema complexo, néo
existe uma linha divisoria isolando suas instancias, uma vez que estes atuam
dentro de um equilibrio dindmico interagindo entre si a todo momento. Contudo,
€ importante ndo perder de vista que € preciso ter clareza de que as instancias
devem ter fungdes claras para nao haver sobreposicédo de responsabilidades e o
resultado da interagéo seja sinérgica®3. Ainda que o futuro seja imprevisivel e os
riscos sejam inevitaveis, toda organizacao interage constantemente com o meio
em que esta inserida, de tal forma que o futuro é desenhado em maior ou menor
grau por ela. Nesta linha de pensamento Peter Drucker (2001, p,156) corrobora
tal pensamento, ao afirmar que: “O propdsito da tarefa de construir o futuro néo
€ decidir o que deveser feito amanha. Mas o que deve ser feito hoje, para que
haja um amanha”. Nesse sentido, podemos perceber como as agdes impactam
o futuro.

Percebe-se, portanto, que uma gestao que nido considere a possibilidade
de variagdes nos cenarios néo se sustenta, pois ndo sabera como agir diante de
diversas situacdes, ndo sabendo tampouco aproveita-las quando forem propicias
para tanto. Nesta senda, o autor e analista de riscos Nassim Taleb nos
possibilitam uma nova visdo para lidar com essas flutuagbes através da
Antifragilidade, conceito importante para o Planejamento Estratégico.

O termo "Antifragil" refere-se a tudo o que nédo apenas se mantém diante
de fatores estressantes, mas também se beneficia com eles (TALEB, 2015, p.
61). Em outras palavras, ele visa utilizar fenbmenos imprevisiveis a seu favor, de
forma a obter vantagens. Existem diferencas entre a fragilidade, resiliéncia,
robustez e Antifragilidade. Conforme apontado pelo autor (TALEB, 2015, p. 109),

gestdes frageis sucumbem diante do impacto, gestdes robustas resistem até

33 Sinergia pode ser entendida com a interagdo entre dois ou mais sistemas cujoresultado é
maior que a soma dessas partes.
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certo ponto, mas declinam, gestdes resilientes sdo afetadas em algum grau,
porém recuperam-se para o estado anterior, sem impulsionar crescimento ou
desenvolvimento, enquanto as gestdes Antifrageis se beneficiam e evoluem

(figura 7).

Antifragilidade

ANTIFRAGIL

i a

RESILIENTE

ROBUSTO

FRAGIL

b
L4

ESTRESSE

Figura 7 - O Cisne negro representa um ponto de ruptura e o padrao de cadaponto do grafico
representa o comportamento de organizagdes frageis, robustas, resilientes e antifrageis. Fonte:
autora

E importante destacar que a Antifragilidade ndo é um processo linear em
ascensao: ndo se trata de um fim de si mesma, mas de um processo continuo
que se revela ao longo do tempo, por meio da sua caracteristica assimétrica onde
0s ganhos sao maiores que as perdas (figura 8). Nesse contexto, as palavras
‘sucesso’ e ‘fracasso’ tém a oportunidade de ganhar um outro sentido, uma vez
que ambas se revelam ndo como um status, mas como pontos dentro de um

processo mais amplo.
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Assimetria convexa

Ganhos

Perdas

o Imprevisibilidade

1

Assimetria concava

Figura 8 - Em uma situagao de imprevisibilidade, ou mesmo um Cisne Negro, a seta emvermelho
representa um desfecho negativo, enquanto a seta em verde representa um desfecho positivo.
Fonte: autora

Interessante pensar que a Teoria da Evolugdo demonstra a légica dos
sistemas complexos, da Antifragilidade e do Cisne Negro mesmo antes da
criacao desses termos. Uma pequena alteragao durante a replicagdo de um gene
pode expressar grandes mudangas fenotipicas em uma espécie, as quais, por
sua vez, afetardo sua interacdo com o meio ambiente. A natureza por sua vez,
desempenha um papel determinante na perpetuacéo dessa espécie por meio do
processo chamado Selecado Natural.

Caso a espécie se adapte, tera uma probabilidade maior de gerar
descendentes férteis e estes perpetuardo o gene mutado. Os resultados da
evolugcdo sdo observados ao longo do tempo e € dessa maneira que ela ocorre:
comega com uma mudanga aparentemente pequena, mas que pode
desencadear grandes consequéncias. Portanto, podemos reconhecer que
mudangas inesperadas podem provocar grandes transformagdes, agindo como
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impulsores tanto da ruina e extingdo quanto da Antifragilidade e da evolugao.
Assim, compreendemos que um dos riscos mais perigosos é tentar evitar essas
mudancas. E crucial entender e lidar sabiamente com esses riscos no mundo
atual, inclusive no contexto das Coleg¢des Bioldgicas, para prosperar em diversos

aspectos.

2.3.1 Planejamento Estratégico: ferramentas e metodologia

O processo de Planejamento Estratégico culmina na elaboragdo de um
documento formalizado, que pode receber diferentes denominacdes na
literatura, como Plano Estratégico, Plano Diretor, Plano de Negdcios, Plano de
Desenvolvimento, entre outros. Neste contexto, optaremos por utilizar o termo
Plano Estratégico por considera-lo o mais apropriado e amplamente adotado. No
entanto, a designagao adotada pode variar conforme a énfase da abordagem.
Por exemplo, para instituicdes museoldgicas no Brasil, 0 documento formalizado
pelo Planejamento Estratégico € denominado Plano Museologico, em
conformidade com as exigéncias do Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM).

O Plano Estratégico desempenha um papel crucial como meio de
comunicagao entre os diversos atores da organizagdo. Ao abranger planos de
longo prazo, objetivos e metas multifacetados, ele se torna um recurso altamente
relevante para esclarecer o caminho pretendido pela organizacdo. E importante
ressaltar que ndo ha regras rigidas quanto a forma correta de elabora-lo. Ao
longo deste topico, veremos que todas as etapas sdo dinamicas e
interconectadas. Além disso, a escolha das ferramentas pode seguir a mesma
l6gica de pensamento, mas o conteudo, a estrutura e o escopo serao definidos
com base nas necessidades especificas e na realidade de cada Colecao
Biolégica e sua respectiva organizagdo. Por esse motivo, apresentaremos e
analisaremos um modelo mais simplificado e flexivel, que possa ser adaptado as
diferentes realidades, permitindo que os gestores desenvolvam o que for mais

adequado para a organizagao em termos de metodologia.

1. Identidade organizacional
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No contexto das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas,
incluindo aquelas responsaveis pela guarda de Coleg¢des Bioldgicas, bem como
as proprias colegdes, o conceito de identidade organizacional é fundamental.
Essa identidade € moldada pela Missdo, Visdao e Valores, os quais sao
elaborados com base em caracteristicas intrinsecas que tornam cada Colegao
Bioldgica unica.

A — Misséo

Ja se perguntou qual é a razdo de existéncia da Colec¢do Biolodgica que
vocé trabalha ou conhece? Ela é criada para atender a uma demanda para e
por alguém, no caso das Colec¢des considerados como Patriménio, essealguém
€ a sociedade. E a resposta para a pergunta “Qual o motivo de nossa
existéncia” declara a Missao Organizacional. Apesar de considerarem uma
pergunta complexa, que as vezes foge da realidade do cotidiano operacional,
os autores Oliveira (2007, p.108) e Fernandes e Berton (2005, p.149)
reconhecem que € a Missdo quem da sentido para tudo o que é realizado na
organizagdo. Enquanto a Vis&o funciona como uma bussola para o caminho a
ser trilhado, a Missao funciona como um combustivel para trilhar este caminho.
E importante ressaltar que a Missdo possui uma natureza mais duradoura em
comparagao com a Visado, que pode ser ajustada conforme novos desafios e
conquistas sao alcangados. Assim, a organizagao é constantemente moldada
pelo que faz e produz, enquanto sua Missdo permanece como O guia

fundamental que orienta todas as suas agdes.

B — viséo

Assim como individuos tém metas e aspiracbes para o futuro, as
organizagbes também buscam definir um objetivo claro para si mesmas,
respondendo a pergunta “o que queremos ser?” dentro de um prazo
determinado. Essa busca por uma visdo definida € um passo crucial no processo
de elaboragao e implementagao do planejamento estratégico.

No entanto, Oliveira (2007, p. 43) ressalta que, em suas experiéncias, &
possivel que surjam concepgdes de visdo que se mostrem irrealistas. Contudo,

ele argumenta que essa situagado nao deve ser motivo de preocupagao, pois
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durante o processo de diagndstico estratégico, tais inconsisténcias podem ser
identificadas e corrigidas.
Em tempo, a figura 9 ilustra algumas diferengas basicas entre Misséo e

Visdo.

CARACTEISTICAS DA MISSAO CARACTERISTICAS DA VISAO

Identifica a existéncia da Colegéo E o que se “sonha” para o negdcio
E a partida E a chegada

E a “carteira de identidade da E o “passaporte” para o futuro
Colegao”

Identifica “quem somos” Projeta “quem desejamos ser”
Foco do presente para o futuro Focalizada no futuro

Vocagdes para a eternidade E mutavel, conforme os desafios

Figura 9 - Diferengas entre Missdo e Visdo. Adaptado de Fernandes e Berton (2005,p.157)

C — valores
Se a Missao determina o propédsito da existéncia da organizacéo e a Viséao
delineia seus objetivos a longo prazo, os Valores podem ser vistos como a base
que sustenta ambas, sendo a esséncia que permeia todas as agdes (figura 10).
Conforme observado por Oliveira (2007, p. 67), os Valores representam os
principios e crengas fundamentais, transcendo em importancia qualquer cargo

dentro da organizagéo.
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VISAO

- FINITO
- INSPIRADORA

- PONTO DE CHEGADA

- DEFINE QUEM SEREMOS

VALORES

- BASILAR
- PERENE
- IDEAIS DE ATITUTE

- PADRAO DE COMPORTAMENTO

Figura 10 - Diferengas entre Missao, Visao e Valores. Fonte: autora

2. Diagnastico situacional

Enquanto a Missdo, Visdo e Valores idealizam a identidade
organizacional, o diagndstico situacional € quem a ratifica. De acordo com alguns
autores, como Melewar e Karaosmanoglu (2006) e Margolis e Hansen (2002), o
Diagnéstico Situacional pode ser compreendido como a manifestagdo da
estratégia da organizagao que se reflete nas suas operagdes e atividades. Como
mencionado anteriormente, a visdo pode as vezes extrapolar a realidade, criando
expectativas que nao correspondem a realidade. Essa disparidade tem grandes
chances de ser evidenciada nesta fase, pois é durante o diagndstico situacional
que a organizagao confronta suas expectativas com a realidade, elucidando a
verdadeira identidade organizacional. A analise situacional, também conhecida
como analise de cenarios ou analise ambiental, envolve o estudo da organizagao
propriamente dita. A etapa denominada analise interna ou de microambiente visa

identificar as forgas e fraquezas intrinsecas ao objeto estudado, ou seja, sao
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questdes que geralmente podem ser resolvidas com mais autonomia, pois
dependem apenas dos fatores internos. Ja a analise externa ou analise de
macroambiente busca identificar oportunidades e ameagas. Essa andlise
consiste em investigar quais fatores externos, ou seja, aqueles que fogem do

controle da organizagéo, podem impacta-la (figura 11).

Figura 11 - Exemplos de fatores do Micro e Macroambiente no contexto das Colecdes
Bioldgicas. Fonte: autora

A importancia dessa analise se justifica pela viabilizagdo de um nicho com
as informagdes necessarias para que as organizagdes possam listar e refletir
sobre suas potencialidades e pontos a serem melhorados, além de conhecer

quais fatores do ambiente externo podem ser benéficos ou nocivos para ela.
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A — Analise SWOT

A analise SWOT, ou Matriz SWOT, é uma ferramenta amplamente utilizada
por diversas organizagdes para realizar a analise situacional, através do
levantamento de informagdes relacionadas a organizagao e ao contexto em que
ela se insere. Essa ferramenta também permite sistematizar a leitura das
informacgdes para a formulagédo de estratégias. Para isso, a primeira etapa para a
formulagcdo da SWOT leva em consideragdo seus quatro componentes, que,
segundo Oliveira (2007, p. 89), podem ser entendidos como:

Pontos fortes: S&o variaveis internas que podem ser controladas pelos
colaboradores e que proporcionam um ambiente saudavel a organizagdo como
um todo.

Pontos fracos: Também tratam de variaveis internas controlaveis; no
entanto, causam efeito contrario aos pontos fortes, ou seja, provocam um
ambiente desconfortavel para o ambiente organizacional.

Oportunidades: Sao variaveis de origem externa que nao podem ser
controladas, mas que, ao serem bem aproveitadas, podem trazer beneficios para
a organizacgao.

Ameacas: Também de origem externa e n&do controlaveis, essas variaveis
podem gerar uma série de maleficios para a organizagao.

Ao passo que, para maior clareza e entendimento, esses componentes
podem ser esquematizados conforme representado na figura 12, portanto, a

ferramenta também pode ser denominada de Matriz SWOT.
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AJUDA

Figura 12 - Representagéo da matriz SWOT. Fonte: autora

Com relagao a forma de trabalhar com essas variaveis, néo existem regras
quanto a ordem do levantamento, os quatro quadrantes podem ser preenchidos
simultaneamente. A importancia, nesse primeiro momento, consiste em levantar
os dados, atentando-se sempre para a identidade organizacional, mas nao se

prendendo a ela para ndo limitar a analise.

B — Identificagdo dos cenarios e postura estratégica

Depois de listados, os dados precisam ser interpretados de modo a traduzir
possibilidades de ag¢des estratégicas. A constru¢gdo da matriz por si s6 é capaz de
despertar insights; além disso, existem técnicas para facilitar a sua leitura. Uma
das mais utilizadas € o cruzamento das variaveis do microambiente com as do
macroambiente. Oliveira (2007, p. 184-193) explica que cada uma das
combinagdes formara um tipo de abordagem estratégica, como esquematizado

na figura 13.
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Oportunidades

Fraquezas Ameacgas

Figura 13 - Esquema de cruzamento dos dados do ambiente interno e externo com vistas a
delinear as posturas estratégicas. (Adaptado de Oliveira, 2007,p. 185-188)

Apos esses cruzamentos, diversos cenarios estratégicos podem surgir, 0s
quais geralmente sao interpretados da seguinte forma:

Forcas e oportunidades: Estratégia de desenvolvimento. Neste
cenario, € possivel aproveitar os pontos fortes e as oportunidades identificadas
para concretizar avangos significativos, havendo também maiores chances de
superar qualquer resisténcia.

Forgcas e ameacgas: Estratégia de manutengao. Aqui, busca-se superar
ou minimizar as ameagas, utilizando as forgas de forma conservadora, ou seja,
sem confrontar diretamente as ameacas.

Fraquezas e oportunidades: Estratégia de crescimento. Esta situacéo
geralmente ocorre quando é dificil aproveitar uma oportunidade. Como estratégia,
pode-se decidir estabelecer parcerias estratégicas para superar as fraquezas.

Fraquezas e ameagas: Estratégia de sobrevivéncia. E o cenario mais
desafiador, no qual a organizagdao enfrenta fraquezas e ameacgas
simultaneamente. Geralmente, € nesse momento que a organizagao € obrigada
a repensar toda a sua gestao e operar com o minimo possivel de recursos.

A declaragédo da identidade organizacional e a analise de cenarios por meio
da SWOT sao agdes que nao apenas contribuem para a formulagdo de
estratégias, mas também proporcionam um processo que permite uma visao mais
abrangente de questdes que talvez ndo recebam a devida atengdo no cotidiano.

Para alcangar esse resultado, é crucial envolver o maior numero possivel de
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funcionarios nessa tarefa. A diversidade de formagdes e experiéncias dessas

pessoas oferece

uma perspectiva multidimensional e multidisciplinar,

possibilitando a formulagdo de estratégias que podem nao surgir apenas do

pensamento individual.

Quando a organizagdo compreende seu proposito, suas forcas, fraquezas,

ameacas e oportunidades, aumenta suas chances de tragar um caminho coerente

para alcangar seus objetivos. Isso porque ela tera clareza sobre sua identidade,

seus objetivos e as possiveis abordagens para atingi-los.

2.3.2 Construcao dos objetivos estratégicos.

Nesta fase do Planejamento Estratégico, a curadoria ja tem conhecimento

do propdsito da Colegao Bioldgica, sua visao de futuro e os valores que servirdo

como alicerce para fundamentar as estratégias, mesmo que estes ainda nao

estejam completamente delineados. Em outras palavras, os gestores tém uma

compreensao clara da identidade da Colec¢do, sua posi¢ao atual e sua direcao

futura. O proximo passo, portanto, € o esforgo para definir os objetivos

estratégicos que guiardo as proximas agdes.

Neste contexto, os objetivos estratégicos se distinguem dos objetivos

usuais, pois ndo sao especificos ou pontuais. Assim, podemos compreender que:

Objetivos, no presente contexto, ndo sdo apenas os alvos imaginados
elo externados por executivos no dia-a-dia para atingir algo
rapidamente, por exemplo, do tipo: “E preciso aumentar as nossas
vendas na praca do Rio.” Aqui, 0 que se tem em mente sao os designios
premeditados que valem para aempresa como um todo, que se referem
a posigdes desejadas aserem conquistadas ao longo de muitos anos e
que procuram antecipar-se a mudangas do meio-ambiente e da
adaptacdo da empresa a estas mudangas. S&o os objetivos de longo
alcance (que incluem os alvos de menor horizonte de tempo) e
sobretudo os objetivos estratégicos (que preveem alteracbes na
relacao empresa/meio-ambiente). (RICHERS, 1980, p.8)

Os objetivos estratégicos sdo de natureza abrangente, servindo como

pilares que emergem da analise situacional, nos quais os gestores devem explorar

para concretizar a viséo futura da Colecéao Bioldgica.

Enquanto nas etapas anteriores sao estabelecidas as premissas

estratégicas, expressando a "alma" da organizagéao por meio da compreensao de
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seus valores, missao e visdo, nesta fase sdo delineados os caminhos a serem
seguidos. Destaca-se que as etapas do Planejamento Estratégico estdo
interligadas e se complementam constantemente. Ao pensarmos sistemicamente,
podemos perceber que a estratégia é iniciada no momento em que é decidido construir um
Planejamento Estratégico, pois a motivagao para realiza-lo deriva do desejo de avancgar
do estado atual para o estado desejado, cumprindo assim o propésito de existéncia.

Embora esta fase talvez receba maior énfase por abordar os caminhos
estratégicos, € crucial reconhecer que sua base é fundamentada nas etapas
anteriores. Além disso, ndo € uma fase estatica e pode ser ajustada conforme
necessario.

Os objetivos estratégicos fornecem as respostas iniciais para a
interpretacao dos cenarios e a postura a ser adotada diante deles, sempre com
base na identidade definida no inicio do Planejamento Estratégico. Por meio da
reflexdo sobre os dados da analise SWOT, €& possivel tragar estratégias para
enfrentar ou mitigar fraquezas e ameacgas, além de aproveitar as oportunidades
para impulsionar o progresso. Esses objetivos estratégicos, quando combinados,
formam um mapa estratégico que, segundo a Escola Nacional de Administragao
Publica - ENAP (2013):

[..] Pode criar um referencial comum de facil compreensao,
proporcionando a percepgao de como as atividades estéo ligadas aos
objetivos gerais da instituicao e possibilitando, dessemodo, o trabalho

coordenado e colaborativo em prol das metas tragcadas. (ESCOLA...
2013, p. 15).

