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RESUMO

O presente estudo parte do principio de que as pessoas e, por meio delas, as
organizacbes precisam aprender para se estabelecer e se desenvolver no
cumprimento de seus respectivos papéis na sociedade, mas, para que 0
aprendizado aconteca, hd um pré-requisito fundamental que da suporte a vida em si,
um principio que nos permite evoluir como espécie: a cooperacdo. Uma vez que se
estabeleca um clima propicio a cooperacéo, as organizacdes estardo mais aptas a
cumprir sua missdo institucional, absorvendo, utilizando, adaptando, criando e
compartilhando conhecimentos num ciclo virtuoso de crescimento. Esta pesquisa
exploratéria e qualitativa busca avaliar, por meio de um estudo de caso Unico e
tendo como objeto unidades administrativas da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz),
em que medida se encontra a disposicdo para a cooperagdo na organizacao,
identificando, de modo complementar, quais seriam os fatores inibidores e
estimulantes para o atingimento de niveis superiores quanto a essa disposicao.
Apés a aplicacdo de formularios eletrdnicos, foram realizadas analises por grupos e
por dimensdes. Entrevistas semiestruturadas com gestores de uma das unidades
administrativas permitiram selecionar processos estratégicos e Zonas de Impacto da
Cooperacdo. Os processos mais sensiveis das areas de pesquisa e administrativa
foram analisados. Por fim, recomenda¢cdes de melhoria sédo sugeridas para cada
dimenséo proposta pelo modelo. As dimensdes avaliadas como as mais criticas
pelos respondentes foram Gestdo de Pessoas e Gestdo de Conflitos, condicdo que
se repetiu em praticamente todos 0s cenarios e grupos analisados. A dimensao
Estratégia, por sua vez, foi classificada como alavancadora, vetor da cooperacéo,
indicando oportunidades de intervencgao.

Palavras-chave: Cooperacdo organizacional. Aprendizagem organizacional.
Fundacdo Oswaldo Cruz. Fiocruz. Unidades administrativas.
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ABSTRACT

The present study assumes it is through people that organizations need to learn to
establish and develop themselves in the fulfillment of their respective roles in society.
However, for this learning to take place, there is a fundamental prerequisite that
supports life itself, a principle that allows us to evolve as a species: cooperation.
Once a suitable atmosphere for cooperation is established, organizations will be able
to fulfill their institutional mission by absorbing, using, adapting, creating and sharing
knowledge in a virtuous cycle of growth. This exploratory and qualitative research
seeks to evaluate, through a single case study and having as object the
administrative units of the Oswaldo Cruz Foundation (Fiocruz), to what extent there is
willingness to cooperate in the organization, identifying, in a complementary way,
what would be the inhibitory and stimulating factors for achieving higher levels of this
disposition. After the application of online questionnaires, analyses were carried out
by groups and by dimensions. Also, semi-structured interviews with managers of one
of the administrative units allowed the selection of strategic processes and
Cooperation Impact Zones. The most sensitive processes in the areas of Research
and Administration were analyzed. Finally, improvement recommendations are
suggested for each dimension proposed by the model. The dimensions evaluated as
the most critical ones by the respondents were People Management and Conflict
Management, a condition that was repeated in practically all scenarios and groups
analyzed. The Strategy dimension, in turn, was classified as a booster, a vector of
cooperation, indicating opportunities for intervention.

Keywords: Organizational cooperation. Organizational learning. Oswaldo Cruz
Foundation. Fiocruz. Administrative units.
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1 INTRODUCAO

A politica de saude no Brasil € regulada pelas leis 8.080 (BRASIL, 1990a) e
8.142 de 1990 (BRASIL, 1990b), que dispdem sobre as condi¢cbes para a promocao,
protecdo e recuperacdo da saude, organizacdo e funcionamento dos servicos de
salde e a participacdo da comunidade na gestdo do Sistema Unico de Salde
(SUS), além de outras providéncias. O artigo 2° da Lei 8.080 defende que “a saude é
um direito fundamental do ser humano, devendo o Estado prover as condi¢des
indispensaveis ao seu pleno exercicio”. O paragrafo 1° do mesmo artigo declara que
0:

[...] dever do Estado de garantir a saude consiste na formulagéo e
execucdo de politicas econémicas e sociais que visem a reducéo de
riscos e doencas e de outros agravos e no estabelecimento de

condicbes que assegurem acesso universal e igualitario as acdes e
aos servigos para sua promocao, protecao e recuperacao.

Ja o artigo 4° da mesma lei declara que o “conjunto de agdes e servigos de
saude, prestados por 6rgaos e instituicbes publicas federais, estaduais e municipais,
da Administracdo direta e indireta e das funda¢cfes mantidas pelo Poder Publico,

constitui o Sistema Unico de Saude (SUS)".

A Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz), organizacao publica federal vinculada ao
Ministério da Saude, estda, portanto, inserida e € parte integrante do SUS, além de ter
contribuido em sua concep¢do. O Sistema tem como marco de sua criagdo a 82
Conferéncia Nacional de Saude (CNS), realizada em 1986. Foram debatidas e
aprovadas na ocasiao as principais demandas do movimento sanitarista: “fortalecer
o sistema de saude, expandir a cobertura a todos os cidad&os e integrar a medicina
previdenciaria a saude publica, constituindo assim um sistema unico” (PAIVA;
TEIXEIRA, 2014, p. 25). Tendo a frente Sérgio Arouca, Presidente da Fiocruz de
1985 a 1989, a Conferéncia abordou principalmente o dever do Estado e direito do
cidadao no que se refere a saude; a reformulagéo do sistema nacional de saude; e o

financiamento do setor.

O VIl Congresso Interno da Fiocruz, instancia méxima da organizacdo e
composto por diversos colaboradores eleitos, apresentou 0s objetivos do plano

estratégico para o quadriénio 2015-2018, divididos em cinco eixos estratégicos
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(AZEVEDO, 2016). O quinto eixo, referente a Saude, Estado e Cooperacao
Internacional, busca, como resultados para a sociedade, estabelecer cooperacdes
técnicas de interesse institucional para a geracdo de conhecimentos e inovacgoes,
ampliar a produc@o e 0 acesso a insumos essenciais para a saude e fortalecer os
sistemas de acesso universal a salde. Para que esses resultados possam ser
atingidos, os planejadores defendem que devem ser consolidadas redes de
instituicbes  estruturantes para a pesquisa, saude publica, atencdo e
desenvolvimento educacional, além de se apoiar a disseminacdo da pesquisa

translacional para aproveitamento de inovacgoes.