Dessa forma, podemos inferir que o mapa estratégico pode ilustrar de
forma clara os objetivos estratégicos. Isso abre a oportunidade para os membros
da equipe perceberem as principais areas que precisardo ser desenvolvidas,
algo que pode passar despercebido na agitacao do dia-a-dia. Nesse sentido,
esses objetivos sdo formulados como uma resposta a todas as questdes
levantadas nas fases anteriores. Portanto, € de se esperar que nesta fase sejam
delineados diversos caminhos estratégicos que convergem para O mesmo
propésito - alcangar a visdo. Nessa logica, € evidente também que os objetivos
estratégicos, de forma direta ou indireta, se relacionam e, em certa medida, sdo
interdependentes, pois, mesmo sendo diferentes, convergem para 0 mesmo

objetivo final.
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O mapa Estratégico também ¢é, de acordo com a Escola... (2013, p. 16):
“‘uma ferramenta de comunicagao poderosa que permite relacionar e integrar os
objetivos estratégicos.” Essa integracdo possibilita a organizacao de objetivos
estratégicos que se correlacionam, de modo que, ao trabalharem juntos, possam
ter um efeito sinérgico, onde o resultado de um pode impulsionar o outro. Além
disso, no contexto da correlagdo, o ENAP menciona que os agrupamentos de
objetivos relacionados a um mesmo tema podem ser chamados de temas
estratégicos. Identificar essa légica por temas demanda, em primeiro lugar, uma
compreensao das potencialidades da Colecdo, seu ambiente externo e interno.
Nesse sentido, € crucial destacar que visualizar o Planejamento Estratégico

como um todo é fundamental para considerar suas diversas etapas.

2.3.3 A légica dos programas estruturantes.

Se na etapa anterior foi iniciada a construgdo dos caminhos a serem
percorridos para alcangar a visdo almejada, nesta fase € onde se planeja como e
0 que sera necessario para trilhar esses caminhos. Para isso, € crucial que haja
uma légica de organizagao que envolva outros fatores e conceitos, garantindo que
esse processo seja gerenciado de forma harmoniosa e integrada, abrangendo os
niveis estratégico, tatico e operacional.

Um passo importante para iniciar essa organizagdo €, primeiramente,
compreender as definigdes de Projeto, Programa e Portfdlio. Existe uma estreita
relacdo entre eles, pois sao termos que se assemelham bastante e podem ser
confundidos, embora possuam diferengas importantes para a interpretagdo e
execucao adequadas desta etapa.

Utilizaremos aqui as definicbes do Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Project Management Body of Knowledge/PMBOK)
formulado pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management
Institute — PMI)34, amplamente utilizado nas disciplinas voltadas para gestdo. De

34 Criado em 1969 na Pensilvania, EUA, o Project Management Institute (PMI) publica oPMBOK
com o intuito de uniformizar internacionalmente o vocabulario e os procedimentos em relagdo a
gestdo de projetos. o Instituto € mantido por organizagdesdo setor privado, promovendo
profissionalismo e ética na gestao de projetos.
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acordo com o PMI:

gerenciados

Programa — Um grupo relacionado de projetos, subprogramas e
atividades de programa gerenciados de forma coordenada para a
obtengao de beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem
individualmente. Projeto — Um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico. A
natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o
trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do projeto. Os projetos
podem ser independentes ou fazer parte de um programa ou portfélio.
(PROJECT..., 2021, p. 20)

E fundamental compreender tais definicdes, pois suas caracteristicas

ajudam a identificar que objetivos estratégicos tendem, por exemplo, a ser mais

abrangentes e representar um conjunto de outros objetivos estratégicos,

podendo, portanto, serem agrupados em programas. Por outro lado, ha objetivos

mais pontuais, com inicio, meio e fim claramente definidos. Abaixo, a figura 14

ilustra algumas direfengas entre projetos e programas.

Gerenciamento

Sucesso

Monitoramento

Escopo

Planejamento

Documento

Gerenciamento da equipe do
projeto para alcangar 0s
objetivos do proprio projeto

E medido pela qualidade do
produto e do projeto, pela
adequacgdo dos prazos, custos
e satisfagdo das partes
interessadas

Monitoramento dos trabalhos
de produgdo de produtos ou

servigos do projeto

Escopo estreito, foco nos
produtos. Elaboragéo
progressiva

Planos detalhados para o
projeto

Detalhamento do conjunto de
acgoes a ser executado para
alcangar os objetivos do projeto
em guestdo

Gerenciamento da equipe do
programa e dos projetos.

E medido pela realizagdo dos
beneficios para os quais o
programa foi criado

Monitoramento do andamento
dos projetos

Escopo amplo, com foco no
progresso € beneficios mais
sistémicos

Planos gerais para conduzir os
projetos a serem executados e
0s que ainda serao

Detalhamento do conjunto de
projetos a serem planejados e
executados que visem cumprir
com o objetivo do programa.

Figura 14 - Diferengas basilares entre Projeto e Programa Fonte: autora
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Nessa linha de pensamento, enquanto os projetos sao iniciativas
temporarias que contribuem diretamente com um ou mais objetivos estratégicos
(ESCOLA..., 2013, p. 21), os programas sao iniciativas perenes, que nao
necessariamente precisam ter prazo, mas que igualmente contribuem com os
objetivos estratégicos.

Essa logica de organizagdo ou agrupamento de projetos por areas ou
vertentes de atuagdo ndo é algo novo. As vertentes de atuagdo tém sido
utilizadas, por exemplo, pelo Museu da Patologia desde 2007. E que em seu
novo Planejamento Estratégico, em andamento, seguira a I6gica de Programas
Estruturantes. Ambas serdo detalhadas no préximo capitulo. Aqui optamos por
conduzir essa etapa sem nos aprofundarmos na realidade de nenhuma Colegao
Bioldgica especifica, para que o curador possa imaginar, nesse primeiro
momento, o acervo pelo qual é responsavel, sem interferéncias de realidades
diferentes.

A partir dos objetivos estratégicos ou projetos estratégicos agrupados em
seus respectivos Programas Estruturantes, € necessario, por meio de uma
analise, estabelecer a ordem de prioridade de cada eixo. Tal classificacdo vai
depender de uma série de fatores, de acordo com o contexto de cada
organizagdo ou Colegao Biolégica, mas, de modo geral, podemos destacar
alguns, como: nivel de urgéncia, complexidade, duragao e recursos disponiveis.

O Portfdlio pode ser entendido como um desdobramento do Plano
Estratégico, funcionando como um tipo de documento onde encontra-se
organizado os Programas Estruturantes e/ou os projetos. De acordo com o
Project... (2021, p.19), o Portfélio € definido como “Portifélio — Projetos,
programas, subportfolios e operagdes gerenciadas em grupo para alcangar
objetivos estratégicos”. Nao ha uma regra estatica sobre como elaborar um
Portfélio de Programas e/ou de Projetos, contudo existem recomendagdes que
geralmente sdo comuns a diversas realidades organizacionais. Na figura 15, por
exemplo, podemos observar algumas dessas recomendagdes para Portfolio de
Projetos.
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Itens a serem pensados para construcao de

um Portfolio de Projetos
- Elaboragao de uma lista preliminar de Projetos

- Produto principal

- Viabilidade

- Subprodutos

- Objetivos

- Objetivos especificos
- Metas

- Recursos necessarios

Figura 15 - Itens basilares a serem considerados para a formulagdo de um Portdlio deProjetos.
(Adaptado de ENAP, 2013)

Vale destacar que a divulgacéo do Portfélio vem ganhando cada vez forga
nos ultimos anos em diversas organizagdes, incluindo as de guarda de
Colegbes Biologicas®®. Ao analisa-las, foi possivel perceber o viés estratégico de
dar visibilidade a organizagao, divulgando o material como uma forma de se
aproximar e criar um ambiente de confiangca para a sociedade, outras
organizagbes congéneres e de outras naturezas. Por meio do Portfélio, as
organizagdes mostram suas intengdes e 0 que esta sendo pretendido realizar
nos proximos anos. Isso cria diversas oportunidades, incluindo parcerias, criagao

de redes e financiamento para projetos.

3% Plano Estratégico do Museu de Historia Natural da Florida, disponivel em:
https://www.floridamuseum.ufl.edu/wp-content/uploads/sites/12/2022/06/Florida-Museum-2022-
2025-Strategic-Plan.pdf. Acesso em 03/09/2023.

Plano Estratégico do Museu Nacional de Histdria Natural do Smithsonian, disponivel em:
https://naturalhistory.si.edu/sites/default/files/media/file/nmnh-2021-2025-strategic-plan.pdf.
Acesso em 03/09/2023.

Plano Estratégico do GLAM (Gardens, Libraries & Museums) — Universidade de Oxford. Disponivel
em: https://www.glam.ox.ac.uk/files/glamstrategicplan202123a4poster.pdf. Acesso em 03/09/2023.
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2.3.4 Consideragodes sobre o gerenciamento de projetos

Na literatura, € comum encontrarmos diversos modelos estratégicos nos
quais as metas sao definidas antes dos objetivos. Para justificar a escolha de
estabelecer primeiro os objetivos, € importante definir esses termos. De acordo
com Oliveira (2007, p. 52-53), os objetivos sdo "o alvo ou situagao que se pretende
alcancar. Aqui se determina para onde a empresa deve dirigir seus esforgos”,
enquanto as metas correspondem "aos passos ou etapas, perfeitamente
quantificados e com prazos para alcangar os desafios e objetivos". Essas
definicdes implicam que as metas funcionam como a decomposi¢éo dos objetivos,
justificando assim a escolha de estabelecer as metas a partir da consolidagao dos
objetivos.

Um ponto importante a ser considerado € a questao da caracteristica das
metas serem "perfeitamente quantificadas". Uma variedade de organizagdes
possui missdes e visdes, onde seus propositos podem ser mais qualitativos que
quantitativos. Isso € especialmente relevante para instituicbes de pesquisa,
ensino e educacédo, onde as agdes podem ser guiadas por objetivos, mas os
resultados podem levar a diregbes imprevisiveis. Nao se pode perder de vista
que muitas vezes o0s processos em si dos trés eixos mencionados trazem ganhos
intangiveis. Entdo, muitas vezes tais resultados tém carater mais qualitativo que
quantitativo. Nesse sentido, mesmo que objetivos e metas sejam importantes, &
necessario levar esses fatores em consideracao. Por outro lado, € importante
ressaltar que atualmente, é cada vez mais comum observar nos editais de
fomento de diferentes escopos, a demanda para especificar as metas do projeto.
Alguns destes editais solicitam que tais metas estejam especificadas seguindo a
l6gica da ferramenta SMART.

A ferramenta SMART, criada por Peter Drucker em 1954 em seu livro
"Pratica de Gestao", € uma das mais conhecidas e utilizadas para definir metas.
Seu nome € um acrbnimo que representa as caracteristicas que as metas

costumam ter, conforme representado na figura 16.
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Figura 16 - Traducéo e explicagdo do acrénimo que compde a ferramenta SMART. Fonte:

autora

2.3.5 Execucao

A fase de execugao ou implementagao é a parte pratica do Planejamento
Estratégico. E nela que tudo o que foi minuciosamente pensado e
cuidadosamente formalizado no papel se traduz em agdes praticas. Durante esse
processo, duvidas e ruidos de comunicagao eventualmente surgirdo; portanto, a
comunicagao clara é fundamental. A ferramenta 5W2H, do inglés "what" (o que
fazer?), "why" (por que fazer?), "who" (quem vai fazer?), "when" (quando
fazer?), “where" (onde?), "how" (como fazer?) e "how much" (quanto vai

custar?), é utilizada para organizar tarefas no escopo de programas, projetos e

95



planos de agao, como ilustra a figura 17. Com isso,ela diminui a probabilidade de

erros de execugao, tornando-a mais eficiente6.

Figura 17 - Tradugéao e explicagido das siglas da ferramenta 5W2H. (adaptado de:
https://mereo.com/blog/5w2h-planejamento-e-produtividade/ e https://www.publi.com.br/5w2h-o-
que-e-e-como-aplicar-no-seu-planejamento/)

2.3.6 Monitoramento e avaliagao

Também conhecida como etapa de controle, a etapa de monitoramento e
avaliagdo tem como fungcdo acompanhar a execugao da estratégia (ou do
projeto), ou seja, é onde 0s processos e os resultados obtidos sao confrontados
com os objetivos planejados inicialmente. Nesse estagio, os gestores podem

descobrir se tudo esta ocorrendo conforme o planejado ou se ha algo que precisa

% Eficiéncia consiste em atingir um objetivo de forma otimizada, utilizando os recursos da melhor
forma possivel. Eficacia se relaciona mais com o resultado do objetivo propriamente dito.
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ser repensado ou corrigido. Vale ressaltar que, na pratica, diversos processos
ocorrem de forma simultanea (Escola..., 2013, p. 22). E comum a equipe planejar
um projeto enquanto esta executando outros, por exemplo. Portanto, o
planejamento é continuo e se adapta durante o processo de execugao.

O Ciclo PDCA é uma ferramenta criada na década de 1930 com o objetivo
de detectar e tratar problemas gerenciais. Atualmente, é o instrumento mais
utilizado para otimizar a execugcdo dos processos, possibilitando seu
aperfeicoamento e a corregao de eventuais erros ao longo do percurso. Seu uso
consiste em um conjunto de agées em ciclo representadas pelas letras que o

compdem, como ilustrado na figura 18.

Act ./"’_“"-H\
MELHORAR G T

Se os resultados forem
positivos, verifique o que pode
ser melhorado e padronize
0 processo.

Descubra por
onde comegar
planejando as

Se forem negativos, reflita

Ll
sobre o que pode ‘ l c I o j 2
ser mudado. e //
PDCA

VERIFICAR
Do
Verifique tudo o que esta AGIR
sendo realizado conforme o a1
planejado, assim como os ;;\_ _ = Execute
resultados adquiridos com as agoes
os objetivos tragados. ' planejada.

Figura 18 - Esquema que representa cada uma das fases do Ciclo PDCA.

Planejar (Plan) — Primeira etapa do ciclo, onde s&o definidos os objetivos
a serem atingidos bem como o método para alcanga-los.

Executar (Do) — Nesta etapa, sdo postas em pratica as agbes planejadas
na etapa anterior. E crucial documentar todas as atividades envolvidas na

implementacao das acdes para facilitar a avaliagao posterior.
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Verificar (Check) — Consiste em verificar se 0 que esta sendo realizado
corresponde ao que foi planejado e se os objetivos estdo sendo alcangados.

Agir (Action) — Caso sejam identificadas discrepancias que comprometam
negativamente os objetivos estabelecidos inicialmente, esta etapa é destinada a
implementacdo de solugbes que eliminem suas causas. Também podem ser
adotadas acbes preventivas para evitar possiveis desvios com chances
consideraveis de ocorrer.

Neste ponto, podemos demonstrar o caminho percorrido neste capitulo por
meiode um mapa estratégico, tendo em vista que ele € passivel de mudangas e

quepode ser representado de outras formas (figura 19).
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Inicio do conhecimento
do ambiente
Analise Situacional

}

Levantamento dos
dados do Macro & Micro
ambiente (SWOT)

|

Cruzamenio dos dados da Matriz SWOT
(ambiente externo x ambiente internc)

!

Definicio da acbes (postura
Estratégica) de acordo com
05 CENanos

0 que fazer com
os resultados

Organizar as acies
por semethanca

|

- O resultado da organizacdo possibilitard

l

Organizar s objetivos estratégicos de acordo com a
logica dos Programas Estrufurantes e seus

Delinear os projetos de
acordo com as

|

Monitoramento e
avaliacao

Figura 19 - Representagcao de um Mapa Estratégico para Colegdes Bioldgicas Fonte: autora
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2.4 Analise e sintese: a importancia do pensamento sistémico para gerir
em um mundo cada vez mais complexo

E notdrio perceber quantidades significativas de matérias como apostilas,
aulas, videos no Youtube e dentre outros meios de comunicagao, afirmando que
o Planejamento Estratégico “é uma questao de sobrevivéncia da empresa”, ou
que ele “garante a sustentabilidade da empresa”. Ao mesmo tempo, ao
pesquisarmos em sites de busca por “Planejamento Estratégico” nos deparamos
com um vasto numero de paginas que supostamente prometem ensinar a
construir tal metodologia em poucos passos, sem uma reflexao prévia do que ele
realmente significa. Essas informagbes podem levar a uma compreenséo
reducionista, superficial e até mesmo irreal do que o Planejamento Estratégico
realmente envolve, ao fazé-lo parecer apenas um conjunto de ferramentas que
oferecem uma "férmula magica" para alcangar o sucesso dos objetivos. Essa
abordagem equivocada do Planejamento Estratégico pode criar expectativas que
nao correspondem a realidade, pois parece nao levar em conta a dinamica dos
acontecimentos e as variaveis que provocam mudangas. Uma das
consequéncias disso € a criagcdo de um documento estatico que se tornara
obsoleto diante da primeira mudanca de cenario. E essa perspectiva que
fundamenta uma das principais criticas ao Planejamento Estratégico, como
apontado pelo administrador Henry Mintzberg.

O fracasso do planejamento Estratégico é o fracasso da formalizagéo
— de sistemas para executar essas tarefas melhor que seres humanos
de carne e sangue. E o fracasso da previsdo para prever
descontinuidades, da institucionalizacdo para proverinovagdes, dos
dados factuais como substitutos dos intangiveis, de programacgdes
apertadas para responder aos fatoresdinadmicos. Os sistemas formais
certamente podem processar mais informacodes, pelo menos factuais,
consolida-las, agrega- las, movimenta-las. Mas eles n&o podem

internaliza-las, compreendé-las, sintetiza-las. (MINTZBERG,
AHLSTRAND E LAMPEL, 2000, p. 62).

O intuito dessa dissertacdo ndo €& discordar com as reflexdes de
Mintzberg, porque entendemos que a forma como ele é amplamente divulgada
como descrito no paragrafo anterior, pode induzir o usuario a entender que o
Planejamento Estratégico é justamente como o autor descreve. E com base
nessas informagdes que consideramos pertinente discutir e refletir sobre

expectativas e realidade relacionadas ao Planejamento Estratégico, para
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entender a pertinéncia que possui € o que pode oferecer.

Ao considerar as linhas acima, é preciso partir do principio de que o
Planejamento Estratégico ja ndo se sustenta mais pelas bases pelas quais foi
criado nas décadas de 1960 e 1970, em que a ideia de olhar para além dos
muros da instituicdo ainda era incipiente. Da mesma forma, n&do é mais um
processo conduzido por uma pequena parcela dentro da organizagao, pelo
menos no contexto de organizagdes de ensino e pesquisa. Para ajudar a
entender essas questdes, a logica dos sistemas complexos, estudada em
diferentes campos do conhecimento, como biologia, matematica, engenharia,
fisica moderna e administracao, nos oferece um novo olhar para compreender o
funcionamento das organizagdes e do mundo.