Guimardes (2013, p. 1732) associa a pesquisa translacional em seus
primoérdios ao Instituto Nacional de Cancer dos Estados Unidos (NCI) e a define no
sentido de “promover pesquisa interdisciplinar e acelerar a troca bidirecional entre
ciéncia bésica e clinica para mover os achados de pesquisa bésica do laborat6rio
para ambientes aplicados envolvendo pacientes e populagdes”. Desde entdo, esse
tipo de pesquisa vem incorporando diversas etapas na cadeia de conhecimento,
extrapolando a pesquisa e o desenvolvimento e englobando processos produtivos e
a incorporacdo de novos produtos e processos nas praticas de cuidado a saude.
Para que a pesquisa translacional atinja seus objetivos, deve-se considerar a
pesquisa cientifica, o desenvolvimento tecnoldgico, a pesquisa clinica, 0 processo
produtivo industrial, o sistema de regulacdo e os sistemas de saude. Nesse contexto
multidisciplinar e multiorganizacional, aspectos relacionados a cooperacéo intra e
interorganizacional e a coordenacdo das acfes serdo essenciais para que a Fiocruz

seja bem-sucedida em seu intento de promové-la.

Os objetivos estratégicos relativos a pesquisa translacional propostos em seu
congresso interno podem se tornar um enorme desafio para a organizacdo se as
condicdes béasicas em termos de préticas de gestdo, clima organizacional,
predisposi¢cdo a cooperacgdo, politica de RH, politica de inovacdo e tecnologias da
informacéo e comunicacdo nao atuarem como facilitadores e estiverem desalinhadas
com o planejado. Além disso, para que possa entregar resultados a sociedade, a
Fiocruz deve aprender continuamente por meio de suas pesquisas e
desenvolvimentos tecnolégicos. O aprendizado acontece apenas através dos
colaboradores da organizacdo, pois eles sdo o0s agentes do aprendizado

organizacional. Segundo Argyris e Schon (1978), porém, para que o aprendizado
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organizacional possa ocorrer, descobertas, invencdes e avaliagdes de seus agentes
de aprendizado devem estar devidamente registradas e armazenadas na memoria
organizacional. Se esse registro ndo acontecer, individuos terdo aprendido, mas a

organizagao nao sera beneficiada.

O regqistro defendido por Argyris e Schon (1978) envolve os esforcos de
diversos perfis profissionais, tais como pesquisadores, técnicos, administradores,
empresarios, profissionais da area comercial, profissionais da area de inovacéao,
juristas e profissionais de TI, somente para citar alguns, que devem atuar
coletivamente em cooperacdo para que uma pesquisa translacional seja bem-

sucedida.

Cardoso (2000) indica alguns fatores que destacam a importancia de as
organizagbes manterem o foco no aprendizado organizacional, comecando por
realcar a natureza de continua e permanente mudanca nas organizacfes. Ela
defende também que h& uma consciéncia crescente de que a aprendizagem
organizacional € a chave da competitividade, a chave da adaptacéo rapida e eficaz a
mudanca, além de fator de sobrevivéncia para as organizacdes, pois estas devem
aprender a um ritmo equivalente ou excedente em relacdo ao meio em que atuam. A
autora destaca também a importancia da gestdo da informacéo e do conhecimento,
vendo o aprendizado como a esséncia do trabalho em si, como nucleo da propria
atividade produtiva. O aprendizado organizacional, portanto, € um conceito essencial
gue remete a prépria viabilidade de qualquer organizacao.

Partindo do pressuposto de que o aprendizado organizacional é fator de
sobrevivéncia em um ambiente bastante competitivo e, por vezes, agressivo, e que
ele pode ser significativamente prejudicado se as pessoas nao estiverem dispostas a
cooperar entre si, entdo € possivel inferir que, sem um ambiente propicio a
cooperacao, faltardo as condigbes necessarias para que o0 aprendizado
organizacional aconteca. Essa ambiéncia envolve diversas dimensfes que podem
ser estudadas, mensuradas e avaliadas, conforme modelo de analise a ser aqui
apresentado, possibilitando assim uma visdo geral sobre a disposicdo dos

profissionais em trabalharem cooperativamente.

Importante frisar que ha cooperacdo interna na Fiocruz que acontece
principalmente por meio da integracdo entre grupos de pesquisa com linhas de

trabalho afins e também entre unidades administrativas. No que se refere as
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unidades, a organizacao langou editais de incentivo & cooperacgdo interna dentro do
Programa de Integracdo e Divulgacédo Cientifica. Uma das acbes desse programa
inclui o Pesquisador Visitante Sénior, que tem por objetivo transferir conhecimentos
entre as unidades administrativas e reduzir desigualdades regionais (LOBATO;
LEITE; FERNANDES, 2018).

A presente pesquisa tem por pretensdo propor uma analise no nivel de
cooperacao organizacional no ambito da Fiocruz, partindo do pressuposto que um
maior ou menor nivel de cooperacao intraorganizacional pode influenciar processos
com elevado patamar de interdependéncia (ANSELL; GASH, 2007, p. 560).

Na perspectiva de examinar tal problematica, deve-se observar o que diz
Durkheim (1999) que compara a divisdo especializada do trabalho com a biologia
geral, defendendo que um organismo ocupa uma posi¢do mais elevada na escala
animal proporcionalmente ao nivel de especializacdo de suas func¢des, considerando
gue ndo se pode olhar para a organizacdo apenas pelo seu aspecto de instituicao
social, mas sim como algo regido pelas propriedades essenciais da matéria
organizada, comparavel ao processo de advento da vida no mundo. Teixeira et al.
(2011, p. 3), por sua vez, defendem que “a cooperagdo é uma exigéncia da
existéncia e sobrevivéncia das organizac¢des”, afirmagao basilar e motivadora para a
presente pesquisa. Sendo assim, a cooperacdo permite que colaboradores de
diferentes especialidades interajam no nivel de equipes e de organizagbes. O
simples fato de uma organizacdo existir pressupdfe que a cooperagao intra e
interorganizacional acontece. Essa abordagem leva a conclusdo de que o foco de
uma analise deve estar no nivel de cooperacdo ou no nivel de maturidade em que
ela acontece, e ndo em uma visao simplista e binaria do problema, quanto a saber
se uma determinada organizagdo simplesmente coopera ou nao coopera, 0 que

comprometeria a qualidade da pesquisa em si.

Os trés fendmenos que levam a uma forte demanda por trabalho intensivo em
cooperacao citados por Teixeira et al. (2011) estdo presentes na realidade de
grandes organizacfes envolvidas em pesquisas cientificas e desenvolvimento
tecnolégico. O primeiro fenbmeno esta ligado a crescente complexidade quando o
conhecimento e a criatividade sdo matérias-primas para a entrega de produtos e

servigcos de alto valor agregado. A solugdo de problemas complexos exige que
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diversas competéncias dentro e fora da organizagdo sejam somadas e coordenadas

para o atingimento de objetivos comuns.

O segundo fenbmeno envolve a criacdo de conhecimentos de fronteira, onde
diferentes areas sdo combinadas para que seja possivel inovar em novas disciplinas
do conhecimento, como nos casos da tecnologia da informacao e da biotecnologia,

gue combinadas permitem, por exemplo, simulacdes no campo da bioinformatica.

Por fim, a competicdo global leva ao terceiro fenbmeno, em que as
organizagdes sdo pressionadas a inovar em intervalos de tempo cada vez menores,
tendo ao lado competidores de grande porte, com orgamento e competéncia para

atuar a nivel mundial.

Observando seu perfil de instituicdo de pesquisa, ensino e prestacdo de
servicos na érea de saude, a Fiocruz esta inserida nesse contexto e se depara
frequentemente com os fendmenos comentados. Apesar de contar com uma equipe
com mais de mil pesquisadores e especialistas em suas diversas unidades
(FIOCRUZ, 2017, p. 226), a Fiocruz realiza diversos acordos de cooperacdo com
organizagOes brasileiras e estrangeiras de modo a suprir as demandas cada vez
mais complexas do Sistema em termos de produtos e servicos de saude. A
organizacdo, apesar de ser uma fundagdo publica estratégica de Estado, também
estd submetida a pressdes externas, inclusive do préprio governo em exercicio, que
tem optado por comprar produtos da industria privada em detrimento da producéao
publica e estatal (FORMENT]I, 2017), argumentando economia aos cofres publicos e

garantia de abastecimento.

Fica claro, portanto, que a organizacdo também deve perseguir o
aperfeicoamento de seus processos, modelos de negdécios e meios de producéo, de
modo a sobreviver como uma organizacdo de Estado e continuar a cumprir sua
missdo dentro dos principios da eficiéncia, efichcia e economicidade. Esse
argumento é reforcado por Davenport e Prusak (1998, p. 15), ao afirmarem que as
organizacfes ndo podem mais esperar que seu sucesso passado, considerando os
produtos, praticas e servigos que 0 sustentaram, possa manté-las viaveis no futuro.

A mudanca é a regra. O sucesso anterior pode ser inimigo da inovacéo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 76).
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Uma vez que a analise proposta seja bem-sucedida no sentido de permitir
posterior intervencdo em seus processos administrativos e efetiva melhora em sua
gestao, busca-se aperfeicoar uma organizagao estratégica de Estado que contribuira
para o aperfeicoamento do Sistema e, por fim, da cidadania, intencdo primeira e

altima de uma pesquisa patrocinada pelo préprio SUS.

Considerando os fundamentos tedricos que embasam o presente trabalho,
existem algumas oportunidades de contribuicdo para a area de conhecimento em
estudo. Os instrumentos adotados podem vir a ser aperfeicoados para pesquisas
futuras e premissas defendidas pelos autores podem ser refor¢adas ou contestadas.
Este trabalho da continuidade a um projeto de pesquisa realizado por uma
universidade publica federal, retroalimentando seu desenvolvimento e valorizando

um investimento realizado pelo Estado.

O estudo de caso foi realizado na Fiocruz por se tratar de uma instituicdo
publica de pesquisa e ensino de grande porte, referéncia em sua area e respeitada
em nivel nacional e internacional (MINISTERIO DA SAUDE, 2016; ESTARQUE,
2015; JORNAL DO BRASIL, 2011; PORTAL BRASIL, 2014; THOME, 2014). Além
disso, o pesquisador pertence ao seu quadro de colaboradores e conhece seus
processos em parte, por estar lotado em uma de suas unidades regionais. A partir de
sua perspectiva, foi possivel observar alguns aspectos que, acredita, prejudicam a
integragdo entre pessoas, setores, unidades administrativas e até mesmo entre

organizag0des parceiras da Fundacéo, afetando o cumprimento de sua missao.

Antecipando algumas questdes que podem interferir no nivel de cooperacao
interna da organizacdo, mas que precisam ser confirmadas pelo diagndstico a ser
realizado mais adiante, € possivel citar a auséncia de uma intranet corporativa em
nivel nacional, o nivel de maturidade de alguns processos internos, processos
relativos a elaboracdo e execucdo de planejamentos estratégicos, culturas
organizacionais aparentemente distintas em determinadas carreiras e unidades e a
percepcdo de que € possivel aperfeicoar a integracdo entre os colaboradores,

setores e unidades administrativas.

Considerando que um trabalho baseado em cooperacdo permite ampliar
capacidades individuais, combinar atividades especializadas e aplicar mdultiplas
estratégias, regras e métodos (SCHMIDT; BANNON, 1992), a dltima problematica

citada, mesmo que permita existir certo nivel de cooperacdo entre as partes, pode
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afetar sua qualidade, particularmente em situacdo de interdependéncia reciproca
(JONES; GEORGE, 1998).

Como pressuposto para esta pesquisa, partiu-se do principio de que existiam
entraves a cooperagado organizacional na Fiocruz que poderiam ser identificados e
superados para otimizar e dinamizar seus processos. O estudo levantou dados a
partir de entrevistas realizadas em grupos de interesse, submissdo de questionario

eletrénico e analise de documentos.