Na literatura, ndo ha uma definicdo unica para a terminologia "Sistemas
Complexos", mas ha um consenso de que eles sédo constituidos por componentes,
também chamados de elementos, que interagem de forma nao linear entre si e
com o ambiente. Por isso, s&o caracterizados como sistemas abertos. Essa forma
de interagdo resulta em resultados ou fungdes emergentes que o sistema
desempenha e que ndo podem ser compreendidos pela simples soma de seus
elementos. Existem inUmeros exemplos na natureza que seguem essa ldgica; o
corpo humano e suas fungdes basicas sado resultado da interagdo entre seus
sistemas, células e até mesmo atomos, juntamente com outros elementos
externos. Da mesma forma, uma flor surge como resultado das interagdes entre
a planta, seu substrato, o sol, a agua e outros fatores ambientais.

No contexto especifico abordado nesta dissertacéo, a pesquisa, o ensino
e a educacédo sdo exemplos de resultados e processos emergentes decorrentes
das Colecbes Bioldgicas. Além disso, as proprias potencialidades discutidas no
primeiro capitulo também exemplificam esses processos. No entanto, é
importante destacar que tais Colecdes estdo inseridas em instituicbes que,
independentemente do tipo, sdo compostas por regulamentos, setores, parcerias
e pessoas. Esses elementos sdo os principais influenciadores dos processos
emergentes. Portanto, percebe-se que a prépria instituicio € um sistema
complexo.

Interpretar a Colecéo, seu contexto e todas as variaveis que a cercam €

fundamental para realizar o Planejamento Estratégico. Por isso, inicialmente sdo
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definidos sua identidade e a anélise de cenarios. O Planejamento Estratégico é
construido ndo apenas pela analise, como afirma Mintzberg, mas também pela
sintese, pois as decisdes tomadas nesse processo sao resultado da interpretagao
do curador e da equipe.

Documentagao, catalogagao, pesquisa, divulgagéo, conservagéo, ensino,
educacao, sustentabilidade financeira, de capital intelectual, infraestrutura e
muitas outras praticas estdo presentes em organizagdes de guarda de Colegdes
Bioldgicas. Praticas essas que sao realizadas de acordo com variaveis
relacionadas desde a tipologia da Colegao, perpassando pelo sentido que ela
possui, escopo de formagao do time®’, até seu regramento institucional.

Independentemente de suas caracteristicas especificas, essas atividades
sdo essenciais e complexas, especialmente em um cenario cada vez mais
incerto e com uma tendéncia crescente de necessidade de preservacdo das
colecdes. Diante desses desafios, € crucial aplicar métodos eficientes de gestao
que possam facilitar mudangas estratégicas dentro de um ambiente
organizacional potencialmente fragil. Este € o ponto central deste tépico.

Esses argumentos encontram respaldo na vis&o teodrica de Margaret
Wheatley, cuja percepg¢ao da organizagao e de tudo o que a envolve ganha um
novo significado a partir das descobertas da "nova ciéncia". Segundo Wheatley
(2006, p. 162), para conduzir uma organizagdo, € necessario levar em
consideragao as dindmicas em operacédo no sistema global, uma vez que um
mundo sistémico n&o pode ser entendido apenas pelo exame de acontecimentos
ou individuos isolados.

O Planejamento Estratégico oferece uma sustentacdo metodoldgica para
estabelecer a melhor direcédo a ser seguida pela empresa. No entanto, isso ndo
significa que ele ird prever todos os acontecimentos. Como discutido
anteriormente, eventos imprevisiveis, como os Cisnes Negros, sao
caracterizados pela sua imprevisibilidade e, embora raros, podem ocorrer. No
entanto, o processo de construgdo do Planejamento Estratégico proporciona a

oportunidade de conhecer e refletir sobre os diversos contextos do ambiente que

37 Time pode ser entendido como a unido de pessoas, com conhecimentos em areas distintas, que
desempenha fungdes em prol de um objetivo em comum - 0 qual o resultado dessa unido é sinérgico,
ou seja, maior do que a soma das partes, (adaptado de Alves et al., 2004).
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podem ou nao impactar a organizagéo. Dessa forma, o processo oferece a
oportunidade de navegar melhor nesses ambientes e conhecer mais
profundamente a organizagdo como um todo, o que probabilisticamente
proporciona uma habilidade mais acurada de antecipar-se aos acontecimentos.

As caracteristicas dos sistemas complexos, especialmente suas formas
de interagdes, nos ajudam a compreender que a previsibilidade é uma exceg¢ao
e ndo uma regra. Trazer essas reflexdes pode esclarecer questdes sobre o que
esperar do Planejamento Estratégico e utiliza-lo como um recurso essencial para
gerir uma Colegéo Biologica. Portanto, inferimos que as criticas de Mintzberg
podem n&o vir necessariamente do significado do Planejamento Estratégico, mas
sim das expectativas ou demandas sobre o que se espera que ele represente.

Acreditamos que o Planejamento Estratégico deve ser realizado com a
participacéo dos profissionais da propria organizagdo, uma vez que, por meio de
suas praticas profissionais, esses atores sdo os que melhor conhecem e
entendem o escopo no qual estdo inseridos. Eles sao capazes de reconhecer o
singular e o individual, ao mesmo tempo que tém mais chances de reunir e
contextualizar o todo. Neste ponto, é fundamental salientar a importancia do
pensamento sistémico/complexo, pois ele facilita a construgao de estratégias que
levam em consideragao tanto as condi¢gbes determinadas (ou tangiveis), quanto
as incertas ou até mesmo desconhecidas. Essas ideias s&o respaldadas pelos
tedricos Morin, 1990, 2000 e Morin e Moigne, 2000, ao destacarem que o
pensamento complexo facilita o tratamento de imprevistos, do inesperado e da
incerteza.

Vivemos em um mundo que é como uma rede onde tudo o que ha nele
estd conectado. Ao idealizarmos algo para o futuro e agirmos para torna-lo
realidade, é crucial considerar ndao apenas os elementos isoladamente, mas
também como eles podem impactar e serem impactados. Essas respostas sao
encontradas por meio da analise e sintese.

E importante reconhecer as diferencas entre a pratica cotidiana dos
processos dentro da instituigdo e o pensamento complexo. Enquanto a primeira
ocorre por etapas, o segundo é continuo e funciona como um modus operandi.
Além disso, ha limitagbes em armazenar mentalmente todos os processos

envolvidos nas decisdes estratégicas, taticas e operacionais. Nesse sentido,
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formalizar o Planejamento Estratégico em um documento facilita e organiza o
pensamento. Disponibiliza-lo a todos os profissionais envolvidos permite que
compreendam nao apenas o propoésito da organizagao e seus objetivos, mas
também sua prépria importancia e papel no processo. Reconhecer a importancia
do pensamento complexo é fundamental para entender que a Colegao Biologica,
seus setores, departamentos e todas as pessoas envolvidas constituem a
organizagao como um todo.

Até o momento, foram apresentadas as motivacbes para o uso do
Planejamento Estratégico em Colegbes Bioldgicas, bem como algumas das
ferramentas que podem ser utilizadas durante o processo e na redagao do Plano
Estratégico. No proximo capitulo, sera apresentado o estudo de caso do Museu
da Patologia do Instituto Oswaldo Cruz e os resultados obtidos a partir da
execucdo do plano diretor (como tem sido chamado pela equipe do Museu)
durante o periodo de 2007-2016, demonstrando a aplicagao dessa metodologia

em Colec¢des Bioldgicas.
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CAPITULO 3 - UM OLHAR PARA O MUSEU DA PATOLOGIA E SUAS
COLEGOES BIOLOGICAS SOB A OTICA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO: ANALISE DO PLANO DIRETOR 2007-2016 DO MUSEU DA
PATOLOGIA

Neste capitulo, faremos uma reflexdo sobre como a légica do Planejamento
Estratégico funciona na pratica. Para tal, realizaremos um estudo de caso sobre
0 processo de elaboragao e execugao do Planejamento Estratégico 2007-2016 do
Museu da Patologia, bem como abordaremos de forma breve o periodo de 2024-
2033, explicitando os motivos pelos quais ainda esta em fase de elaboracéo.

Para facilitar a compreensao, apresentaremos de forma sucinta o Museu
da Patologia e suas Colegdes de guarda: a Colegcdo da Secdo de Anatomia
Patolégica, a Colecdo de Febre Amarela e a Colegdo do Departamento de
Patologia. Isso visa a facilitar o entendimento das ag¢des criadas para eles no

Planejamento Estratégico.

3.1 A Colegao da Secao de Anatomia Patoldgica e do Museu da Patologia

A Fundagdo Oswaldo Cruz, instituicdo criada em 1900, surge em um
contexto marcado por doengas que impactavam significativamente a populagao
brasileira. O Instituto Soroterapico Federal, localizado em Manguinhos, Rio de
Janeiro, € fundado com o objetivo de combater a peste bubdnica recém-
detectada no porto do Rio de Janeiro, entdo capital federal (BENCHIMOL, 2020,
p. 57-58), inaugurando assim um periodo de destaque para a Patologia e
Medicina Experimental no Brasil.

Em 23 de margo de 1903, Oswaldo Cruz assume a lideranga da Diretoria
Geral da Saude Publica, com a missédo de enfrentar os problemas de saude do
Rio de Janeiro, incluindo a erradicagao da peste, da variola e da febre amarela.
Contando com uma equipe extensa de médicos renomados, Oswaldo Cruz
realizou importantes descobertas cientificas na area da Patologia durante esse
periodo.

Inspirado pelo material trazido da Alemanha por Rocha Lima, Oswaldo
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Cruz reconheceu a importancia do material anatémico para estudos cientificos.
Como diretor, solicitou aos colegas médicos que realizavam necropsias em
pacientes infectados pelo virus da febre amarela que conservassem os 6rgaos
com alteragdes patologicas relevantes para serem recolhidos ao Museu do
Instituto Soroterapico de Manguinhos, atual Museu da Patologia (BENCHIMOL,
1990; SOARES e NOGUEIRA, 2017). Essas pegas constituem os primeiros
exemplares da Colegcdo da Secdo de Anatomia Patolégica (CSAP), que deu
origem a Colegéao original do Museu de Anatomia Patoldgica. A solicitacdo de
Oswaldo Cruz, aliada aos materiais de anatomia e histologia trazidos por
Henrique da Rocha Lima, fundador da Sec&o de Anatomia Patoldgica, iniciou a
formagao de um importante acervo de anatomia patolégica na época.

Em 1906, Rocha Lima embarca para a Alemanha com o objetivo de
aprofundar seus estudos em anatomia patoldgica e lesbes hepaticas causadas
pela febre amarela. Durante sua estadia, Rocha Lima tem amplo acesso ao
Museu de Patologia do Instituto de Patologia de Munique, e de forma curiosa,
comunica a Oswaldo Cruz por carta que la havia "uma colecdo de pecas
anatomopatologicas da peste, que gozavam de grande reputagao ali, mas que
considerou inferiores as de Manguinhos." (SILVA, 2011, p. 106).

Por meio da conexao profissional e académica entre Rocha Lima e o
Instituto de Patologia de Munique, o Instituto Soroterapico Federal é convidado
a participar do 14° Congresso de Higiene e Demografia de Berlim, em 1907. Para
este evento, a delegagdo brasileira apresenta os resultados da campanha
antiamarilica e das pesquisas realizadas sobre doencgas tropicais pela Secéo e o
Museu de Anatomia Patoldgica, exibindo as pegas anatbmicas resultantes
desses trabalhos. Essa exposi¢cado gerou grande repercusséo, onde "o publico
contemplou, pela primeira vez, pegas anatomopatolégicas de moléstias
desconhecidas [...] Entre as pecgas anatdbmicas, estavam figados, rins e bagos de
doentes de febre amarela, além de pulmdes com pneumonia pestosa" (SOARES
e NOGUEIRA, 2017, p. 14).

A participagao nesse evento foi um sucesso para o Instituto, resultando na
conquista da medalha de ouro pela exposi¢cdo. Esse reconhecimento e a
conquista do primeiro lugar na exposi¢cao representaram um marco para a

visibilidade do Instituto em nivel internacional, consolidando sua reputacao
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também em seu pais de origem. Em 1908, o Instituto de Manguinhos é
renomeado como Instituto Oswaldo Cruz, em homenagem aos esforgos
dedicados para melhorar a situagao sanitaria do pais e pelo prémio conquistado
no Congresso em Berlim. O Museu da Vida (2023) explicita esses
acontecimentos ao afirmar que:
O prémio da Exposicao de Berlim, conquistado por avaliagdo deum juri
de reconhecida competéncia, causou viva repercussao no Brasil. Tal
reconhecimento por autoridades da comunidade cientifica internacional
contribuiu para legitimar o projeto e as a¢des de saneamento da capital
e demais cidades do pais, conduzidos por Oswaldo Cruz e pelos
servigos sanitarios regionais. O prestigio politico e o atestado de valor
cientifico obtido em Berlim alimentaram o discurso patriético de
segmentos das elites nacionais, convertendo a imagem de Oswaldo

Cruz, de “general mata-mosquitos” autoritario a her6i nacional.
(MUSEU..., 2023 [online])

Quatro anos apds o congresso em Berlim, o Instituto Oswaldo Cruz
participa de outro evento na Alemanha, a Exposi¢gao de Higiene de Dresden.
Para isso, o governo brasileiro construiu um pavilhdo para expor pegas de
anatomia patoldgica representadas por 6rgaos com lesdes ocasionadas pelo
protozoario T. cruzi. Além disso, foi montada uma estrutura cinematografica para
exibir ao publico filmes sobre a campanha da febre amarela e da doencga de
Chagas. Carlos Seidl, entdo presidente da Academia Nacional de Medicina,
relatou que "chegara a tal ponto o entusiasmo pelo pavilhdo brasileiro que
chovem pedidos, verbais e por cartas, de museus, institutos cientificos e
estatisticos de diversos paises do mundo a fim de obterem alguns dos objetos
expostos" (MUNOZ e RINKE, 2022, p. 12).

A gestdo do Museu da Patologia era de responsabilidade do Servigo de
Anatomia Patoldgica, liderado por Rocha Lima até o ano de 1910, ano em que o
patologista se muda para Hamburgo. Com isso, Gaspar de Oliveira Vianna,
médico patologista, passa a assumir a gestao da Divisdo de Anatomia. Sob esta
responsabilidade, o novo gestor passou a:

[...] dirigir as atividades da Patologia do Instituto,tendo Oswaldo, em
seu tempo, organizado uma secgéo junto a Santa Casa [...] a fim de
vulgarizar o uso de necropsia como recurso para aperfeigoar os

diagndsticos clinicos, pratica até entdo pouco adotada, com este
objetivo. (ARAGAO, 1950, p. 39).

Neste periodo, o Hospital de Manguinhos passava por obras, de modo

107



que as atividades clinicas precisaram ser transferidas para a Santa Casa de
Misericérdia. Neste contexto, Gaspar Vianna é incumbido, por Oswaldo Cruz, de
fazer parte da organizagdao do Instituto Patolégico na Santa Casa (LENZI e
LENZI, 2001, p. 136). Entretanto, um acontecimento surpreendeu a todos,
desestabilizando todo o processo de estruturacdo do Instituto o qual passava
pela construgdo do Hospital do Instituto Oswaldo Cruz: Gaspar Vianna
acidentalmente é infectado pelo bacilo da tuberculose durante uma aula pratica
sobre necropsia e, por isso, vem a 6bito. Em decorréncia da tragica e precoce
morte de Gaspar Vianna, o Servigo de Anatomia Patoldgica passa a ser dirigido
por um grupo de jovens médicos: Magarinos Torres, Oswino Penna, Carlos Burle
de Figueiredo, Cezar Guerreiro e Oscar D’Utra e Silva (LENZI e LENZI, 2001, p.
138).

Em 1917, Oswaldo Cruz morre e Carlos Chagas se torna diretor do
Instituto. Como uma de suas primeiras medidas, por intermédio da Fundacéao
Rockfeller, o Dr. Bowman C. Crowell, do Hospital de Bellevue de Nova York, é
convidado para chefiar a Se¢cdo de Anatomia Patoldgica, onde permaneceu por
cinco anos, apresentando contribui¢des reconhecidas até os dias atuais (LENZI
e LENZI, 2001, p. 138).

Com as obras do pavilhdo Mourisco concluidas, o Museu de Anatomia
Patologica é transferido para as suas salas 307 e 308. Destaca-se que o
planejamento de haver um museu para exibir acervos bioldgicos relacionados as
pesquisas realizadas na instituicdo como as de Anatomia Patoldgica,
Parasitologia, Zoologia, Virus, Micologia e Patologia Tropical (ARAGAO, 1950,
p. 36) esteve presente desde antes do inicio das obras. Tal fato pode ser
confirmado em documentos e cartas do Instituto e no documento destinado ao
Ministério da Justica e Negdcios Interiores:

A Secao de Anatomia Patolégica possui agora um Museu Anatémico,
instalado desde um ano no Instituto, e que vem sendo enriquecido
todos os dias pelo material de autdpsias realizadas em nossos
hospitais. Acreditamos que muito depressa, teremos um Museu de
Anatomia Patoldgica bastantevalioso, principalmente no que respeita

as pecasanatomopatoldgicas de doencas tropicais. (FUNDACAO...,
1919 [online])

De fato, o acervo anatomopatoldgico continuava a crescer durante esse
periodo. Os materiais e sua documentacdo associada depositados no Museu

eram provenientes dos hospitais do Rio de Janeiro para os quais o Instituto
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prestava servigos. As etiquetas histéricas das pecas preservadas até os dias de
hoje, bem como os negativos de vidro produzidos na época, corroboram essas
informacgdes. Além da procedéncia, tais etiquetas, coladas nos recipientes de
vidro das pegas, registram também o numero e o nome da peg¢a, o0 nome do
pesquisador e o tipo de fixador.

Quanto as responsabilidades da Secdo de Anatomia Patoldgica, estas
incluiam as atividades de manutencao do Museu, conforme descrito nos artigos
18 e 19 do Decreto n° 20.043, de 27 de maio de 1931:

Art.18. O servigo de patologia cirurgica sera destinado ao diagnéstico
de pecgas cirurgicas enviadas ao Instituto e servira ainda para maior
desenvolvimento do museu. Art.19. Os resultados dos trabalhos e
pesquisas de autépsias seréo regulare cuidadosamente protocolados,

sendo catalogadas no museu as respectivas pegas anatdmicas.
(BRASIL, 1931, s/p)

A trajetéria da CSAP esta intrinsecamente ligada as mudancgas
administrativas da Fiocruz. Até o momento, sua historia tem sido contextualizada
juntamente com os eventos que ocorreram na instituicdo. O Museu foi marcado
por eventos que contribuiram para seu fortalecimento e crescimento, como visto
até agora, mas também enfrentou momentos delicados de inércia,
enfraquecimento e crise. Ndo ha um unico fator que explique esses momentos:
as razbdes sdo complexas, envolvendo desde o cenario politico até a proépria
configuragéo da Fiocruz.

Em 3 de abril de 1962, foi publicado o decreto n°® 832, que referenciava o
acervo de anatomia patoldégica como uma colegédo cientifica - ndo mais como um
Museu - e determinava que deveria ser conservado pela Divisdo de Anatomia
Patolégica. Nesse contexto, a instituicdo passava por uma reestruturagao
administrativa, na qual as unidades do Instituto foram organizadas por Diviséo, e
nao mais por Secao, resultando na mudanga de nome da Sec¢ado de Anatomia
Patolégica para Divisao de Anatomia Patoldgica.