Os dados foram obtidos e analisados com o objetivo de responder a seguinte
pergunta da pesquisa: em que medida a Fiocruz pode alcancar niveis mais
avancados de cooperacdo para alavancar processos com maior nivel de

interdependéncia?

Um maior nivel de interdependéncia deve ser entendido como um grau mais
elevado de dependéncia entre especialistas de disciplinas distintas, equipes e
setores que precisam trabalhar em coordenacéo e cooperativamente, de modo que
processos complexos sejam conduzidos com eficiéncia e dentro de prazos

adequados para a organizacao.

Diante da situacdo exposta, o objetivo geral da pesquisa foi avaliar a
disposicdo e os fatores inibidores ao atingimento de niveis mais avancados de
cooperacdo na Fiocruz e como eles impactam processos com elevado nivel de
interdependéncia. Nesse sentido, 0s seguintes objetivos especificos foram

propostos:

a) Apresentar um modelo para a Avaliacdo da Disposi¢cao Organizacional

para a Cooperacéo;

b) Aplicar o modelo junto a funcionarios das areas administrativa e de

pesquisa,;

C) Identificar processos com elevado nivel de interdependéncia nas areas

administrativa e de pesquisa;
d) Avaliar o nivel de cooperacao atual nesses processos;

e) Propor acdes para atingimento de maior nivel de cooperacdo nesses

processos.
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O trabalho est& estruturado nesta introducéo e mais cinco capitulos. O capitulo
2 apresenta o referencial tedrico sobre o qual a pesquisa foi baseada, girando
principalmente em torno da area de cooperacdo organizacional. Aprendizado
organizacional e gestdo do conhecimento também s&o abordados, visto terem forte
relagcdo com o tema principal. O capitulo 3 informa o caminho metodoldgico adotado,
baseado em estudo de caso Unico. O capitulo 4, referente aos resultados, descreve
como se deu a aplicacdo do modelo junto as areas administrativa e de pesquisa,
comenta aspectos relevantes identificados durante as diversas entrevistas realizadas
e mostra estatisticas referentes ao universo estudado e sua representatividade em
relacdo ao objeto. O capitulo detalha, ainda, como foram identificados os processos
relevantes para a organizacdo estudada e avalia os seus niveis de cooperacao.
Tomando por base os resultados apresentados no capitulo que o antecede, o
capitulo 5 sugere propostas de melhoria ou agées que venham a colaborar para uma
melhor ambiéncia em termos de cooperacdo nos processos identificados.
Finalmente, o capitulo 6 apresenta as consideracfes finais e destaca aspectos
relevantes identificados no decorrer da pesquisa e focos de estudo que podem vir a
ser aprofundados.
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2 COOPERACAO COMO ALICERCE DA APRENDIZAGEM

A pesquisa foi realizada tendo como base tedrica os conceitos em torno de
aprendizagem organizacional e cooperacdo organizacional. Neste capitulo, além da
apresentacdo desses conceitos, eles serdo relacionados, ja que para o presente
estudo a cooperacédo €, sobretudo, um mecanismo para se atingir niveis superiores

de aprendizagem organizacional.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Zonta et al. (2015, p. 189) realizaram estudo junto a uma rede
interorganizacional de pequenas empresas buscando relacionar estatisticamente
cooperacao, aprendizagem e competitividade. O estudo identificou que cooperagao
e aprendizagem se caracterizam como unidimensionais, ou seja, a presenca de uma
estd relacionada a presenca da outra. Além disso, 0s autores comprovaram
estatisticamente, considerando o modelo de rede adotado, que ha uma relagao
positiva entre a cooperagcdo e o0 aprendizado com a competitividade das

organizagodes envolvidas.

O presente estudo assume como pressuposto que a cooperacdo € essencial
para qualquer organizacdo, sendo a base de toda atividade produtiva e criativa.
Sendo assim, os processos de aprendizagem ficam comprometidos se ndo houver
um clima de confianca, liderangcas comprometidas, adocdo de tecnologias da
informacdo e comunicacdo alinhadas com as expectativas da organizacdo e
motivacao por parte dos colaboradores no sentido de serem valorizados por estarem
dispostos a trabalhar em equipe e para a equipe. A tolerancia ao erro, ou, visto de
outra forma, o incentivo ao empreendedorismo em atividades de interesse da
organizacédo, pode se mostrar um caminho para cultivar um ambiente cooperativo e

mais produtivo.

Os processos de aprendizagem, segundo a literatura, sempre envolvem
cooperacao, seja pela transmissao de conhecimentos ou por meio da absorcdo de
conhecimento explicito previamente documentado por diversos meios. A

cooperacao, portanto, € um meio através do qual a organizacdo, neste estudo de
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caso em particular, a Fiocruz, realiza a aprendizagem organizacional. Ao produzir
conhecimentos, registra-los e difundi-los, ao compartiihar e ao absorver
conhecimentos de outras fontes em beneficio préprio e da sociedade, a organizagcao

aprende e ensina, em um ciclo continuo de aperfeicoamento e crescimento.

Cardoso (2000) considera que a aprendizagem organizacional ndo € algo
passageiro, pois se trata de um conceito essencial quanto a viabilidade de qualquer
organizacdo, um conceito que integra os niveis de analise individual, grupal e
organizacional. A autora destaca o carater continuo das mudancas nas
organizacdes e relaciona competitividade com a aprendizagem, tendo esta como
suporte a uma rapida adaptacdo as mudancas, sempre presentes, além de chamar a
atencdo nas mudancas da natureza do trabalho, colocando a aprendizagem como

esséncia do préprio trabalho, nucleo da atividade produtiva.

Segundo Fleury e Fleury (2001), o aprendizado organizacional acontece em
nivel de individuo, em nivel de grupo e em nivel de organizacdo. O processo de
aprendizagem ocorre inicialmente através do individuo. Em nivel de grupo, ele pode
acontecer como um processo social e coletivo e, nesse caso, € necessario observar
como o grupo combina conhecimentos e crengas individuais. A motivagdo dos
individuos para o processo de aprendizagem pode estar no desejo de pertencer ao
grupo. Em nivel de organizacdo, o aprendizado individual € institucionalizado e
registrado em artefatos organizacionais: estrutura, conjunto de regras e
procedimentos, desenhos de processos, etc. As organizagdes registram e acessam

informagdes em suas memorias.