Infelizmente, em 1970, o Museu da Patologia foi cenario de um tragico
evento promovido pela Ditadura Militar, conhecido como o Massacre de
Manguinhos, nomeado pelo entomologista Herman Lent. Esse acontecimento
teve inicio com a cassagao de dez pesquisadores (incluindo Herman Lent) do
Instituto, acarretando inumeras consequéncias em diferentes escalas. Os

pesquisadores cassados foram acusados de subversdo, embora essa alegagao
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nunca tenha sido comprovada, e tiveram seus direitos politicos suspensos. Como
resultado, todas as atividades relacionadas ao trabalho desses pesquisadores
foram afetadas, incluindo os laboratérios, as pesquisas em andamento, as linhas
de pesquisa e as Colegdes Bioldgicas.

A CSAP, assim como outras Coleg¢des Biologicas do Instituto, foi afetada
pelo Massacre. O registro informacional é praticamente inexistente, com poucas
etiquetas de identificacao das pecas anatdbmicas e das laminas restantes. As
pecas de anatomia ficaram desaparecidas por mais de uma década e,
lamentavelmente, quando foram descobertas, a maioria estava em avangado
estado de decomposig¢ao devido a falta de manutengao. Atualmente, a CSAP
compreende 863 pecas anatbmicas e pouco mais de 100.000 l|aminas
histologicas.

As consequéncias do Massacre de Manguinhos foram diversas, afetando
direta ou indiretamente a instituicdo. Em 1976, o Instituto passou por outra
reorganizagcao administrativa, tornando-se a Fundagéo Oswaldo Cruz. De acordo

com Lenzi e Lenzi:

[..] as Divisbes foram desarticuladas, algumas remanejadas e
deslocadas de seus prédios. A Patologia estava entre elas e teveseu
material e pesquisadores dispersados. Durante cinco anos, 0s
pesquisadores ficaram sem a menor possibilidade de realizarqualquer
espécie de trabalho. Alguns deles foram obrigados a mudarem suas
linhas de pesquisa para se envolverem em programas tematicos,
impostos pela Instituicdo. (LENZI e LENZI, 2001, p. 140).

Ainda durante esse periodo, o Departamento de Patologia foi transferido
para um dos andares do Pavilhdo Gomes de Faria, conforme mencionado por
Oliveira e Pelajo-Machado (2011, p. 159). Esse novo local era significativamente
menor em comparacao ao anterior, que ocupava cinco andares do Pavilhdo

Carlos Chagas.

3.2 A Colecao de Febre Amarela

A A Colecéo de Febre Amarela (CFA), originaria do entdo Laboratério de
Histopatologia da Febre Amarela, foi concebida em 1928 como resultado dos

esforgos conjuntos de especialistas pesquisadores da Fundagao Rockefeller e
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do Governo Brasileiro. Esta colaboragéo, iniciada em 1928, visava inicialmente
erradicar a febre amarela, porém, com a descoberta do ciclo silvestre da doencga,
o foco mudou. A CFA foi formada paralelamente aos trabalhos da Diviséo de
Patologia, frequentemente envolvendo colaboragbes entre os patologistas de
ambas as instituigdes (Oliveira e Pelajo-Machado, 2011, p. 158).

A Colecgao é composta por fragmentos de figado conservados em formol,
blocos parafinados e laminas histopatoldgicas, totalizando cerca de 480.000
casos suspeitos de febre amarela. Como a demanda de material a ser
diagnosticado era consideravelmente volumosa, pois abrangia todo o territorio
nacional, foi desenvolvido uma técnica que possibiltava o diagnostico
necroscopico de febre amarela sem a necessidade da presenga de um médico.
Nesse sentido, com o auxilio de um instrumento chamado viscerétomo, e a
técnica apropriada, qualquer individuo treinado, mesmo sem formacao na area
de saude, era capaz de coletar um fragmento de figado de uma pessoa que
tivesse falecido com suspeita de febre amarela (OLIVEIRA E PELAJO-
MACHADO, 2011, p. 158). Apds coletados, os fragmentos de figado eram
encaminhados para o Laboratorio de Histopatologia em Manguinhos, onde
eram processados e analisados (neste momento era produzido o bloco de
parafina e a lamina histolégica) por cinco patologistas que chegavam a um
consenso quanto ao diagndstico. Esse processo era crucial para as estatisticas
da ocorréncia de febre amarela na época (Oliveira e Pelajo-Machado, 2011, p.
158).

O convénio entre as instituicdes durou até 1939. A partir de entéo, o
governo brasileiro seguiu sozinho com o combate da febre amarela. Para tanto,
foi criado o Servigo Nacional de Febre Amarela3®, que seguia a mesma légica de
gestado da Fundagao Rockefeller. Em 1949, o Laboratério de Histopatologia como
um todo (infraestrutura e funcionarios) foi transferido para o Instituto Oswaldo
Cruz. Destaca-se, oportuno, que os profissionais ja colaboravam devido a

proximidade de suas linhas de pesquisa na area da Patologia. Magarinos Torres,

% Art. 1° O Servico de Febre Amarela que esteve a cargo da Fundagdo Rockefeller até31 de

dezembro de 1939, passa a denominar-se Servico Nacional de Febre Amarela, efica subordinado ao
Ministro da Educacéo e Saude. Art. 2° Compete ao Servi¢co Nacionalde Febre Amarela fazer, em todo
o territério nacional a profilaxia da febre amarela, mediante a pratica das medidas adequadas a esse
fim, especialmente os servigos de vacinagéo, de viscerotomia e anti-culicidiano. (DECRETO - LEI N°

1975, 23 jan. 1940).
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entao chefe do Laboratdrio de Histopatologia da Febre Amarela, continuou suas
pesquisas em conjunto com os pesquisadores do Instituto. Nesse periodo, as
Colegdes de Patologia do Instituto Oswaldo Cruz, ambas sob a guarda da
Divisao de Anatomia Patoldgica, ocupavam todo o Pavilhdo Carlos Chagas.
Durante o Massacre de Manguinhos, a CFA também foi afetada. Um relato
sobre a situacéo da colecdo nessa época € fornecido por Italia Kerr, responsavel
pela recuperagao da CFA ap6s o massacre. Em uma entrevista para o projeto
"Memodria das Colecgdes Cientificas da Fundagao Oswaldo Cruz", Kerr descreve
a disperséo do acervo da CFA, com parte do material documental armazenado
em um dos corredores do Laboratério de Avaliagdo e Promog¢ao da Saude
Ambiental do I0C, no Departamento de Biologia.
[...] olhei assim e vejo uns armarios abertos com uns livros... Eu disse:
“Engracado, aquilo ali parece material da febre amarela. "Ai eu
perguntei: “Que material era aquele ali? ” “Ah! é um material que

veio da Patologia.” “Posso dar uma olhada? ” Ai vi que eram muitos
documentos da Febre Amarela. (KERR, 1998, p.16)

Tempos depois, outra parte que compunha a CFA foi descoberta no porao
do Hospital Evandro Chagas.
[...] quando cheguei na ala onde a Febre Amarela, diziam que estava,
ai eu vi os armarios do Museu. Eu comecei a ver tudo, ai € que eu vi.
Mas, era uma coisa que a gente nao podia nem entrar, menina! Era
assim tudo amontoado. Vocé sabe que eu acho que as pessoas
chegavam, tinha uma cadeira velha, jogavam a cadeira ali, tinha uma
gaiola, jogavam a gaiola assim.Agora logo ali assim, era uma porta
grande, pesada, era até fechado com cadeado, mas aquilo estava

sempre aberto, porqueo pessoal da limpeza, fez um depdsito ali.
(KERR, 1998, p. 3)

O I0C, ao ser transformado em uma unidade da Fiocruz, passou por
mudancgas estruturais significativas, adotando uma estrutura departamental.
Essas alteragdes tiveram impacto direto nas Cole¢des Biolodgicas, como a CSAP,
que ficaram sem uma orientagdo clara. De acordo com Martins (2023, p. 98), "o
ponto chave no processo de desarticulacdo e destruicido de parte do acervo da
Colecao de Anatomia Patoldgica parece residir na conversdao do Instituto
Oswaldo Cruz em Fundag&o". Isso sugere que as mudangas institucionais
contribuiram para a desorganizagao e possivel perda de parte do acervo. Nesse
contexto, os profissionais envolvidos também foram afetados pelas mudancas,

ainda se adaptando as novas circunstancias. A equipe responsavel pela CFA
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operava em condi¢cbes precarias, com apenas quatro pesquisadores em um
prédio considerado "insalubre" até a mudanca para o Pavilhdo Gomes de Faria
(Tavares, 2019, p. 85).

Em 1985, teve inicio um arduo processo de recuperagao da Colecao de
Febre Amarela, liderado por Italia Kerr até sua aposentadoria. Simultaneamente,
a documentacdo associada a essa colecdo foi resgatada, organizada e
inventariada pelo Departamento de Documentacdo e Arquivo da Casa de
Oswaldo Cruz, consolidando um acordo entre as unidades para salvaguardar

esse material (Oliveira e Pelajo-Machado, 2011, p. 159).

3.3 A Colecao do Departamento de Patologia

Em 1984, o Departamento de Patologia viu sua gestao assumida pelos
pesquisadores doutores Henrique Lenzi e Jane Lenzi, a convite do Dr. J.
Rodrigues Coura, com o objetivo de modernizar e dinamizar suas atividades.
Uma andlise do artigo "HISTORIA DO DEPARTAMENTO DE PATOLOGIA
INSTITUTO OSWALDO CRUZ - FIOCRUZ", escrito pelos proprios Drs. Lenzi,
revela que a reestruturacdo do Departamento seguiu uma abordagem
semelhante a l6gica do Planejamento Estratégico. Os pesquisadores relatam
que, ao assumirem a lideranga do Departamento de Patologia, depararam-se

com:

[...] pesquisadores e técnicos desatualizados, auséncia de estudantes,
equipamentos obsoletos e em precario estado, inexisténcia de biotério
de experimentacdo em condi¢cées adequadas, auséncia de registros e
arquivos de material, que haviam sido perdidos (queimados?), além de
paredes mofadas.(Lenzi e Lenzi, op., p. 141)

Ao descrever as condicdes iniciais, os novos chefes conduziram uma
analise situacional abrangente do Departamento. Embora n&o mencionem
explicitamente o uso da matriz SWOT, é evidente a presen¢ga do pensamento
essencial de compreender o ambiente antes de tomar decisbes estratégicas. A
partir dessa analise inicial, foi possivel identificar as necessidades imediatas do
Departamento. Assim, deu-se inicio a uma extensa reforma, incluindo a
capacitagdo de profissionais para desenvolver o trabalho em Patologia

Experimental e aproveitar ao maximo a infraestrutura ja existente a época de sua
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gestdo. Essas agdes visavam estabelecer um escopo de pesquisa que abrangia:

1. Estudar temas de Patologia Humana, especialmente em doengas
infecciosas e parasitarias (Patologia Médica); 2. Estudar modelos
experimentais, visando a inteleccdo da patogenia de doencas
infecciosas ou outras, usando todos os recursos técnicos adequados e
disponiveis do arsenal da pesquisa moderna (Patologia Experimental);
3. Formar recursos humanos (pesquisadores e técnicos), com
capacitagéo para a utilizagao, na pesquisa e diagnéstico, dos avangos
técnicos recentes (Formacao de Recursos Humanos). (Idem, p. 141).

Como ponto de partida para atender a todos os itens citados, que podem

ser considerados como objetivos estratégicos, identificaram-se areas

estratégicas a serem atacadas. Para cada uma dessas areas, foram estipuladas

metas que, segundo os pesquisadores, eram bem definidas e com estratégia

operacional, como veremos na tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Areas estratégicas e suas respectivas metas.

Areas de ataque

Metas

Recursos humanos

Foram estabelecidas Reunides
Cientificas internas, as vezes, com a
participagéo deprofessores convidados,
para o grupo de pesquisadores,
estudantes, bidlogos, técnicos e
estagiarios, visando ao aprimoramento,
homogeneizagdo e ao entrosamento de
toda a equipe. Além disso, foram
contratados quatro funcionarios,
atendendo aos setores de Secretaria,
Biotério de Experimentacao e

Laboratoério;

2. Espaco fisico (ecologia ambiental)

Houve redistribuicdo de salas, pintura
geral e melhoramento fisico das
salas,

laboratdrios e biotério de
experimentacio;
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3. a) Criagao de novos setores de secretaria, salas de reunides, de
apoio a pesquisa estudantes e estagiarios, de
macroscopia,de reagentes e balancas,
almoxarifado, blocoteca, arquivo de
laminas, novos

infectdrios, moluscario e lesmario;

3. b) Criacao de novos esquistossomose (com manutencio do
setoreslaboratoriais ciclo do Schistosoma mansoni),
angiostrongiliase (com manutencéo do
ciclo do Angiostrongylus costaricensis),
imunohistoquimica,  histoenzimologia,
cultura de células, imunopatologia,
patobioquimica, microscopia Optica de
alta resolugéo e ultraestrutura
(somente
pré-microscopia eletrbnica), patologia
molecular (em  planejamento) e
tratamento

de imagem, incluindo imagens em 3-D;

4. Atividades de pesquisa manutencdo de projetos previamente
existentes; estabelecimento de novos
projetos intradepartamentais e

interinstitucionais;
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5. Atividades docentes

o] Departamento assumiu a
coordenacéo, programacgao e
administracdo de aulas tedricas e
praticas de Patologia Geral e Inflamagao
I, nos Cursos de Pés- Graduagao do 10C;
aperfeicoou e ampliou a disciplina de
Nocdes Basicas de Técnicas Aplicadas a
Patologia Experimental no Curso
Técnico em Biologia Parasitaria do 10C
(ambos a partir de 1984) e, a partir de
1989, responsabilizou-se pela disciplina
de Técnicas Histolégicas, no Curso
Técnico de 2° Grau, da Escola
Politécnica de

Saude Joaquim Venancio — FIOCRUZ;

6. Orientacao de estudantes

pos-graduandos, de iniciagdo cientifica
(nivel: graduacao) e do Programa de
Vocacao Cientifica da EPSJV (nivel: 2°
Grau) e estagiarios de pesquisa e de
areatécnica, com desenvolvimento de
teses, em nivel de doutorado e
mestrado, além de monografias (para
conclusado de cursosde especializagao,
bacharelado e doPrograma Avangado
de Vocagao

Cientifica);

7. Recuperacgido das Colecoes

A partir de Julho/1985, sob a supervisdo
de ITALIA G. A. KERR, o Departamento
iniciou os trabalhos de recuperagao das
Colecbes de Pecas Macroscopicas

(Museu da Patologia) e de Febre
Amarela
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(blocos, frascos com fragmentos de
tecidode reserva, laminas, arquivos com
laudos histopatologicos e  dados
epidemiolégicos,além de fichas clinicas
correspondentes a

490.000 viscerotomias hepaticas). Em
1997, a Colegcdo de Febre Amarela
recebeu, no Pavilhdo Lauro Travassos,

uma area nova, planejada para sediar

todo seu acervo.
Fonte: Adaptado de Lenzi e Lenzi (2001).

E importante notar a preocupacdo com as atividades que tém interface
com 0O ensino, consideradas como a base para pesquisa de exceléncia e
educacao de qualidade. Nesse sentido, as liderancas estabeleceram metas que
garantiam esse tripé (ensino, pesquisa e educagao), além de vislumbrarem a
expansao. Apesar de numerosas, todas as acbes estdo diretamente e/ou
indiretamente ligadas ao obijetivo inicial proposto. Sem infraestrutura adequada,
como realizar os experimentos essenciais a pesquisa? Sem pessoal capacitado,
como executar qualquer fungdo com exceléncia? Diante de todo o contexto pelo
qual o Instituto Oswaldo Cruz vinha passando nas ultimas décadas, podemos
inferir que a reestruturagdo do Departamento de Patologia representa o inicio do
renascimento das atividades integradas de ensino, pesquisa e educacéo, ideais
concebidos por Oswaldo Cruz desde os primeiros anos da Instituigcao.

Na década de 1980, o Departamento de Patologia reassumiu a
responsabilidade pela guarda dos acervos produzidos pela Secédo e,
posteriormente, pela Divisdo de Anatomia Patoldgica - a CSAP (Museu da
Patologia) e a CFA. Nesse mesmo periodo, o proprio Departamento iniciou a
formacédo de uma terceira colecao, oficialmente reconhecida apenas em 2007,
que seria o testemunho material de todas as atividades relacionadas a pesquisa,
ensino e educagao. Assim nasceu a Colegdo do Departamento de Patologia do
IOC, compreendendo:

[...] @ memodria biolégica e documental de quase 30 anos [(agora mais

de 30 anos)] de pesquisa nas varias areas de atuagcdo noDepartamento
bem como a memoria de todos os servigos prestados em diagndstico
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para o SUS e das mais diversas colaboragdes cientificas realizadas.
[...] Associadas a esse material, existem mais de 500 mil imagens de
microscopia nos mais diversos suportes dosmateriais analisados pelo
Departamento ao longo dos anos (Oliveira ePelajo-Machado, op. cit.,
p. 159).

A Colecdo do Departamento de Patologia (CDEPAT) compreende
amostras de 6rgaos humanos e de animais de experimentagao conservados em
formol, em blocos de parafina e cortes histoldégicos provenientes de pesquisas
realizadas no Departamento desde os anos 1980. Esta Cole¢cdo continua a
crescer e acompanhar as mudangas administrativas no Instituto, como a
reorganizagao por laboratérios, sendo este denominado Laboratorio de Patologia
(LABPAT), e posteriormente, em 2023, mudando de nome novamente para
Laboratério de Medicina Experimental e Saude (LAMES), apos a fuséo entre o
LABPAT e o Laboratério de Biologia Molecular e Flavivirus. Atualmente, a
CDEPAT possui cerca de 40.000 casos de pesquisas experimentais, totalizando
aproximadamente 250.000 blocos parafinados e cerca de 400.000 laminas
histologicas.

Este acervo € o acumulo de diversas pesquisas realizadas tanto por
pesquisadores e alunos de pos-graduacdo do Laboratorio, quanto por
colaboragdes externas, contribuindo para a compreensao da fisiologia humana
de algumas doengas, tais como a angiostrongiliase®, a esquistossomose??,
dengue, febre amarela, cancer e COVID-19. Existem também outros campos de
estudos como a hematopoese, o efeito da radiacdo ionizante sobre a
hematopoese murina, entre outros. Esta Colecdo se constitui também por
trabalhos de pds- graduacéo stricto sensu nas quais o Laboratério também
colabora, destacando-se os Programas de P6s-Graduagao em Biologia Celular
e Molecular, Medicina Tropical e Biologia Parasitaria, todos do Instituto Oswaldo
Cruz.

Além da CDEPAT, a gestédo dos Doutores Lenzi rendeu outros frutos para
o Departamento, com relacdo a infraestrutura, um setor de Microscopia foi
instaurado, possibilitando estudos na area da patologia, imunopatologia e

3% Doenca infecciosa causada por helmintos do género Angiostrongylus.
40 Doenga causada pelo trematédeo Schistosoma mansoni.
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patogenia de doencgas infecciosas e parasitarias, mecanismos de eosinofilia
parasitaria, morfobiologia e desenvolvimento de ¢6rgdos linfoides e
linfohematopoéticos e desenvolvimento de técnicas para microscopia 6ptica de
alta resolucéao (LENZI e LENZI, 2001, p.142).