Fiol e Lyles (1985, p. 803) defendem que a aprendizagem organizacional € um
processo que permite a melhoria e o desenvolvimento das a¢cdes organizacionais por
meio da aquisicdo de novos conhecimentos e um melhor entendimento. Senge
(2013), por sua vez, define as organizacdes que aprendem como sendo aquelas
onde as pessoas expandem suas habilidades voltadas ao atingimento de resultados,
permitindo que novos sistemas sejam concebidos e que a aspiracao coletiva seja
liberada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em conjunto. Um
aspecto essencial colocado por Cardoso (2000) esta no fato de que aprendizagem
organizacional acontece apenas através de um processo, e ndo como resultado de

algo que possa ser alcangado em um curto espago de tempo. Vale ressaltar que, em
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se tratando de um processo, ele pode ser estimulado ou prejudicado pelas

organizacoes, alvo de investigacado da presente pesquisa.

Ao orientar seus esforcos no sentido de incentivar o aprendizado
organizacional em seus processos, uma organizacdo terd a oportunidade de
aperfeicoar seus recursos tecnoldgicos, com destaque para as tecnologias de
informacéo e comunicacao (TICs). Cardoso (2000) comenta que as TICs assumem
atualmente o papel de verdadeira arma estratégica, provocando profundas
mudanc¢as nas organizacbes e permitindo, por exemplo, a substituicdo de uma
estrutura hierarquica tradicional por equipes multidisciplinares formando redes de
colaboracédo que poderiam ser tanto intraorganizacionais como interorganizacionais,
caracteristica, por sinal, bastante presente nas pesquisas cientificas realizadas no

ambito da Fiocruz.

Senge (2013) defende que, para que o0 aprendizado organizacional possa
acontecer, deve existir um facilitador que mantenha o contexto do dialogo. O
presente trabalho defende que as TICs cumprem esse papel, visto permitirem o livre
fluxo de significados (BOHM, 1989, p. 2) entre as pessoas, equipes, unidades
organizacionais e entre as organizacdes de forma rapida e com custos relativamente
baixos. O nivel de interacdo entre as pessoas estara limitado apenas pela prépria
cultura organizacional e pelo nivel de rigidez de suas hierarquias, pois as
tecnologias hoje disponiveis removem completamente as distancias geograficas,
ampliando as possibilidades de integracdo entre as pessoas em niveis inimaginaveis

poucos anos atras.

Embora a aprendizagem organizacional ocorra normalmente por meio dos
individuos (ARGOTE, 2011; CARDOSO, 2000; ARGYRIS; SCHON, 1978), para que
ela de fato aconteca, é necessario que o conhecimento adquirido pelas pessoas seja
convertido em conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e armazenado
em um repositério, de modo que o conhecimento do individuo possa ser incorporado
a organizacao e se torne acessivel aos demais membros, mesmo quando ele estiver
afastado da organizacdo. Argyris e Schon (1978) defendem que, para que o
aprendizado organizacional possa acontecer, descobertas, invencdes e analises dos
individuos devem estar armazenadas na memdria organizacional. Elas devem estar
codificadas e compartilhadas de modo que outros individuos possam atuar sobre

elas.
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Argote (2011) defende que sistemas de gerenciamento do conhecimento
concebidos com tecnologias Web 2.0 tém o potencial de influenciar o aprendizado
organizacional mais positivamente do que as geracdes anteriores. Os ambientes
mais antigos operavam mais como repositorios, enquanto as novas tecnologias
oferecem recursos de comunicagcdo e interacdo, assim como permitem a
identificacdo de peritos com base em quem oferece respostas para determinadas
perguntas. Davenport e Prusak (1998, p. 108) defendem que quanto mais complexa
for uma organizacdo, maior sera a dificuldade de encontrar o especialista sobre
determinado assunto, mesmo que esteja proOXimo ou em outra unidade
administrativa, algo com que as TICs podem contribuir como meio facilitador e
integrador. As ferramentas de comunicacéo Sao ricos e importantes recursos para a
transferéncia de conhecimento. Os conhecimentos identificados por meio do sistema
podem ser mais precisos e Uteis para a organizagdo do que a pericia autodeclarada

pelos individuos.

Um aspecto relevante da aprendizagem organizacional € a desaprendizagem.
Cardoso (2011) defende que, além da necessaria criacdo, absorcéo e transferéncia
de conhecimentos, é preciso esquecer comportamentos passados quando se tornam
redundantes ou conduzem a perdas e fracassos, pois hum contexto de mudancas
constantes ndo sO € relevante a aprendizagem de novos conhecimentos, como
também o descarte de conhecimentos obsoletos, dentro de um ciclo de renovacao

continuo.

Argyris e Schon (1978) apresentaram o conceito de aprendizado de loop duplo
(double-loop), quando a corregdo do erro implica a modificagdo das normas
organizacionais de base, dos objetivos ou das politicas em vigor. Os autores
acreditam que os confltos sdo normalmente resolvidos pelo tempo nas
organizagbes, e ndo por um processo que poderia ser identificado como um
aprendizado. Os autores defendem que organizagdes deveriam adotar
procedimentos que podem levar ao aprendizado de loop duplo que, se acontecer,
consistira de processos de investigacdo através dos quais grupos de individuos
confrontam e resolvem seus conflitos. Os lados envolvidos podem emergir com uma
solugdo que trard novo significado sobre a natureza do conflito, suas causas e
consequéncias, e um aprimoramento da teoria-em-uso organizacional. Essas

investigacoes, porém, podem requerer acdes em colaboragéo por parte de diferentes
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membros de uma organizacdo que ndo desejam ou ndo estdo disponiveis para levar
adiante tal colaboracdo. Nesses casos, o aprendizado individual pode acontecer ou
nao, mas os individuos ndo atuardo como agentes do aprendizado organizacional. O
gue o individuo aprendeu permanece como um potencial ndo aproveitado para o

aprendizado organizacional.