No que diz respeito aos recursos humanos, o Departamento passou a
contar com trés pesquisadores, incluindo os Doutores Lenzi, um pesquisador
visitante, uma tecnologista biéloga e dois técnicos de nivel médio, além de
diversos bolsistas, incluindo estudantes de pds-graduagéo em nivel de mestrado
e doutorado. Destaca-se que, atualmente, ainda trabalham no LAMES a
pesquisadora Ester Mota, a tecnologista bidloga Luzia Caputo e as duas técnicas
de nivel médio, Filomena de Fatima Cruz e lolanda Deolina Pedro.

Ao mencionar a nova realidade do Departamento liderado até o inicio dos
anos 2000 pelos Doutores Lenzi, ndo apenas podemos compreender a trajetoria
da organizagao, mas também entender as caracteristicas da CDEPAT, o que nos
permite entender o Laboratério como um todo.

O Departamento procura preparar jovens com mentes flexiveis e
abertas, capazes de deslocarem-se através dos limites das disciplinas,
com originalidade e liberdade, evitando visdes tunelizadas.
propiciando-lhes vivéncia com os avangos tecnoldgicos da
especialidade. Sao estimulados o espirito criticoe o questionamento de
paradigmas como o antropocentrismo, avisdao ontolégica das doengas
e a linearidade do pensamento. Em contraposigéo, propdem-se uma
visdo filogenética da biologia; o conceito de que os fendémenos
patoldgicos sdo processos fisiologicos alterados (visao fisiolégica das
doencas) e a importancia de comecar a pensar e a delinear
metodologias, que explorem sistemas complexos. Salienta-se a

importancia daqualidade da pesquisa e de pesquisar ludicamente, mas
com compromisso social. (LENZI e LENZI, 2001, p. 142).

No inicio dos anos 2000, duas das colegdes salvaguardadas pelo
atualmente LAMES foram transferidas para um espago no Pavilhdo Lauro
Travassos, considerado amplo em comparacédo ao espag¢o do Pavilhdo Gomes
de Faria, onde a CDEPAT permaneceu.

Nesta mesma década, a Fiocruz iniciou um movimento para apoiar e
normatizar as atividades das colecdes institucionais, criando o Férum
Permanente de Colegbes Biologicas da Fundagdo Oswaldo Cruz em 2006,
posteriormente convertido para Camara Técnica de Colegdes Bioldgicas em
2009. O objetivo desta acédo era definir estratégias institucionais de apoio as

Colegdes Bioldgicas da Fiocruz, o que gerou, em 2010, o primeiro documento
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destinado especificamente as Colegbes Bioldgicas, o Manual de Organizagao
das Colec¢des Bioldgicas. Este, dentre outras diretrizes, define o fluxo da
avaliagao e reconhecimento institucional das Cole¢gées (MANUAL DE..., 2018, p.
4). Isso demonstra a sensibilizagdo da Fiocruz com relagao a importancia das
Colegdes Bioldgicas sob sua guarda.

Em que pese todo esse movimento de reconhecimento e valorizagao de
Colegdes Bioldgicas na Fundagao para com todas as suas Colegdes Bioldgicas,
€ importante ressaltar que a CSAP e a CFA, sobreviventes das intempéries
institucionais e do Massacre de Manguinhos, ainda n&o se encontravam naquele
momento em uma situagéo ideal de trabalho. Em 2007, o Museu da Patologia
assumiu oficialmente a salvaguarda das trés colegbes histopatoldgicas da
Fiocruz, tendo como curadores os Doutores Marcelo Pelajo Machado e Barbara

Cristina Euzebio Pereira Dias de Oliveira.

3.4 Trés colegoes e um museu: o encontro de titas e o inicio de sua

conducgao a luz do Planejamento Estratégico

“Para transformar os sonhos em
realidade o primeiro passo é
saber que sozinho nao se
consegue nada. E preciso
trabalhar junto com os outros,
crescer junto com os outros,
aprender a fazer parte de um
time, seja no trabalho, seja em
casa’.

Roberto Shinyashiki

Em 2007, as Coleg¢des do Museu da Patologia encontravam-se com todo

o acervo reunido, de forma que a CFA e a CSAP foram alocadas no espago
destinado ao Museu da Patologia, no Pavilhdo Lauro Travassos, enquanto a
CDEPAT permanecia alocada no Pavilhdo Gomes de Faria, ambos os Pavilhdes
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localizados no campus de Manguinhos.

Neste mesmo ano, o Museu da Patologia teve sua estrutura modificada e
passou a abrigar, oficialmente as trés Colegdes Histopatoldgicas do Instituto: 1.
Colecgao da Secao de Anatomia Patoldgica, a qual constitui a Colegao original do
Museu; 2. Colecdo de Febre Amarela, composta por duas sub-colegdes: sub-
Colecgao Historica gerada pelo Laboratoério de Histopatologia da Febre Amarela
e a sub-Colecao Experimental, iniciada em 2009 a partir da necessidade de uma
Colegao que recebesse o depdsito de material histopatolégico de febre amarela
proveniente de um projeto realizado por BioManguinhos e 10C; 3. Colegao do
Departamento de Patologia, gerada por meio das pesquisas realizadas pelo
Departamento, Laboratoério de Patologia e Laboratério de Medicina Experimental
e Saude do IOC (OLIVEIRA e PELAJO-MACHADO, 2011, p. 161).

Essa reestruturacao reflete o compromisso do Instituto Oswaldo Cruz com
a preservacao de seu patriménio cientifico e historico, bem como com a
promog¢ao da pesquisa e do ensino na area da patologia e ciéncias afins. Nesse
sentido, a reestruturagao:

[...] baseou-se tanto no histérico de formagdo do Museu e das outras
duas Colegbes que atualmente o compde quanto na sua Misséo
Institucional como patrimbnio histérico-cientifico testemunho das

pesquisas e servigos realizados por esta centenaria instituicdo de
pesquisa. (OLIVEIRA e PELAJO-MACHADO, 2011, p. 161)

Ao olharmos para a trajetéria, ora em ascensdo, ora extremamente
vulneravel, é possivel inferir que, em comparagdo com as ultimas décadas,
sobretudo entre meados dos anos de 1960 e 1980, a volatilidade em que o acervo
estava inserido havia diminuido. Contudo, apesar de reunidas, a CFA e a CSAP
ainda estavam em condi¢gdes de grande fragilidade.

Neste contexto, os curadores da época, Dr. Marcelo Pelajo como curador,
e Dra. Barbara Dias como curadora adjunta, assumiram a responsabilidade de
recuperar o passivo pregresso das Cole¢des e posiciona-las em uma situagao
merecida de trabalho. Para tanto, iniciaram o processo de Planejamento
Estratégico decenal para o Museu da Patologia.

Para analisar este caso, utilizaremos, além dos trabalhos produzidos pelo

Museu, incluiremos o documento elaborado (disponivel parcialmente no site do
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Museu da Patologia*') a partir do Planejamento Estratégico, o qual os curadores
chamaram de Plano Diretor. A partir da comparacao entre a analise situacional
do inicio e fim do Planejamento Estratégico 2007-2016, bem como os Portfélios
de Projetos idealizados e executados, acreditamos ser possivel discutir a
pertinéncia deste instrumento de gestéo.

O Planejamento Estratégico foi iniciado por meio de um profundo estudo
do histérico de cada uma das Colecbes para que, com base na sintese dessas
informacdes, fossem definidas a identidade de cada uma delas. Nesse sentido,
foram estabelecidas a Missdo e a Visdo do Museu e de cada uma de suas trés
Colegdes (OLIVEIRA e PELAJO-MACHADO, 2011, p. 161). Isso pode indicar que
os curadores tiveram a percepcao de que cada um desses componentes possui
trajetérias proprias, a tal ponto de serem unicas.

O Planejamento Estratégico foi sendo construido com base no
reconhecimento do ambiente interno e externo ao Museu da Patologia, com o
auxilio da Matriz SWOT. Para tal, os curadores buscaram identificar nos quatro
eixos da SWOT quais estratégias poderiam ser adotadas para diminuir a
probabilidade de problemas que as ameacas identificadas poderiam causar, bem
como de que forma poderiam converter os pontos fracos identificados em pontos
positivos, utilizando as oportunidades identificadas e as que poderiam surgir. As
estratégias pensadas foram convertidas em um portfolio de Projetos para cada
uma das Coleg¢des, que podem ser vistos no anexo B.

Os projetos pensados sdo um reflexo da histéria das Colegdes de tal forma
que é possivel perceber tragos das caracteristicas de cada uma delas. Estes

tragos ficam evidenciados quando os curadores explicam que:

[...] os projetos, juntamente com os seus objetivos, metas e planos de
acao foram definidos em cinco eixos estruturantes quechamamos de
“areas de atuagdo das Colegbes”, que sdo: Patriménio, Ensino,
Divulgagédo Cientifica, Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico.”
(OLIVEIRA e PELAJO-MACHADO, 2011, p. 161)

O que fundamenta uma area de atuacao é o potencial existente, o qual
pode ser desenvolvido simultaneamente ao alcance dos objetivos propostos. Por
exemplo, as pecgas anatdbmicas da CSAP costumam atrair muita atengcédo do

41 Disponivel em: https://museudapatologia.ioc.fiocruz.br/, no Menu “Portfélio de Projetos”. Acesso
em: 04/11/2023.
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publico, o que, além de seu valor histdrico, confere a ela um notavel potencial
expositivo, tornando-a muito adequada para ser utilizada em eventos de
divulgacgao cientifica. Por outro lado, a CDEPAT, por ser uma colegao formada
principalmente por pesquisa microscopica, apresenta um potencial mais
direcionado a pesquisa.

A essas areas ou vertentes de atuagado, os curadores denominaram de
eixo estruturante (OLIVEIRA e PELAJO-MACHADO, 2011, p. 161), porém,
acreditamos que a loégica seguiria o mesmo sentido se os referissem como
objetivos ou eixos estratégicos, uma vez que é a partir desses eixos que 0s

projetos e todas as fontes de atuagéo surgem (figura 20).
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Figura 20 - Esquema demonstrando cada uma das areas ou vertentes de atuagéo e suas
respectivas iniciativas desdobradas. Adaptado de Oliveira e Pelajo-Machado, 2011, p. 161.

A légica das vertentes nos permite perceber que, durante a construgao do
Planejamento Estratégico em 2007, os Doutores Marcelo e Barbara ja entendiam
que, embora originadas de eixos especificos de atuacado, havia interagéo entre
elas. Os resultados de um projeto impactavam positivamente todos os outros.
Por exemplo, um projeto que propusesse analisar documentos histéricos poderia
gerar mais informagdes relacionadas ao acervo da CSAP, que, como sabemos,
possui uma documentagdo associada quase inexistente. Isso impactaria
positivamente a vertente de patrimonio, ajudando a completar a histéria da
Colecdo, a0 mesmo tempo que poderia enriquecer o ensino nao formal
relacionado ao acervo em questdo. Os projetos desenvolvidos na vertente de
Divulgacédo Cientifica ou Difusdo e Popularizagdo da Ciéncia promovem a
visibilidade do Museu para diversos publicos, tanto o publico geral quanto o
publico de pesquisadores, o que, neste caso, por exemplo, poderia trazer muitos
beneficios para a vertente de pesquisa. Em suma, as vertentes de atuacao
possuem a légica de um diagrama de Venn (figura 21), uma vez que todas
dialogam entre si.
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Patrimonio

Educagio

Pesquisa popularizacio da

Figura 21 - As cinco vertentes de atuacao sendo representadas pelo diagrama de Venn,
demonstrando a interagao entre elas. Fonte: Autora.

Portanto, ao exercer uma visao sistémica e atenta, é possivel perceber as
particularidades de cada Colegdo ao mesmo tempo em que se enxerga o Museu
da Patologia e suas Cole¢gbes como um todo, viabilizando projetos que interajam
de forma sinérgica.

Contudo, do ponto de vista operacional, € fundamental haver prudéncia
na execucao de projetos. Dai a importancia de metas bem definidas, juntamente
com as cinco caracteristicas da ferramenta SMART apresentada no capitulo
anterior. E preciso ndo perder de vista que os projetos demandam dedicacéo e
tempo, e que, em Colegdes, existem diversas atividades continuas, tais como a
conservacao. Assumir diversos projetos sem realizar um planejamento

adequado pode se transformar em uma fraqueza, ou mesmo em uma ameaga.
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Com relagdo a sustentabilidade financeira do Museu da Patologia, os
curadores buscaram submeter projetos as agéncias de fomento a pesquisa ou a
manutencdo de acervos. Nesse sentido, submeteram projetos a editais
vinculados a Faperj, CNPq, BNDES e Petrobras Cultural. Salienta-se que além
das agéncias de fomento as quais o Museu se submeteu, existem outras, como
Finep, Ministério da Defesa (Fundo de Defesa de Direitos Difusos) e Secretaria
Estadual de Cultura.

Em tempo, o Museu conta também com um valor anual do Tesouro da
Vice-Diretoria de Cole¢des, Laboratorios de Referéncia e Ambulatorios do 10C,
e com suporte financeiro da Coordenagao de Colegbes Biolégicas da Vice-
Presidéncia de Pesquisa e Colegbes Bioldgicas da Fiocruz. Nesse sentido, é
importante considerar que, embora haja vantagens em contar com uma fonte de
recurso finito, porém estavel, como esta, € essencial ter um planejamento para
direcionar a utilizagao dos recursos da forma mais otimizada possivel.

O Plano Diretor do Museu da Patologia e de suas Colegbes possui
mecanismos de monitoramento e avaliagdo. Para isso, o documento é revisado
a cada dois anos, buscando monitorar a eficacia dos planos executados e
verificar o andamento dos cronogramas dos projetos (OLIVEIRA e PELAJO-
MACHADO, 2001, p. 163). Nesse contexto, a ferramenta PDCA pode ser util para
facilitar a avaliagcéo e correcao de equivocos que eventualmente possam ocorrer.
Nesta etapa, os orgamentos e cronogramas sao atualizados, a lista de
prioridades é revista e novas estratégias de fomento sao estudadas.

Quanto as estratégias de fomento, é interessante ressaltar que as cinco
vertentes de atuagao percebidas durante o Planejamento Estratégico podem
apontar para editais de fomento que anteriormente ndo eram considerados,
como os editais voltados para o desenvolvimento de material didatico, melhoria
do ensino em escolas publicas e divulgagéo cientifica.
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3.5 Desdobramentos do Planejamento Estratégico 2007-2016

Durante a elaboragao do Planejamento Estratégico em 2007, apenas a
CFA era reconhecida institucionalmente, embora todas as trés Colecdes fossem
de responsabilidade do Departamento de Patologia. No entanto, os curadores
decidiram incluir ndo apenas a CFA, mas também a CSAP e a CDEPAT no
Planejamento Estratégico. As agdes planejadas e executadas para essas duas
Colecbes forneceram subsidios para que elas atendessem aos requisitos
necessarios para serem institucionalizadas, e esse status foi obtido pela CSAP
e pela CDEPAT quase uma década apés o inicio do Planejamento Estratégico.
Portanto, podemos inferir que o reconhecimento e a institucionalizagdo das duas

Colecdes foram facilitados pelo Planejamento Estratégico.

Ao longo da elaboragdo do Planejamento Estratégico, foram delineados
ao todo 20 projetos para as Colegdes: sete da CSAP, oito da CFA e cinco da
CDEPAT (anexo B). Esses projetos n&do foram executados na ordem de
prioridades estabelecida inicialmente, devido a fatores externos como a
publicagdo dos editais de fomento. No entanto, isso demonstra que o
Planejamento Estratégico pode se adaptar de acordo com o olhar estratégico do
gestor diante das imprevisibilidades inerentes ao futuro e as oportunidades que
surgem. Esses projetos renderam muitas melhorias, as quais buscaremos
demonstrar de forma resumida, correlacionando-as com as vertentes de atuacao

do Museu da Patologia.
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Vertente 1: Manutencao do Patrimonio

) novos; tendo suas
laminas digitalizadas e acondicionadas em caixas ABS. Fonte: Acervo do Museu da
Patologia/Fotografias: Barbara Dias.

Vertente 2: Pesquisa

Figura 23 - Colaboragdo com Alemanha sobre a manutencéo das pegas anatdbmicas.Fonte:
Museu da Patologia/ Fotografias: Barbara Dias
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Vertente 3: Difusdo e Popularizagcado da Ciéncia

Fiocruz PRANJOCE o Ve Exposig3o Corpo, Saiide e Ciéncia:

pra Vacé 0 Museu da Patologia do 10C

Figura 24 - Exposicao de 2013 — Corpo Saude e Ciéncia; site do Museu da Patologia;
participacéo nos eventos “Fiocruz pra Vocé”, “742 Reunido Anual da SBPC”, “Semana Nacional
de Museus’, “Semana Nacional de Ciéncia e Tecnologia”, “lll Semana do Cérebro: Viajando na

linguagem”. Fonte: Museu da Patologia/ Fotografias: Barbara Dias.

Vertente 4: Ensino

4 edigdes: 2008 a 2014

Hemaloxilina e Eosina Hematowilina & Eosina

Espago do professor

TECNICAS

HISTOLOGICAS

=

ﬁ JOC_ A=
Edital Fapor] - Apoio & metharia das escolas da rede pdblica sediadas no Estado do fiio de Janciro.
Figura 25 - Espaco do professor no site do Museu; Programa de formagéo continuada de
professores Fonte: Museu da Patologia/ Fotografias: Barbara Dias.
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Vertente 5: Desenvolvimento tecnologico
- Desenvolvimento e implantagdo de protocolos que conservassem a
morfologiasem causar perda dos acidos nucleicos. Busca de outros fixadores

que conservem a morfologia com o minimo de perda dos acidos nucleicos.

O Museu vem tendo sua condugao pautada pelos mesmos principios do
Planejamento Estratégico realizado em 2007, onde buscamos trabalhar de
acordo com a logica das vertentes de atuagcdo que, mesmo depois de anos,
permanece se mostrando efetiva. Quanto aos projetos, sua execug&o ndo seguiu
necessariamente a ordem estabelecida no Portfélio do Plano Diretor, devido a
dependéncia de fatores externos, como a disponibilidade de editais de fomento.
Isso ressalta a natureza dinamica do Planejamento Estratégico, que se adapta
as circunstancias e oportunidades.

Atualmente, um novo instrumento de gestao esta em elaboragao desde o
final de 2018, mas sua conclusao tem sido desafiadora devido a complexidade
do Museu. A obra do Museu, um elemento central do Plano Diretor 2007-2016,
ainda néo foi totalmente contemplada devido a uma série de fatores, incluindo a
pandemia de Covid-19. As restricdes causadas pela pandemia levaram a uma
adaptacado para reunides remotas, enquanto o retorno ao trabalho presencial
exigiu uma agenda intensa para a manutencdo dos materiais conservados em
via umida.

O outro ponto de ruptura consiste no incéndio ocorrido em 2023, ocasiao
na qual o Pavilhdo Lauro Travassos foi atingindo. A sala de guarda que continha
uma parte do material da CDEPAT, assim como as |amias histolégicas da CFA
e muitos documentos referentes ao Museu da Patologia e a CDEPAT, foi
seriamente afetada. Parte do espago museal, embora em menor grau, também
foi atingido, afetando a estrutura do telhado e do cabeamento elétrico. Por sorte,
0s armarios que acondicionavam o material formolizado da CFA e CSAP
escaparam por pouco. Em decorréncia desse acontecimento, a prioridade do
time do Museu se voltou para o salvamento do material que ainda era passivel de
ser recuperado e, neste presente momento, o Museu conta com o auxilio de uma
forca tarefa reunida especificamente para este fim. No entanto, as atividades

planejadas anteriormente n&o foram totalmente interrompidas. O Museu tem se
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adaptado a nova realidade e trabalha para recuperar o acervo afetado pelo
incidente e divulga-lo, dentro do possivel.

Ainda assim, a elaboragao do Planejamento Estratégico continuava sendo
realizada por todos os membros do time do Museu da Patologia. O time do
Museu aumentou, bem como a diversidade de formacéao, o que fez com que os
objetivos estratégicos aumentassem de tal forma que, até entdo, ndo vimos outra
alternativa a nao ser agrupa-los em mais Programas Estruturantes que
transcendem as vertentes de atuacdo. Com a nova realidade em que o Museu
se encontra, outras ferramentas de gestdo estdo sendo utilizadas durante este
processo, assim como a propria dinamica de construgcdo esta sendo muito
diferente. E isso sO6 €& possivel por causa da experiéncia vivida com o
Planejamento Estratégico anterior.

Atualmente, o Museu esta focado ndo apenas na recuperagcao do acervo
e na elaboragdo do novo Planejamento Estratégico, mas também em manter
suas atividades ativas. Isso inclui participagdo em eventos de divulgacao
cientifica e popularizagdo da ciéncia, tanto individualmente quanto em parceria
com outras Colegdes Biologicas da Fiocruz. Além disso, o Museu visita escolas
como parte de projetos da Coordenagao de Colegdes Bioldgicas da Fundagao e
do proprio projeto de ensino do Museu. Também esta reunindo informagdes em
documentos salvaguardados pelo Departamento de Arquivo e Documentagao
(DAD) da Casa de Oswaldo Cruz, entre outras acdes. Essas atividades refletem
0 compromisso continuo do Museu em promover sua missao e contribuir para a

divulgacao e preservagao do conhecimento cientifico.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho busca auxiliar os curadores de Colegbes Biolégicas quanto
a gestao desse tipo de acervo, oferecendo o Planejamento Estratégico como um
instrumento que possa orquestrar as agdes envolvidas para o alcance dos
objetivos de curto, médio e longo prazo.

Dessa forma, a medida que percorremos a historia das Colegdes
Bioldgicas, demonstrando como elas foram ganhando cada vez mais diversidade
em suas tipologias e usos nos mais diferentes ambitos da sociedade, sua prépria
historia vai revelando suas potencialidades e a importancia delas para nossa
propria sobrevivéncia. Esse fato se torna ainda mais evidente quando
analisamos a tendéncia ao longo do tempo em relagdo a crise climatica —
agravada pelo homem — e toda a sua cadeia de impactos. Cuidar desses
testemunhos da natureza se torna, portanto, ainda mais crucial.

E nesse cenario que comumente os curadores de Colecdes Bioldgicas se
encontram. Esses profissionais sabem que sao responsaveis por um acervo de
grande importancia, onde muitos sdo considerados como Patrimdnio e precisam
ser salvaguardados de forma que suas potencialidades possam ser exploradas
ao maximo e da melhor forma possivel. Contudo, a tarefa de cumprir essa missao
€ complexa. O curador precisa ter uma viséo sistémica da Colegao pela qual é
responsavel, ao mesmo tempo em que precisa compreender 0 cenario em que
ela esta inserida, frequentemente permeado por desafios que vao desde a esfera
politica até questdes basicas de infraestrutura e profissionais capacitados.
Portanto, as a¢gdes do curador, enquanto gestor, demandardo conhecimentos na
area de gestao e planejamento, os quais geralmente nao estdo contemplados no
curriculo desses profissionais.

O proposito de construir uma narrativa cuidadosa inicia-se pela
demonstragao de que a estratégia e o planejamento estdo presentes em nossa
vida, para evidenciar que o Planejamento Estratégico, apesar de ser uma
ferramenta utilizada principalmente no universo corporativo, possui uma légica
complexa, porém ndo complicada. E complexa no sentido de ser capaz de
abarcar e dinamizar muitas variaveis, das quais nem todas podem ser

controladas, mas nado é complicada no sentido de ser confusa de se utilizar.
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Ousamos dizer que ela simplifica questdes complexas, pois auxilia o gestor e
sua equipe a organizar, planejar e comunicar suas ideias.

O Planejamento Estratégico das Colegdes do Museu da Patologia
demonstra esta situagdo. Quando foi iniciado, os curadores tinham trés
Colegdes, das quais duas tinham passivos historicos importantes, e as trés juntas
somavam mais de 2 milhdes de itens, sem contar as informacdes associadas,
que também fazem parte das Colegbes. Sdo Colegdes que possuem trajetédrias
e vidas proprias, e quando agrupadas em uma mesma organizagao tornam-se
ainda mais complexas. Adotar o Planejamento Estratégico ndo s6 ajudou, como
foi fundamental para que os curadores conduzissem essas Coleg¢des, levando
em conta e utilizando como recurso todas as suas potencialidades. Neste
processo, Entendemos que o Planejamento Estratégico € um norte para que as
equipes de curadoria de Colegdes Biologicas possam enfrentar os complexos
desafios de manutengéao, apropriacéo, prestacao de servigos e comunicacgao. Ele
pode ser estruturado em vertentes de atuacao e portfélio de projetos, montado
dentro do arcabougo de Programas Estruturantes. Assim, com base nos
conceitos discutidos aqui e na experiéncia prévia do Plano Diretor do Museu da
Patologia do Instituto Oswaldo Cruz, enfatizamos a importancia de desconstruir
a ideia de que o processo de elaboragdao de um Plano Estratégico € algo
complicado e enfadonho.

Elaboramos, portanto, uma cartilha com o objetivo de guiar as equipes de
curadoria pela estrada do autoconhecimento e da projecéao de futuro, de modo
que possam se tornar entes Antifrageis que colaborem para a manutengao do

patrimdnio e o desenvolvimento da Ciéncia.
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A gestdo de Colecbdes Bioldgicas € discutida em diversos campos das Ciéncias Bioldgicas,
em instituicbes de pesquisa, museus e universidades. Atualmente, esses assuntos sao
abordados em forma de manuais, politicas institucionais e artigos cientificos, que trazem
problematicas, experiéncias e contextos relevantes para reflexdes importantes sobre o
manejo do acervo. Embora nem todas as situacdes descritas nessas publicacdes sejam a
realidade de todas as Colegdes Bioldgicas, elas oferecem um campo fértil para
consideragdes cruciais na condugao dessas coleg¢des. Assim, a gestao desse tipo de acervo
adquire um carater autébnomo e interdisciplinar, beneficiando-se das contribuicdes de
diversas realidades de cole¢des e de suas respectivas instituicdes de guarda.

Contudo, em que pese a importancia notdéria dos trabalhos mencionados acima, foi
percebido um gap quanto a forma de orquestrar todas as atividades envolvidas no
trabalho curatorial. Alguns trabalhos apontam para a importancia do Planejamento
Estratégico para a gestdo de Colecdes Bioldgicas. A National Academies of Sciences,
Engineering, and Medicine (2020)*,por exemplo, destaca a importancia do Planejamento
Estratégico para a gestdo de Colegdes Bioldgicas, reconhecendo que essa metodologia
possibilita a avaliagdo ou refinamento da missdo da Colegdo, a identificagdo das partes
interessadas, a definicdo de metas e a determinagao das estratégias e recursos necessarios
para atingir os objetivos. No entanto, ndo aborda como realizar o Planejamento Estratégico
propriamente dito. Logo, é nesta lacuna que esta cartilha encontra a sua justificativa, de tal
sorte que, nos propomos a sugerir o Planejamento Estratégico, apresentando-o e
discutindo sua logica e ferramentas, visando fornecer os subsidios necessarios aos
curadores que queiram realizar o Planejamento Estratégico das Colecdes Bioldgicas a que
sdo responsaveis. Preparados? Vamos trilhar este caminho juntos?

*Todas as referéncias citadas podem ser acessadas através de um cédigo que esta na Ultima pédgina desta cartilha.
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Colecdes Biolégicas ﬂ Planejamento Estratégico
Por onde comecar?
]

- ( Definindo Planejamento ) N
A palavra 'planejar' € comumente usada e praticada por nés em diversos aspectos

da vida. Planejamos nossos dias, nossa vida pessoal e familiar, como realizaremos
nossos sonhos, e até mesmo quando e 0 que comeremos em nossa proxima
refeicdo. Ao observarmos que esquilos estocam nozes para se prepararem para o
proximo inverno e passaros constroem ninhos para chocar seus ovos, percebemos
que o planejamento ndao é uma acgao exclusiva do Homo sapiens. No entanto, o
que pode diferenciar é o nivel de complexidade, que parece ser maior em nossa
espécie, especialmente quando ampliamos esse contexto para a sociedade. Assim,
podemos inferir que planejar envolve a capacidade de pensar no futuro.

Planejamento estratégico em Colecdes Bioldgicas

(Planejamento Estratégico € um processo gerencial e continuo que se adapta as\
mudancas. Esse processo envolve uma série de acdes interconectadas e iterativas.
Isso é feito levando em consideracgao tanto a situacao atual da organizagcao quanto as
variaveis do ambiente externo que podem influencid-la. Ao considerar tanto o
ambiente interno quanto externo da Colecdo Bioldgica, é possivel identificar
oportunidades e ameacas, definir de forcas e fraquezas e a criacdo de um plano de
acao para alcancar os objetivos estabelecidos.

E importante esclarecer que o Planejamento Estratégico ndo é e ndo deve ser
associado a previsdo, pois esta Ultima pertence ao campo mistico. Uma das poucas
certezas sobre o futuro € a sua incerteza. Peter Drucker (2018, p. 131) corrobora essa
ideia, afirmando que o Planejamento Estratégico ndo se refere a decisdes futuras, mas
as implicagdes futuras de decisdes presentes.

1\ J
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Colecdes Biolégicas ﬂ Planejamento Estratégico
Por onde comecar
y

( Processo do planejamento ]

O processo de Planejamento Estratégico culmina na elaboracdo de um documento
formalizado, que pode receber diferentes denominacbdes na literatura, como Plano
Estratégico, Plano Diretor, Plano de Negdcios, Plano de Desenvolvimento, entre outros. Neste
contexto, optaremos por utilizar o termo Plano Estratégico por considera-lo o mais apropriado
e amplamente adotado. No entanto, a designacdo adotada pode variar conforme a énfase da
abordagem. Por exemplo, para instituicoes museolégicas no Brasil, o documento formalizado
pelo Planejamento Estratégico é denominado Plano Museoldgico, em conformidade com as
\exigéncias do Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM).

( Plano estratégico )

4 b = )
O Plano Estratégico desempenha um papel crucial como meio de comunicacdo entre os
diversos atores da organizacdo. Ao abranger planos de longo prazo, objetivos e metas
multifacetados, ele se torna um recurso altamente relevante para esclarecer o caminho
pretendido pela organizacdo. E importante ressaltar que nfo ha regras rigidas quanto a forma
correta de elabora-lo. Ao longo deste tdpico, veremos que todas as etapas sdo dinamicas e
interconectadas. Além disso, a escolha das ferramentas pode seguir a mesma légica de
pensamento, mas o conteldo, a estrutura e o escopo serao definidos com base nas
necessidades especificas e na realidade de cada Colecdo Bioldgica e sua respectiva
organizacao.

4 ~ - )

( Estratégia e equipe ]

( AN J )

Nado existe uma féormula Unica para criar uma estratégia, embora seu desenvolvimento seja
fundamentado no conhecimento e compreensdao dos contextos internos e externos da
organizacado. Nesse sentido, para que a estratégia seja efetivamente conduzida, é crucial que
ela seja compreendida por todos os membros da equipe e, para isso, € essencial que as
estratégias sejam compartilhadas.

Uma organizagao € composta por todas as pessoas que nela trabalham, portanto, é essencial
que a concepgao da estratégia ndo seja restrita a um grupo seleto. Para que esses membros
possam atuar como uma bussola que orienta a organizagdo em direcao aos seus objetivos, é
fundamental que compreendam a razdo de sua existéncia e para onde ela deseja chegar.
Nesta cartilha, apresentaremos e analisaremos um modelo mais simplificado e flexivel, que
possa ser adaptado as diferentes realidades. Logo, os curadores e suas equipes poderdao
desenvolver o que for mais adequado para a sua Colecdo em relagao as ferramentas a serem
utilizadas.

+
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Por onde comecar
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- ( PlanEJamento X Riscos ) N
Planejar estrategicamente é uma tarefa complexa, pois envolve a tomada de
decisdes que lidam riscos em cenarios que fogem do controle. Isso ressalta a
necessidade de nédo encarar o Planejamento Estratégico como uma atividade
isolada, pois qualquer decisao tomada afeta a organizagdao como um todo. Essa
concepgao se baseia na estrutura organizacional, que, embora setorizada, nao €
composta por unidades isoladas, mas sim por elementos interdependentes.
Podemos fazer uma analogia com o corpo humano, onde os sistemas e 6érgaos
desempenham funcgdes especificas, porém interconectadas, de modo que o bom
funcionamento de um sistema depende do funcionamento adequado de todos os
outros.

Etapas do planejamento estratégico

1. Definicao da Identidade
Estabelecimento da razédo de
existir da organizacao (missao),
visdo de futuro desejada e
_ : A principios fundamentais (valores)
\ : . que guiarao suas acoes.
4. Execugdo, acompanhamento 2. Diagnéstico situacional
= c°~""°le o Avaliacio do ambiente externo
Implementagéo da Estratégia; (identificacdo de fraquezas e
Acompanhamento e .
. ameacgas) e interno (forgas e
Controle;Avaliagao e . .
oportunidades) das Colecgoes.

Aprendizado.

3. Elaboracao das estratégias

Estabelecimento de objetivos, A ‘ N~
metas e indicadores; Formulagao - A\
de Estratégias. § > \

Essas etapas formam um ciclo continuo, onde o aprendizado e a adaptacao sao
fundamentais para garantir a relevancia e eficacia do Plano Estratégico a longo
do tempo.
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identidade organizacional € formada a partir da Missao,

Visdo e Valores. O conjunto desses conceitos € construido
pormeio de caracteristicas intrinsecas de uma
ColecaoBioldgica, tornando sua identidade unica.

( Definindo a Identidade )

(

) )

Define o proposito Descreve o estado futuro Representam os principios
fundamental da Colecao e desejado da Colecéo, fundamentais que orientam
seu publico-alvo, respondendo & pergunta 0 comportamento e as
respondendo a pergunta "onde queremos chegar?" decisdes, fornecendo a
"por que existimos?" base ética da Colegao
enguanto organizacao.
1\ J
( Importancia dessas definicdes )
4 )

E importante ressaltar que a Missdo possui uma natureza mais duradoura em
comparagdo com a Visdo, que pode ser ajustada conforme novos desafios e
conquistas sao alcangcados. Assim, a organizagcao é constantemente moldada pelo
que faz e produz, e sua Missdo permanece como o guia fundamental que orienta
todas as suas acdes. Se a Missao determina o propdsito da existéncia da
organizacao e a Visao delineia seus objetivos a longo prazo, os Valores podem ser
vistos como a base que sustenta ambas, sendo a esséncia que permeia todas as
acoes.

+
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|dentidade da Colecao

Definindo a Identidade

( Missao J

Vocé ja se perguntou qual € a razao de existéncia da Colecgao Bioldgica que vocé trabalha
ou conhece? Ela é criada para atender a uma demanda para e por alguém. No caso das
Colecgbes consideradas como Patriménio, esse alguém é a sociedade. E a resposta para a
pergunta “qual o motivo de nossa existéncia?” declara a Missao Organizacional. Apesar de
considerarem uma pergunta complexa, os autores Oliveira (2011) e Fernandes e Berton
(2005) reconhecem que é a Missao quem da sentido para tudo o que é realizado na

organizacao.
( Visao J

As organizacOes vislumbram achar a resposta para a pergunta “o que nés queremos ser?”
dentro de um prazo determinado. Este € o objetivo da Visdao que se configura como um
passo importante para o Planejamento Estratégico. Contudo, Oliveira (2007) destaca que
podem surgir ideacOes de uma visao que pode torna-la irrealista. No entanto, 0 mesmo
autor diz que essa situacdo ndo é preocupante, pois no decorrer do diagnodstico
estratégico ela pode ser detectada, podendo entao ter a possibilidade de ser corrigida.

Valores

Desenvolver valores organizacionais € um processo que requer reflexdo cuidadosa e
envolvimento de diversas partes interessadas na Colegcao (equipe, clientes, fornecedores,
parceiros, colaboradores, entre outros). Seguem alguns direcionamentos que podem ser
Uteis para pensar sobre valores.

e -Analise a cultura organizacional existente. Quais sdo 0s comportamentos, praticas e
crencas que ja sao valorizados dentro da empresa? Isso pode fornecer insights sobre os
valores ja presentes.

e -ldentifigue momentos em que a empresa teve sucesso e analise quais valores foram
fundamentais para essas realizagdes. Isso pode ajudar a identificar valores que sao

importantes para o sucesso futuro.

e -Os Valores podem evoluir com o tempo. Realize revisdes periddicas para garantir que

Y continuem sendo relevantes e eficazes a medida que a Colegao se desenvolve.

~N

+
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Definindo a Identidade

Planejamento Estratégico em Coleg¢des Bioldgicas Colecdo:

Primeira etapa: Identidade da Colecdo (EheE

Use o quadro abaixo para iniciar a jornada do Planejamento Estratégico em sua Cole¢ao
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Diagnostico situacional

é )

Enquanto a Missao, Visao e Valores idealizam a identidade organizacional, o
diagndstico situacional é quem a ratifica. De acordo com alguns autores, como
Melewar e Karaosmanoglu (2006) e Margolis e Hansen (2002), o Diagndstico
Situacional pode ser compreendido como a manifestacdao da estratégia da
organizagao que se reflete nas suas operacdes e atividades. Como mencionado
anteriormente, a visdo pode as vezes extrapolar a realidade, criando
expectativas que ndo correspondem a realidade. Essa disparidade tem grandes
chances de ser evidenciada nesta fase, pois é durante o diagndstico situacional
que a organizacao confronta suas expectativas com a realidade, elucidando a
verdadeira identidade organizacional.

A andlise situacional, também conhecida como analise de cenarios ou analise
ambiental, envolve o estudo da organizagcao propriamente dita. A etapa
denominada analise interna ou de microambiente visa identificar as forcas e
fraquezas intrinsecas ao objeto estudado, ou seja, sao questdes que geralmente
podem ser resolvidas com mais autonomia, pois dependem apenas dos fatores
internos. Ja a andlise externa ou andlise de macroambiente busca identificar
oportunidades e ameacas. Essa andlise consiste em investigar quais fatores
externos, ou seja, aqueles que fogem do controle da organizagao, podem
impacta-la.