A “dialética organizacional” de Argyris e Schon (1978, p. 42) acontece quando
uma situacdo de conflito da origem a um inquérito, de forma que um problema é
identificado e resolvido, e inconsisténcias e incongruéncias da teoria organizacional
da acdo sédo abertamente debatidas e analisadas. A forma como a organizagao

responde a esse conflito pode produzir ainda mais transformacoes.

A Fiocruz passa por um conflito de interesses quanto a sua politica de
expansdo nacional, devidamente apoiada pelo Congresso Interno, Conselho
Deliberativo e Presidéncia. Essa politica, a0 mesmo tempo que se mostra como uma
estratégia de acdo importante e ousada, requer recursos para estruturar novas
unidades. Esses recursos sao compartilhados com outras unidades administrativas
mais antigas e acabam por desacelerar ou dificultar a consolidacéo de seus projetos.
Isso é agravado pelo governo em exercicio, que tem trabalhado por um Estado
minimo ou menor, levando o orcamento disponivel ao limite. Ndo h4 um embate
aberto nas devidas instancias da organizacdo que permitiria confrontar esse conflito
e buscar uma solucdo de mudanca, um aprendizado de loop duplo, o que poderia
levar a um aprendizado organizacional importante. Esse siléncio evita o conflito
aberto, mas nao resolve a divisdo interna entre 0s grupos de interesse, e a
organizacdo deixa de explorar uma oportunidade de aprendizado e crescimento

institucional ao repensar sua cultura.

Senge (2013) faz uma forte critica ao sistema predominante de administracdo
gue obriga as pessoas a trabalhar em demasia como uma forma de compensacao
para a falta de capacidade de explorar a inteligéncia coletiva, o espirito de equipe.
Ele defende que existem maneiras mais gratificantes e produtivas de trabalhar do
que sob o sistema em voga. Citando equipes “excelentes”, lembrou que elas se
tornaram um time de exceléncia devido a um processo, uma cultura organizacional,
gue sob determinadas condi¢des permitiu que fosse criado um clima de confianca
mutua, no qual as pessoas se complementavam com suas respectivas

especialidades, compensando limitacGes individuais e atuando em conjunto. Como
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fizeram parte de um processo, essas equipes aprenderam juntas a produzir

resultados significativos e atuaram em uma organizacao que aprende.

Um conceito seminal de Senge (2013, p. 102) esta em torno da viséo sistémica
na qual ele observa que os sistemas possuem componentes interdependentes em
gue uma determinada acéo ou a falta de uma acdo adequada influenciara toda a
estrutura, beneficiando ou prejudicando todos os envolvidos. O autor defende
enfaticamente que o sistema deve funcionar como um todo ou ndo funcionara em
suas partes, além de apontar que a origem das dificuldades estd em ndés mesmos,
ligadas a uma necessidade de mudancga cultural e de postura individual, e ndo em

situacdes recorrentes de problemas ou no ambiente externo.

Tratando sobre as condi¢des basicas necessarias ao dialogo e, por sua vez, a
aprendizagem em equipe, Senge (2013, p. 350-351) lista o que foi defendido pelo
fisico David Bohm (2005) para que o diadlogo ou o livre fluxo de significado possa

acontecer:

1. Todos os participantes devem colocar seus pressupostos de lado;
2. Todos devem encarar uns aos outros como colegas;

3. Deve existir um facilitador que mantenha o contexto do dialogo.

O didlogo aqui deve ser entendido em seu sentido mais profundo, um
contraponto a discussao, sendo seu propésito ir além de um entendimento individual
e da imposicdo de um ponto de vista. Busca-se um entendimento comum que nao
seria possivel de forma isolada, levando ao crescimento coletivo e mudancas
regulares. Uma vez que as condicbes para o dialogo estejam presentes, a
resisténcia ao fluxo de significados entre os colaboradores é reduzida, criando um

ambiente propicio a aprendizagem. O dialogo, afinal, € a principal ferramenta de

gerenciamento para que o aprendizado aconteca (WEBBER, 1993, p. 2).

Bohm (1989, p. 9) defende que se existir um facilitador, um individuo, ele deve
trabalhar no sentido de se tornar desnecessario com o tempo. Defende-se aqui que
o facilitador, o meio pelo qual o didlogo tem potencial de acontecer diuturnamente
nas organizacdes, um meio de cultura para a cooperacao e o aprendizado, esta nas
TICs.

Nonaka e Takeuchi (1997) fazem um contraponto a Senge (2013) quando

defendem a experiéncia direta, tentativa e erro, no aprendizado. Eles argumentam
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que o aprendizado acontece com a mente e o corpo, enquanto Senge (2013), ao
introduzir o seu conceito de organizacao que aprende, foca claramente em aprender
com a mente, e ndo com o corpo, além de defender que o aprendizado por tentativa
e erro € uma ilusdo, algo que ndo poderia ser aplicado em grandes corporacoes,

pois envolve estruturas de porte e investimentos elevados.

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que, apesar de o termo conhecimento
organizacional ser usado com certa frequéncia, uma organizacdo nao cria
conhecimentos por si mesma, mas sim por meio de iniciativas individuais e das
interacbes que acontecem dentro de um grupo via debates, compartilihamento de
informacbes e experiéncias e observacdo. Os autores navegam pela histéria da
epistemologia ocidental e comparam a tradicdo do racionalismo, que afirma ser
possivel obter conhecimento através do raciocinio, por dedugédo, e a do empirismo,
gque defende que o conhecimento pode ser obtido por indugdo, a partir de
experiéncias sensoriais. Os autores defendem que o conhecimento s6 surge quando
0 pensamento légico do racionalismo e a experiéncia sensorial do empirismo

trabalham juntos.

Reforcando a importancia do trabalho em equipe, pré-requisito para o
aprendizado coletivo, Nonaka e Takeuchi (1997) defendem, baseados nos
experimentos de Hawthorn (PARK; DE BONIS; ABUD, 1997, p. 56), que fatores
sociais como o moral, a no¢do de pertencimento a um grupo de trabalho e as
habilidades interpessoais, especialmente grupais, aumentam a produtividade nas
organizacgdes. Os autores criticaram a viséo taylorista de administracao que tratava o
trabalhador de forma atomizada e defenderam que as pessoas sao seres sociais e
gue deveriam ser compreendidas e tratadas no contexto social. A cooperacao,

portanto, é primordial, peca-chave para que o aprendizado coletivo possa acontecer.