A importancia dessa analise se justifica pela viabilizagao de um nicho com as
informacdes necessarias para que as organizagdes possam listar e refletir sobre
suas potencialidades e pontos a serem melhorados, além de conhecer quais

kfatores do ambiente externo podem ser benéficos ou nocivos para ela.

J

+
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( Andlise SWOT )
|\ J N\

A Anélise ou Matriz SWOT (acrénimo que significa: Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats — em portugués, respectivamente: Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas) € uma ferramenta amplamente utilizada por diversas
organizacbes para realizar a analise situacional da organizagcdao, por meio do
levantamento de informagdes relacionadas a ela e ao contexto em que ela se
insere. Essa ferramenta também permite sistematizar a leitura das informacdes
para formulacao de estratégias. Em relacao a forma de trabalhar com essas
variaveis, ndo existem regras quanto a ordem do levantamento, inclusive os
quatro quadrantes podem ser preenchidos simultaneamente. A importancia,
nesse primeiro momento, consiste em levantar os dados, atentando-se sempre
para a identidade organizacional, mas ndo se prendendo a ela para nao limitar a
analise. Para isso, a primeira etapa para formulacdo da SWOT leva em
consideracgao seus quatro componentes, que segundo Oliveira (2004) podem ser
entendidos como:

\

J

Forcas

Sdo varidveis internas que podem ser controladas pelos colaboradores e que
proporcionam um ambiente sauddvel & organizacdo como um todo.

Sdo varidveis de origem externa que ndo podem ser controladas, mas que ao serem
bem aproveitadas podem trazer beneficios para a organizacao.

Y
N\

Também trata de varidveis internas controldveis, no entanto causam efeito contrdrio
aos pontos fortes, ou seja, provocam um ambiente desconfortével ao ambiente
organizacional.

Também de origem externa e ndo controldveis, essas varidveis podem gerar uma
série de maleficios para a organizacdo.

OO

a
NN
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Planejamento Estratégico em Colegdes Biolégicas Coleggio:

T Acrénimo:
Segunda etapa: Diagndéstico situacional cronimo

Use o quadro abaixo para iniciar a matriz SWOT da sua Colegdo

FORCAS OPORTUNIDADES

FRAQUEZAS AMEACAS

'

ANALISE INTERNA
ANALISE EXTERNA
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Diagnostico situacional

estratégica.

Depois de listados, os dados precisam ser interpretados de modo a traduzir
possibilidades de ac¢bes estratégicas. A construcdo da matriz por si s6 é capaz de
despertar insights; além disso, existem técnicas para facilitar a sua leitura. Uma das mais
utilizadas € o cruzamento das variaveis do microambiente com as do macroambiente.
Oliveira (2007) explica que cada uma das combinacdes formard um tipo de abordagem

Como resultado desses cruzamentos podemos ter diversoscenarios estratégicos que,
de forma geral,sdo interpretados da seguinte forma:

J

Forcas e oportunidades

Estratégia de desenvolvimento. Neste cenério, é
possivel aproveitar os pontos fortes e as
oportunidades identificadas para concretizar
avancos significativos, havendo também maiores
chances de superar qualquer resisténcia.

Fraquezas e oportunidades

Estratégia de crescimento. Esta situacao geralmente
ocorre quando é dificil aproveitar uma oportunidade.
Como estratégia, pode-se decidir estabelecer
parcerias estratégicas para superar as fraquezas.

Fraquezas

Oportunidades

Ameacas

Fraquezas e ameacas

Estratégia de sobrevivéncia. E o cenério mais
desafiador, no qual a organizacdo enfrenta fraquezas
e ameagas simultaneamente. Geralmente, é nesse
momento que a organizagao é obrigada a repensar
toda a sua gestao e operar com o minimo possivel de
recursos.

Forcas e ameacas

Estratégia de manutencédo. Aqui, busca-se
superar ou minimizar as ameagas, utilizando as
forcas de forma conservadora, ou seja, sem
confrontar diretamente as ameacas.
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Elaboracao das estrategias

4 )
Nesta fase do Planejamento Estratégico, a curadoria ja tem conhecimento do propdsito
da Colecao Bioldgica, sua visao de futuro e os valores que servirao como alicerce para
fundamentar as estratégias, mesmo que estes ainda nao estejam completamente
delineados. Em outras palavras, os gestores tém uma compreensao clara da identidade
da Colecdo, sua posicao atual e sua direcao futura.

O proximo passo, portanto, € o esfor¢co para definir os objetivos estratégicos que
guiardo as proximas agdes. Os objetivos estratégicos sdao de natureza abrangente,
servindo como pilares que emergem da analise situacional, nos quais os gestores
devem explorar para concretizar a visao futura da Colecgdo Bioldgica.

Enquanto nas etapas anteriores sdao estabelecidas as premissas estratéegicas,
expressando a "alma" da organizagao por meio da compreensao de seus valores, missao
e visao, nesta fase sdo delineados os caminhos a serem seguidos. Destaca-se que as
etapas do Planejamento Estratégico estdo interligadas e se complementam
constantemente. Ao pensarmos sistemicamente, podemos perceber que a estratégia é
iniciada no momento em que é decidido construir um Planejamento Estratégico, pois a
motivagao para realiza-lo deriva do desejo de avancar do estado atual para o estado
desejado, cumprindo assim o propdsito de existéncia.

Os objetivos estratégicos fornecem as respostas iniciais para a interpretacdo dos
cenarios e a postura a ser adotada diante deles, sempre com base na identidade
definida no inicio do Planejamento Estratégico. Por meio da reflexdo sobre os dados da
analise SWOT, é possivel tracar estratégias para enfrentar ou mitigar fraquezas e
ameacas, além de aproveitar as oportunidades para impulsionar o progresso. Esses
objetivos estratégicos, quando combinados, formam um mapa estratégico.

g J




Colecdes Biolégicas a Planejamento Estratégico

Mapa estrategico

p ( 0 que 67 )

Uma ferramenta de comunicacdo poderosa que permite relacionar e integrar os objetivos
estratégicos (ENAP, 2013). Pode criar um referencial comum de facil compreensao,
proporcionando a percepcao de como as atividades estao ligadas aos objetivos gerais da
instituicdo e possibilitando, desse modo, o trabalho coordenado e colaborativo em prol
das metas tracadas. (ENAP, 2013).

( Relacdo com a Visdo ]

( . J

Dessa forma, podemos inferir que o mapa estratégico pode ilustrar de forma clara os
objetivos estratégicos. Isso abre a oportunidade para os membros da equipe perceberem
as principais areas que precisarao ser desenvolvidas, algo que pode passar despercebido
na agitacao do dia-a-dia. Nesse sentido, esses objetivos sdo formulados como uma
resposta a todas as questdes levantadas nas fases anteriores. Portanto, é de se esperar
que nesta fase sejam delineados diversos caminhos estratégicos que convergem para o
mesmo propdsito - alcancgar a visdo. Nessa logica, é evidente também que os objetivos
estratégicos, de forma direta ou indireta, se relacionam e, em certa medida, sao
interdependentes, pois, mesmo sendo diferentes, convergem para o mesmo objetivo final.

J

( Efeito sinérgico )

(" N J

Possibilita a organizacao de objetivos estratégicos que se correlacionam, de modo que, ao
trabalharem juntos, possam ter um efeito sinérgico, onde o resultado de um pode
impulsionar o outro. Além disso, no contexto da correlagdo, o ENAP menciona que os
agrupamentos de objetivos relacionados a um mesmo tema podem ser chamados de temas
estratégicos. ldentificar essa ldgica por temas demanda, em primeiro lugar, uma
compreensao das potencialidades da Colecdo, seu ambiente externo e interno. Nesse
sentido, é crucial destacar que visualizar o Planejamento Estratégico como um todo &
fundamental para considerar suas diversas etapas.

J

/‘ g Vs
(© @ (=
%

OBIJETIVOS METAS INDICADORES INICIATIVA
ESTRATEGICOS E PROJETO
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Construcao das metas e indicadores

Na literatura, € comum encontrarmos diversos modelos estratégicos nos quais as metas
sao definidas antes dos objetivos. Para justificar a escolha de estabelecer primeiro os
objetivos, é importante definir esses termos. De acordo com Oliveira (2007, p. 52-53), os
objetivos sdo "o alvo ou situagcao que se pretende alcancar. Aqui se determina para
onde a empresa deve dirigir seus esforcos", enquanto as metas correspondem "aos
passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos para alcancar os desafios e
objetivos". Essas definicbes implicam que as metas funcionam como a decomposi¢ao
dos objetivos, justificando assim a escolha de estabelecer as metas a partir da
consolidacdo dos objetivos.

Um ponto importante a ser considerado € a questdo da caracteristica das metas serem
"perfeitamente quantificadas". Uma variedade de organizagdes possui missdes e visdes,
onde seus propositos podem ser mais qualitativos que quantitativos.

Por outro lado, € importante ressaltar que, atualmente, € cada vez mais comum
observar nos editais de fomento de diferentes escopos, a demanda para especificar as
metas do projeto. Alguns destes editais solicitam que tais metas estejam especificadas
seguindo a légica da ferramenta SMART.

A ferramenta SMART, criada por Peter Drucker em 1954 em seu livro "Pratica de
Gestao", € uma das mais conhecidas e utilizadas para definir metas. Seu nome é um
acronimo que representa as caracteristicas que as metas costumam ter.




+

Colecdes Biolégicas

Vamos organizar?

Planejamento Estratégico

+

Para facilitar a compilagdo dos dados obtidos até aqui, formulamos a tabela
abaixo. Com esta ferramenta, conseguimos juntar todas as informacodes para nos
prepararmos para as proximas etapas.

Colegdo:

Acrénimo:

Miss&o:

Visdo:

@ Q

Valores:

|vigéncia do PE:

I

CRUZAMENTO DA MATRIZ SWOT DA

ITEM

swat

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

METAS

INDICADORES

( ) Forgas e oportunidades

) Forgas e ameacas

) Fraquezas e oportunidades
JFraguezas e ameagas

Objetivo 1:

Meta 1:

Meta 2:

Ind. Meta 1:

Ind. Meta 2:

) Forgas e oportunidades

) Forgas e ameagas

) Fraquezas e oportunidades
JFraguezas e ameagas

Objetivo 2:

Meta 1:

Meta 2:

Ind. Meta 1:

Ind. Meta 2:

) Forgas e cportunidades

) Forgas e ameacas

) Fraguezas e oportunidades
JFraquezas e ameagas

Objetivo 3:

fosw|fosw|dosEw

Meta 1:

Merta 2:

Ind. Meta 1:

Ind. Meta 2:

[

Cruzamento da Matriz

\

( )

Item da SWOT

\_ J

Objetivos estratégicos

Metas

e 3

Indicadores

Vigéncia do PE
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Programas estrategicos

Se na etapa anterior foi iniciada a constru¢do dos caminhos a serem percorridos para alcangar a

visdo almejada, nesta fase € onde se planeja como e o que serd necessario para trilhar esses
caminhos. Um passo importante para iniciar essa organizagao é, primeiramente, compreender as
definicbes de Projeto, Programa e Portfélio. Existe uma estreita relagdo entre eles, pois sdo termos
que se assemelham bastante e podem ser confundidos, embora possuam diferencas importantes
para a interpretacao e execucao adequadas desta etapa.

E fundamental compreender tais definicdes, pois suas caracteristicas ajudam a identificar que
objetivos estratégicos tendem, por exemplo, a ser mais abrangentes e representar um conjunto de
outros objetivos estratégicos, podendo, portanto, serem agrupados em programas. Por outro lado,
ha objetivos mais pontuais, com inicio, meio e fim claramente definidos.

( )
L Programa )

E um grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa gerenciados
de forma coordenada para a obtencdo de beneficios que nao estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente (PMBOK,2021).

4 )

p L Projeto ) .

UUm esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico.
A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o trabalho do projeto ou
uma fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser independentes ou fazer parte de
um programa ou portfélio (PMBOK, 2021).

\_ J
Objetivo
estratégico 1
____Projetol __
Objetivo
—— estratégico 2
Programas ——
[ Meta 1
Objetivo
—— estratégico —
3

— Meta 2

+
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Portfolio e visibilidad

A partir dos objetivos estratégicos ou projetos estratégicos agrupados em seus respectivos
Programas Estruturantes, € necessario, por meio de uma andlise, estabelecer a ordem de
prioridade de cada eixo. Tal classificacdo vai depender de uma série de fatores, de acordo com o
contexto de cada organizacdo ou Colecdao Bioldgica, mas, de modo geral, podemos destacar
alguns, como: nivel de urgéncia, complexidade, duracao e recursos disponiveis.

( Portféli ]
ortfolio
( k ) )
O Portfélio pode ser entendido como um desdobramento do Plano Estratégico,
funcionando como um tipo de documento onde encontra-se organizado os Programas
Estruturantes e/ou os projetos. De acordo com o Project... (2021, p.19), o Portfélio é
definido como “Portifélio — Projetos, programas, subportfdlios e operagdes gerenciadas
em grupo para alcangar objetivos estratégicos”.

Vale destacar que a divulgagdo do Portfélio vem ganhando cada vez forga nos ultimos
anos em diversas organizagdes, incluindo as de guardade Colegdes Bioldgicas

s ( Comunicacdo e visibilidade ) ~

Por meio do Portfélio, as organizagdes mostram suas intencdes e o que esta sendo
pretendido realizar nos préximos anos. Isso cria diversas oportunidades, incluindo
parcerias, criacdo de redes e financiamento para projetos.

\_ J

—  Projeto1l

—_Programa __

1
| Projeto 2
[ Objetivo 1
Projeto
_— . —

——  Objetivo 2
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Execucao

Planejamento Estratégico

A fase de execucgédo ou implementacédo é a parte pratica do Planejamento Estratégico. E nela\
que tudo o que foi minuciosamente pensado e cuidadosamente formalizado no papel se traduz
em acoes praticas. Durante esse processo, duvidas e ruidos de comunicagao eventualmente
surgirdo; portanto, a comunicacao clara é fundamental. A ferramenta 5W2H, do inglés "what" (o
que fazer?), "why" (por que fazer?), "who" (quem vai fazer?), "when" (quando fazer?), “where"
(onde?), "how" (como fazer?) e "how much" (quanto vai custar?), é utilizada para organizar
tarefas no escopo de programas, projetos e planos de agdo. Com isso, ela diminui a
kprobabilidade de erros de execugao,tornando-a mais eficiente.

+

_/
Por que?
(Why)
Colecdo: Acrbnimo: Missdo: Visdo: Vigéncia do PE:
» N @;
PLANOS DE ACAO — 5W2H
Objetivos Ql[a::;u? Quanta? | Percentual
Programa Projeto (0 Qué?) Por qué? Onde? Quem? Como? inicio/dat (Valores de

a fim)

emR3) | Execugdo
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Monit to e Avaliaca
]

Também conhecida como etapa de controle, a etapa de monitoramento e avaliacdo tem como
funcdo acompanhar a execugao da estratégia (ou do projeto), ou seja, € onde 0s processos € 0s
resultados obtidos sédo confrontados com os objetivos planejados inicialmente. Nesse estagio,
0s gestores podem descobrir se tudo esta ocorrendo conforme o planejado ou se ha algo que
precisa ser repensado ou corrigido. Vale ressaltar que, na pratica, diversos processos ocorrem
de forma simultanea (Escola...,, 2013, p. 22). E comum a equipe planejar um projeto enquanto
esta executando outros, por exemplo. Portanto, o planejamento é continuo e se adapta
durante o processo de execugao.

- ( Ciclo PDCA j N

O Ciclo PDCA é uma ferramenta criada na década de 1930 com o objetivo de detectar e
tratar problemas gerenciais. Atualmente, é o instrumento mais utilizado para otimizar a
execucao dos processos, possibilitando seu aperfeicoamento e a correcdo de eventuais
erros ao longo do percurso. Seu uso consiste em um conjunto de acbes em ciclo
representadas pelas letras que o compdem.

Planejar (Plan)
Primeira etapa do ciclo, onde sdo definidos os objetivos a serem atingidos bem como
o método para alcangé-los.

\_/

Ftapa onde é posto em prdtica o que foi planejado na etapa anterior. E importante
documentar todas as agdes envolvidas na implementagdo das acdes para facilitar a
avaliacdo.

@ Verificar se o que estd sendo realizado estd em correspondéncia com o que foi

planejado e se os objetivos estdo sendo cumpridos.

NN

Caso sejam identificadas divergéncias que comprometam de forma negativa os
objetivos estabelecidos inicialmente, esta serd a etapa para implementar solugdes que
eliminem suas causas. Nesta etapa também podem ser implementadas agdes
preventivas, no sentido de evitar possiveis desvios com chances considerdveis de
acontecer.

N
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ANEXOS
ANEXO A

Art. 17° Ao Curador da Coleg3o compete:

I - Adequar as atividades da Colegdo Bioldgica ao arcabouco legal vigente em observancia da legislacio
municipal, estadual, federal e internacional, tais como acesso, coleta, remessa, transporte e destinacio de
material biolégico.

Il - Executar e cumprir as normas e diretrizes institucionais referentes aos procedimentos curatoriais e de
utilizagdo da Coleg3o.

Il - Zelar pela manutencdo do acervo de forma que a Colegdo seja usada com finalidades de ensino,
pesquisa, servigo, divulgacio e difuso.

IV - Notificar as instancias institucionais competentes nas situagdes de risco premente do acervo.

V - Manter inventdrio atualizado do acervo que compde a Coleg3o, conferindo dinamismo e visibilidade
por meio de sua informatizacdo, garantindo a disponibilizagio de dados confidveis e de qualidade.

VI - Empreender esforgos para obteng3o de recursos internos e externos com objetivo de incrementar,
preservar e desenvolver o acervo.

VIl - Planejar os recursos necessdrios ao exercicio de sua fungSo (materiais de consumo, materiais
permanentes, equipamentos e recursos humanos), mantendo informadas tanto a Unidade a qual esta
vinculada quanto a Presidéncia/VPPCB.

Vil - Adequar a Coleg3o Biologica 4 gestio da qualidade, biosseguranca, bioprotecdo e ambiente, com o
devido suporte institucional para casos de necessidade de adequagdo de infraestrutura.

IX - Manter registros sobre os processos de intercdmbio (doagdes, empréstimos, permutas e vendas) de
material bioldgico, incluindo os termos de transferéncia de material, termos de responsabilidade para

transporte de material, assim como outros previstos pela legislagio vigente.

X - Manter registros sobre os processos relacionados aos demais servigos prestados pela colegdo, que
n3o estejam contemplados no inciso IX deste Artigo.

Xl - Atualizar-se com relagdo 3as técnicas de gerenciamento de colegfes e de procedimentos
laboratoriais, bem como em relagdo as normas e legislagdes vigentes para o segmento.

X1l - Buscar a capacitagdo continuada de sua equipe.

Xl - Garantir a formag3o do Curador adjunto para que esteja plenamente apto a assumir a Curadoria
do acervo em caso de auséncia, sucess3o, ou aposentadoria do curador,

XIV - Definir e supervisionar as competéncias e atribuicies do quadro de técnicos, bolsistas e estagiarios,
eventualmente designados para a Coleg3o.
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XV - Promover atividades de coleta, quantificagdo e qualificacdo do material biolégico para tombamento
adequado em sistema informatizado ou livro tombo.