Schein (2004, p. 11), tratando sobre cultura organizacional e sua relagcdo com a
experiéncia de grupo, defende que uma vez que acontecam experiéncias
compartilhadas por um certo periodo de tempo em uma associacdo estavel e que,
com certo grau de envolvimento emocional de seus integrantes, levem a uma viséo
aceita por todos, estabelece-se uma cultura. A cultura seria, portanto, desenvolvida a

partir de uma experiéncia comum a um determinado grupo social.

A retencdo do conhecimento € um aspecto fundamental para o aprendizado

organizacional, o que tem recebido atencdo consideravel. Organizacbes com



31

sistemas de informacao bem desenvolvidos possuem informagdes de quem sabe e
faz 0 qué. Esse metaconhecimento pode melhorar a produtividade, porque as
tarefas sdo compativeis com as competéncias individuais. Além disso, a resolucéo
de problemas e a coordenacdo sdo facilitadas, porque é possivel saber a quem
recorrer por informacdes. Unidades administrativas com sistemas de informagéo
bem desenvolvidos funcionam melhor do que unidades que ndo possuem esse
sistema de memoria (ARGOTE, 2011).

Davenport e Prusak (1998, p. 20-21) lembram que o porte e a dispersao
geografica de muitas organizacdes, e a Fiocruz pode estar incluida nesse contexto,
podem dificultar a localizacdo do conhecimento disponivel e também de chegar até
ele quando necessario. Sendo assim, é possivel supor que acontecam esforcos
redundantes quando o conhecimento de solucdes ja criadas ndo é compartilhado na
organizacédo. Isso pode se refletir, por exemplo, na realizagcdo de pesquisas com 0
mesmo fim em diferentes grupos que ndo se comunicam e também na construcao
de sistemas de informacdo nao integrados entre si em diversas unidades

administrativas.

2.2 COOPERACAO ORGANIZACIONAL

Durkheim (1999) defende que ha uma tendéncia natural de as pessoas
buscarem outros individuos que possuem qualidades que lhes faltam. O timido
busca pessoas decididas, os fracos se aproximam dos fortes, os tedéricos e racionais
procuram pessoas praticas e assim por diante. Dessa maneira se formam grupos de

pessoas com papeéis complementares entre si.

Nowak (2006), ao tratar sobre a evolu¢cdo da cooperacao, considera que além
dos dois principios fundamentais da evolu¢cdo, mutacdo e selecdo natural, deve-se
considerar um terceiro principio que ele intitulou de cooperacdo natural. A
cooperacao permite a especializacdo e promove a diversidade bioldgica, sendo
provavelmente o aspecto mais notavel da evolugdo por acontecer em um mundo

intensamente competitivo.

A evolucdo esta baseada na competicdo, 0 que recompensa, em principio, 0s

genes, células e organismos com comportamento egoista, pois devem ser
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projetados para se perpetuar através de seus descendentes em detrimento de seus
concorrentes naturais. Apesar desse fato, a cooperacao é observada na natureza no
nivel dos genes, em nivel celular, em processos de simbiose entre diferentes
espécies e, claro, entre os humanos, onde a cooperacdo atinge patamares de
sofisticacao e resultados sem similaridade com qualquer outra espécie documentada
(NOWAK, 2006, p. 1560).

Desconstruindo pressupostos conceituais em relacdo a competitividade
organizacional, Lucena e Valadao (2014, p. 788) defendem que h& outras formas de
sobrevivéncia e crescimento para as pessoas e organizagfes, mesmo entre
organizacbes concorrentes, tais como aliancas estratégicas, consoércios de

pequenas empresas, arranjos produtivos locais e redes de empresas, entre outras.

A cultura tem papel crucial na evolucdo da cooperacdo humana. Apesar de
viverem em um ambiente completamente hostil & sobrevivéncia, habitantes do Artico
sdo capazes de fazer habitacGes, obter comida, construir e usar ferramentas e
utensilios bastante complexos e perfeitamente adaptados ao meio em que vivem.
Isso é possivel porque eles podem dispor de um vasto conjunto de ensinamentos e
comportamentos de outros individuos em sua populagdo. Esse conhecimento é
adaptavel e permite que mecanismos de aprendizagem sejam combinados e
recebam pequenas melhorias de geracdo em geracdo. Mesmo que o volume de
contribuicbes seja baixo, aperfeicoamentos acontecem de forma relativamente
rapida, beneficiando as geracdes posteriores. Pequenas melhorias sdo mais faceis
de serem incorporadas e ensinadas do que grandes melhorias, fazendo com que
inovacdes simples, mas bem-sucedidas, sejam assimiladas. A transmissédo cultural
desse conhecimento preserva as adaptacdes que Sao novamente expostas a
intervencdes em uma posterior rodada de aperfeicoamentos (BOYD; RICHERSON,
20009).

Tratando sobre a historia da cooperacao, Smith, Carroll e Ashford (1995) citam,
como exemplo de sucesso, as séries de campanhas militares levadas a cabo pela
coalizdo de mais de 20 cidades gregas contra o império persa. O sucesso grego
aconteceu principalmente devido a constru¢ao de 200 navios usados para derrotar a
marinha persa em Salamis, em 480 a.C. Isso s0 foi possivel pela unido dos exércitos
das cidades-Estado e devido a um alto nivel de cooperacao entre os remadores, que

deveriam agir em unissono e sob coordenacéo disciplinada em cada embarcacao e
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entre as embarcacdes, de modo que fosse possivel superar 0s inimigos em
velocidade e estratégia para, entdo, efetivamente derrota-los. O papel das liderancas
em relacdo a campanha grega foi fundamental, pois mobilizou enorme esforco em
termos de diplomacia, planejamento da estratégia, orquestracdo dos diversos grupos
de especialistas, tais como lideres, construtores, fornecedores e soldados, além de
treinamentos intensivos e coordenacdo dos campos de batalha. Sobre esse aspecto,
Ansell e Gash (2007) apontam para a lideranca como crucial para estabelecer e
manter regras béasicas claras, criar confianga, facilitar o didlogo e explorar ganhos

mutuos.