XVl - Estabelecer e disponibilizar a politica da cole¢do via sua pagina web institucional, que defina
regras para a prestagdo de servicos e uso de materiais e acesso a informacéo.

XVIl - Assistir 3 CCB e a CTCol/Fiocruz nos assuntos referentes 3 Colec3o sob sua responsabilidade.

XVIll Colaborar na atualizagdo de documentos sobre politicas e procedimentos curatoriais para o
gerenciamento e o uso das Colegdes Biolégicas da Fiocruz.

XIX - Assinar termos/contratos de depésitos e outros termos referentes 3 execugdo dos servigos da
Coleg3o Bioldgica.

XX - Manter atualizadas as informag8es referentes & Colecfo Biolégica nos meios de divulgac3o (Portal da
Fiocruz, pagina web da Colegdo, catalogo on-line, etc.).

Art, 18° Cada colegdo deverd ter um Curador adjunto, indicado pelo Curador entre os pesquisadores e
tecnologistas do quadro funcional da Fiocruz, ou profissionais com reconhecida expertise e formagdo
condizente com a fungo. Ao Curador adjunto compete assessorar o Curador nas suas atribuigées e encargos
técnico-administrativos da respectiva curadoria e substituir o Curador nas suas auséncias e impedimentos
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ANEXO B

portfélio de projetos (CFA)
PJ1: Reestruturacao da Colecdo de Febre Amarela do |0C.

Objetivo Geral: Recuperacio, organizaco e modernizacio da Colecio de Febre Amarela (CFA).
Objetivos especificos/ Metas/ Atividades:
Promover a adequacBo do espago através da realizac3o de obras civis e aquisicdo de mobilidrio e equipamentos.
C pla a trug3o da drea de ita, colocacBo de pisos de alta-resisténcia, troca das janelas do saldo para aumentar a seguranga da Colegao,

daﬁmdmmaﬁademﬁoeoﬁodemmmoéomu(mdummmﬂLconﬂm;iod-naquarlodo:uradotea
instalacio do sistema de exaustio, dos detectores de fumaca e do sistema anti-furto. Aquisicio de armarios deslizantes para a organizacdo da Colecio,
otimizacio

de espaco & consulta,
Recuperar o acervo da Colecdo de Febre Amarela através do tratamento técnico dos blocos e 13minas histoldgicas coradas.

Conclusdo do inventario e recuperacdo do acervo através da limpeza técnica dos blocos e Iaminas histoldgicas e de troca do fixador das pegas de
reserva; colocagdo de codigo de barras para modemnizagao do sistema de arquivamento.,

Organizar a Colegdo de Febre {a, adequando-a aos padries inf jonais desse tipo raro de acervo,

Aquisicao de caixas de laminas e etiquetas para o correto armazenamento; re-adequacao aos padries internacionais; montagem e alimentacio de
inventdrio informatizado apds licenciamento de "software” de banco de dados & aquisicio de leitor PDA.

PJ2: Implantagédo do "Programa de Disponibilizagdao Continuada das Informagdes da Colegdo de Febre
Amarela”.

Objetivo Geral: Impl um progi de disponibilizagdo p das inf ¢Ses contidas na Colegdo
Objetivos especificos/ Metas/ Atividades:
Montar e disponibilizar um site na Internet para acesso as informactes contidas no acervo da Colecdo bem como informacdes de como visita-la,
Elaborar e produzir um video educativo sobre 2 montagem de coleges dientificas, o histdrico do acervo da Colegiio de Febre Amarela, o funcionamento & a
manutencdo da Colecdo e como visitd-la.

PJ3: Implantagédo do "Programa de Digitalizacdo Continuada do Acervo da CFA".

Objetivo Geral: Implantar um Programa de Digitalizacdo Permanente do acervo.
Objetivos especificos/Metas/Atividades:

Implantacdo do Programa continuado de Digitalizac3o do acervo da CFA para obtencdo de imagens das Iaminas histologicas coradas e documentos do
acervo; registro de cada caso nos codigos de barra comrespondentes e futura construcdo de uma carta tematica georeferendiada.
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PJ4: Colegdo de Febre Amarela: Organizacdo de um espaco nao-formal de ensino aprendizagem.
Objetivo Geral: Apresentar a Colecdo de Febre Amarela de uma forma interativa, que possibilite a assimilac3o das informagBes nela contidas, de modo a
contribuir tanto para a alfabetizagdo cientifica quanto para o ensino nas escolas através de visitas a um espaco ndo formal de aprendizagem .

Objetivos especificos/ Metas/ Atividades:

Despertar vocacoes dentificas junto aos jovens, independente de sua dasse social, estimulando nestes o interesse pela cdénda e pelas carreiras dentifica e
umohmmmhmdnmafonmﬁnd:mm nacional;

Formulagao das atividades pedagdgicas e capacitacdo da equipe de trabalho.
Sera enfatizada 2 imentacdo & a icacdo ativa dos visitantes com os objetos técnicos ou objetos de iéncia. Port a atividad
Ivida serd b 3 mmmmhwmm,mdemwnmﬂdﬁumr&ﬁoﬁmmde
j de

comunicagdo . Assi possibilidade
mmmmmmmummmwnMMm(mwenmu)eumﬂ.mm
serao utilizados fatos da historia e da diénda para d t mnuvdu;inlhw conheckmm,germdomue
expactativas, revelando a ciéncia como um processo dinami mm inuidades & desc em que ndo
mmmmmwwﬁmmamrmemremwhurmwsiodopmcmﬁefmnﬂﬂwwﬂada
conhecimento, estabelecendo suas relagfes com a sociedade & indicando os seus limites sodioculturais,

0 planejamento dentro dessa perspectiva serd realizado por uma equipe de trabalho multidisciplinar, da qual participar@o também monitores, os
quais ficardo responsaveis pelo acompant to direto da visitagdo.

Realizac3o de visitas piloto, com vistas ao teste da metodologia planejada e & implantacdo da rotina de visitacdo.

mad&wamkmwmwmmmm,map&‘hﬂpﬂcﬂndehrmasd:ﬁeghsﬁnmmmeﬂo:du
Escola Politécnica de Sadde Joaquim Venando (Fiocruz). Essas visitas serviriio para avaliar as ati rtamento dos alunos
diante da dindmica, a compreensdo dos mcmufmﬁu(hﬁmmadﬂﬁ:u}enmdadﬁmmmmmwmm
o tempo de execuclo e os temas que devam ser mais bem desenvolvidos. Os alunos serdo sidad
(antesdavuu)emamlfa;iom(ﬁnddlvﬁu)mquesepossavﬂ'lﬁwquusaslnfmﬁsfmadqmndas{!rmdumuds
durante a visita.

Essa etapa servird como um teste para que se observem os temas de interesse despertados pela exposicdo, para que se verifique o treinamento

dos monitores & ainda para que seja feito o diagndstico de eventuais dificuldades e fathas que ndo tenham sido percebidas, possibilitando os
ajustes dos eventuais problemas antes da abertura da exposicdo a populagao.

PJ5: Colecdo da Febre Amarela de Portas Abertas.

Objetivo geral: Promover acesso plblico através de visitagbes guiadas (publico leign) & visitagdes de pesquisa (consulta a laminas histoldgicas e ao acervo
documental).

Metas/Atividades:

visitas g para o publico leigo, agendadas junto & curadoria, de acordo com a demanda de escolas e universidades; visitas de
mmmma&imhﬁmw”emmm

PJ6: Colegdo de Febre Amarela: divulgagéo e integragado cientifica (divulgaCFA).

Objetivo Geral: Promover ampla divulgacdo e integracdo cientifica tanto a nivel nacional quanto intemacional da Colecio de Fabre Amarela.
Metas /Atividades:

Promover ciclos de debates sob colecBes e sua conservagdo para intercdmbio com colegdes nacionais & int ionais. Organizar foruns ionais para
troca de experiéncias em conservacao de colegdes dentificas e discutir a problematica dos arquives p Jos a esse tipo de acervo;

Promover a participacao da equipe de trabatho em exposicies nacionais e internacionais como formas de divulgagdo cientifica para a sodedade e o papel
dos centros e museus de diéndias neste contexto. >

Promover o intercambio Cientifico com a Colecdo de Febre Amarela Colombiana.
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portfélio de projetos (CSAP)
PJ1: Reestruturagdo da Colegdo da Segédo de Anatomia Patolégica do I0C.

Objetivo Geral: Recuperacio, organizagdo e modemizacio da CSAP.
Objetivos espedificos/ Metas/ Atividades:
Promover a adequacao do espago através da realizagdo de obras civis € aquisicdo de mebilidrio e equipamentos,

Sera realizada uma reforma do saldo do Museu da Patologia / 10C, localizado no Pavilhdo Lauro Travassos, composta por: troca da pavimentacdo por
piso resinado de alta resisténcia fundanentdporcenhdopmdnsnrlmﬂos),plrﬂmgerddasda,cimmdnmhmtr{mddwumemdeu
& sistema de exaustdo), instalacBo de detectores de fumaca, cimeras de vigilanda e sistema anti-incéndio hidréulico p ("sprinklers"). Serd
dw;m;muﬁoﬁemﬁosapmpmdmamemdemwm,mmmaﬂi&kdxmmommnm
tempo, garantam o atendimento as necessidades de biosseg especial secundarias 3 volatilizagdo de vapores de formol, utilizado na
preservacio das pecas. m:mmu&mmhmmmﬁm(mmud)ﬁom:womdodeumﬁe evitando aventuais
acidentes.

Recuperar o acervo da Colecio de Segdo de Anat Patoldgia através de tratamento técnico e recuperac3o das laminas histoldgicas coradas (inventa
condluido, recuperagdo continuada).

Conclusdo do inventario e recuperagio do acervo através de tratamento técnico das pecas anatomicas e troca do fixador (formol) e da limpeza técnica
das laminas histoldgicas; colocacio de codigo de barras para modemizagdo do sistema de arquivamento.

Organizar a Colecio adequando-a aos padrdes internacionais desse tipo raro de acervo.

e témicas, individual PR 4 recipientes apropriados e i em formaol {i to preservador), serdo dispostas nas
nratdehsdosamaﬂuucpmﬂm m&m&aﬁ&hdeﬁshbwioweygaml@mhkhﬂumhmaﬁ&daﬁomd&ﬁm
, serd di ik ario informatizado do acervo, ¢ sobre cada item, permitindo

amhﬂmmu@ok:wdehmmuem;mnmm m—adequa;ioaospadrﬂﬁm,
montagem e alimentacdo de inventario informatizado apds licenciamento de "software” de banco de dados e aquisigao de leitor PDA,

PJ2: Implantacdo do Programa de Disponibilizagdo Continuada das Informacées da Colecédo da Secédo de
Anatomia patologica.

Objetivo Geral: Impl um Prog de disponibilizagdo per das inf gOes contidas na Colegdo.
Metas/Atividades:
Mantar e disponibilizar um site na Internet para acesso as informacdes contidas no acervo da Colecdo bem como informagies de como visita-la,

Elaborar & produzir um video educativo sobre a ta de colecBes aentificas, o histdrico do acervo da Colecdo da Seclo de Anatomia Patoldgica, o
funci toea stencdo da Colecdo e como visitad-la,

PJ3: Implantagdo do "Programa de Digitalizacdo Continuada do Acervo da CSAP".

Objetivo Geral: Implantar um Programa de Digitalizacdo Permanente do acervo.
Objetivos especificos/ Metas/ Atividades:
anroqmaWMkMMﬁthﬂdeﬂlmd&mwmmedﬁmh
acervo; registro de cada caso nos cddigos de barra.
PJ4: Colegdo da Secdo de Anatomia Patologica: Organizacao de uma exposicao interativa.

Objetivo Geral: Apresentar a Colegio da Segdo de Anatomia Patoldgica de uma forma interativa, que possibilite a assimilagdo das informacdes nela
contidas, de modo a contribuir tanto para a alfabetizacdo cientifica quanto para o ensine nas escolas através de visitas a um espago ndo formal de

aprendizagem.
mm’mm
Despertar vocacies centificas junto aos jovens, indepandente de sua dasse social, estimulando nestes o interesse pela ciénca e pelas carreiras dentifica &

mmmmmnm&ammm

Formulacdo das atividades pedagdgicas e capacitacdo da equipe de trabalho.
Sera enfatizada a experi cioeac icacdo ativa dos visitantes com os objetos técnicos ou objetos de experiéndia. Portanto, a atividade
pedagogica a ser di fvida serd b ja em uma perspectiva interacionista, onde esse espaco se consolidara numa relacio dialdgica de
comunicagdo & aprendizagem, Assim as atividades que serdo realizadas proporcionardo além da participacdo do educando, a possibilidade de
MMcmmmqumawmmmummhM(mmﬂ & institucional) & cultural. Para isso,
serdo utilizados fatos da histdra e da diénda para d tar a visdo domi demmaamrdomhech\ento,mndomme
expectativas, revelando a diéncia como um processo dindmico, com continuidades e des em que ndo
existem certezas absolutas. Isso permitira ao publico aprender a ver, rndanare(m”uaminduwmdeforwgm do
conhecimento, estabelecendo suas relacies com a sociedade & indicando os seus limites socioculturais.

Ophﬂqunmdentmdmmpﬂhﬂmmﬂzdomrmwdembﬁunmwmdamdmkmmreres,ns
quats ficar3o resp pelo acompanh direto da visitag3o.

Realizagdo de visitas piloto, com vistas ao teste da metodologia planejada e a implantacao da rotina de visitagao,
Apds a elaboracdo das atividades pedagdgicas serdo realizadas visitas-piloto, com a participacao de turmas de Colégios do ensino médio e da
Escola Politécnica de Salde Joaguim Venancio (Fiocruz). Essas visitas servirdio para avaliar as atividades propostas, o comportamento dos alunos
diante da dindmica, a compreensfio dos processos enfocados (histdricos e cientificos) e o processo da dindmica como um todo, avaliando indusive
owumheﬂmmndmmwmwummOsdumw&cwda&sampmderummﬂagnm
(antes da visita) & uma avaliagdo somativa (final da visita) para que se possa verificar quais as inf coes foram adg
dmmteavishMmmcmmquweobWMumdemmmpdaMmmmch
o treinamento dos monitores e ainda para que seja feito o diagnéstico de eventuais dificuldades e falhas que nao tenham sido percebidas,
possibilitando os ajustes dos eventuais problemas antes da abertura da exposicdo & populacio.

PJ5: Colecdo da Secdo de Anatomia Patologica de Portas Abertas.

Objetivo geral: Promover acesso piblico através de visitagdes guiadas (publico leigo) e visitagdes de pesquisa (consulta a ldminas histoldgicas e ao acervo
documental

Realizar visitas guiadas g para o ubituldge dadas junto 3 curadoria, de acorde com a demanda de escolas & universidades; visitas de
isa para a laminas histolo mmradaseaoacmmm
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PJ6: Colegdo da Secdo de Anatomia Patologica: divulgacédo e integracéo cientifica ("divulgaCSAP").
wwmmMﬁoehmﬁthMaMmmd quanto intemacional da Colegdo da Sessdo de Anatomia
dgica.
Metas/Atividades:
Promaver cidos de debates sob colecBes e sua conservac3o para intercdmbio com colecBes naconais e internacionats.

Participar de foruns interacionals para troca de experiéncias em conservagdo de Colegfes dentificas e discutir a problematica dos i
associados a esse tipo de acervo;

Promover a participacdo da equipe de trabalho em exposicdes nacionais e internacionais sobre as formas de divulgacio dentifica para a sociedade e o papel
dos centros @ museus de ciéncias neste contexto.

PJ7: Implantacdo do "Programa Continuado de Preservacéo do Acervo da CSAP".

Objetivo Geral: Implantar um Programa de preservacao de todo o acervo bioldgico e reposicdo de blocos e laminas.
Metas [ Atividades:

Serd implantado um Programa para preservacdo per te das pecas anatd e objetos experimentais que compde o acervo da Secdo de Anatomia
Wmilmmmmmomimmmmﬁomm mmmwﬁo*&mﬂmhmmﬁmewm
histoldgicas coradas & manutengdo de instalagtes & equipamentos.
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portfélio de projetos (CDEPAT)
PJ1:Reestruturacdo da Colegdo do Departamento de Patologia do |OC.

Objetivo Geral: Recuperacdo, organizacio & modemizacdo da CDEPAT
Objetivos especificos/ Metas/ Atividades:
Promover a aquisicao de mebiliario e equipamentos.

QmﬂanmdmdoﬂmademhdmdﬁmdehmmedoMMmﬁm Aquisicdo de armdrios deslizantes para a
ganizag3o da Coleglo, co de espaco e consulta.

Recuperar o acervo da Colegdo do Departamento de Patologia através de tratamento técnico dos blocos e 13minas histoldgicas coradas.

Realizacdo do inventario e recuperacdo do acervo através da limpeza técnica dos blocos e laminas histolégicas e de troca do fixador das pecas de
reserva; colocacdo de cidigo de barras para modernizagdo do sistema de arquivamento.

Organizar a Colegdo do Dep de Patologia, adequando-a aos padrdes i is desse tipo raro de acervo.
Mw&giodecmsdemuemqmwaocm armazenamento; re-adequaclio aos padrdes internacionais; montagem e alimentacdo de
apos licent de "software” de banco de dades e aguisicdo de leitar PDA.

PJ2: Programa de Disponibilizacao Continuada das Informacées da CDEPAT.

Objetivo Geral: Implantar um Pro de disponibilizac3o per das inft cdes contidas na Colecdo
Metas/Atividades:

Montar e disponibilizar um "site” na Intemnet para acesso as informacdes contidas no acervo da Colegdo bem como informagdes de como visitd-la para
realizacao de pesguisa dentifica em seu acervo.

PJ3: Programa de Digitalizagdao Continuada do Acervo da CDEPAT.

Objetivo Geral: Implantar um Programa de Digitalizacdo Permanente do acervo.
mmiﬂewm

lantagio do "P Continuad demﬂmmﬁowmﬁamﬂﬂ*mmﬁoa das lami 16 de do
acervo; mfcumnhta;ﬁcdaﬁdlasdewﬂutuﬁodewuafﬁm:ntm ecnoldgicos; registro de cada momcﬁ&gwdebmmum

PJ4: CDEPAT: divulgacéo e integracéo cientifica (divulgaCDEPAT).

Objetivo Geral: Pr ampla divulgacdo e integracdo dentifica tanto a nivel nacional quanto intemacional da COEPAT.
Objetivos especificos/Metas/ Atividades:
Promover ampla divulgaco & integracio cientifica tanto a nivel nacional quanto intemacional da CDEPAT.
Promover ciclos de debates sob colecies e sua conservacdo para intercambio com colecBes nacionais & intemacionais;
Participar de fdruns internacionais para troca de expeniéncas em conservacdo de Coleges dentificas e discutir a problematica dos arquivos p
assodados a esse tipo de acervo;

Promover a participacdo da equipe de trabalho em exposices nacionais e internacionals sobre as formas de divulgacdo dentifica para a sodedade e o papel
dos centros e museus de diéncias neste contexto,

PJ5: Programa Continuado de Preservacgao do Acervo da CDEPAT.
Objetivo geral: Implantar um Programa de preservacio de todo o acervo bioldgico e reposicio de blocos e laminas
MetasAtividades:
plantacdo de um Prog inuado de preservagio e reposigao de blocos e ldminas histoldgicas coradas.
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