A forte interdependéncia entre as cidades-Estado gregas foi um fator
preponderante para superar as rivalidades entre elas e levar a cooperacdo, pois,
isoladamente, elas seriam rapidamente dominadas pelo poderoso exército da Pérsia.
Isso € defendido por Ansell e Gash (2007) ao afirmarem que uma alta
interdependéncia entre as partes interessadas incrementa o compromisso com a
colaboracédo. Os autores também citam, além da interdependéncia, os fatores tempo

e confianca como determinantes para que uma governanca colaborativa aconteca.

Confianca é fundamental para a realizacdo de parcerias (WEBBER, 1993,
p. 14), pois antecede a cooperacéo e diminui incertezas e riscos (HASTENREITER,
TELLECHEA, 2017, p. 4). Costa (2012, p. 11) defende que “cooperabilidade é a
capacidade intencional de desenvolver dinamicamente projetos cooperativos, onde
0s parceiros criam e/ou compartilham recursos tecnolégicos e inovadores em
contextos locais e/ou globais”, um conceito que ilustra bem o desafio da Fiocruz em
relacdo ao atendimento das demandas do SUS no que se refere a inovacéo.
Rodrigues e Veloso (2013, p. 557) reforcam esse entendimento ao destacarem a
importancia de um clima de confianca entre os colaboradores e os gestores para que
se estabeleca um ambiente que facilita a expressdo da criatividade e estimula a

contribuicdo de novas ideias.

O esfor¢co para a tomada de decisdo em conjunto, em colaboracéo, € maior.
Caso o nivel de confianca entre as partes seja baixo, sera necessario tempo para
estabelecer um nivel mais adequado a realizacdo de entendimentos. A busca do
consenso requer ainda mais tempo, recorrendo a negociagbes e processos mais
demorados para a tomada de deciséo. Isso o torna inapropriado para situagdes

emergenciais e/ou que requeiram acdes de curto prazo, mas, em contrapartida, pode
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tornar a implementacdo posterior das decisbes mais rapida. Ansell e Gash (2007)
defendem que situacdes de alto conflito caracterizadas por baixa confianca ainda
poderiam ser gerenciadas em colaboracdo se as partes interessadas forem
altamente interdependentes, o que se presume como verdadeiro no caso grego,
levando-0s ao sucesso em conjunto, mesmo que as relacdes politicas ndo fossem

inicialmente amistosas.

Cinco mecanismos para analise de evolucédo da cooperacdo sdo propostos por
Nowak (2006): selecéo por parentesco, reciprocidade direta, reciprocidade indireta,

reciprocidade de rede e selecao de grupo.

Na selecdo por parentesco, a ideia é que a selecdo natural pode favorecer a
cooperacdo se o doador e o destinatario de um ato altruista sdo descendentes
genéticos, sendo que a tendéncia a cooperacdo sera diretamente proporcional a
proximidade do beneficiado em termos de grau de parentesco. Axelrold e Hamilton
(1981) reforcam esse modelo ao afirmarem que os genes buscam a imortalidade

através de suas réplicas, olhando além da existéncia do seu portador mortal.

A reciprocidade direta, por sua vez, da-se quando um individuo coopera de
forma altruista na expectativa de que o beneficiado cooperard posteriormente,
sendo, portanto, Util cooperar em dado momento. Esse conceito é reforcado por
Davenport e Prusak (1998, p. 27), que sugerem que o individuo transmite
conhecimentos conforme seu proprio interesse, na expectativa de receber

conhecimento util posteriormente.

Na reciprocidade indireta, por sua vez, um individuo age como doador e o outro
como receptor, sendo que o doador pode decidir se deve ou ndo cooperar. Essa
interacdo € observada por parte da populacdo que pode informar sobre o ocorrido a
outras pessoas. Nesse caso, a motivagdo para a cooperacdo esta na reputacao
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p. 38), levando a evolucdo da moral e normas

sociais.

llustrando a reciprocidade de rede, Nowak (2006) defende em seu modelo que
os individuos interagem sem qualquer complexidade estratégica, estando ligados
entre si através de vetores. Um individuo que coopera assume um custo para cada
vizinho receber um beneficio. Os individuos de comportamento egoista ndo tém

custos e seus vizinhos ndo recebem beneficios. O modelo proposto demonstra que
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os individuos que se integram formando redes obtém mais beneficios, reforcando a

importancia desse tipo de arranjo para as organizacoes.

Finalmente, ao apresentar um modelo de selecdo de grupo, Nowak (2006)
argumenta que grupos formados por individuos cooperativos crescem e se dividem
mais rapidamente do que aqueles formados por individuos egoistas. Isso acontece
apesar de, internamente aos grupos, os individuos egoistas levarem vantagem inicial
sobre os cooperativos, visto ndo terem custos com seus pares. Conforme esse
modelo, os individuos se reproduzem proporcionalmente aos seus ganhos, e seus
descendentes sdo adicionados a0 mesmo grupo. Tomando esse modelo como
referéncia, é possivel inferir que organizacdes com uma melhor ambiéncia em
termos de cooperacdo estardo mais aptas a se consolidar e crescer em um ambiente

competitivo.

Os conceitos apresentados anteriormente permitem uma reflexdo quanto as
posturas individuais no que se refere ao contexto de uma organizacédo. Determinado
conjunto de individuos pode optar por trabalhar de forma isolada, evitando a equipe
sempre que possivel e se recusando a repassar seus conhecimentos aos pares,
assumindo uma postura egoista. Pode acontecer que, em determinado contexto e
cultura em voga, esses individuos se beneficiem em detrimento da equipe. A
competicdo seria estimulada nesse caso, direta ou indiretamente. De forma imediata,
a organizacdo parece se beneficiar, mas a confianga, a motivagdo, o clima e até
mesmo a produtividade podem ser afetados como um todo, trazendo prejuizos em

médio e longo prazo.

O incentivo a um comportamento cooperativo se mostra mais adequado, pois,
ao recomendar essa postura, a organizacao indica valores a serem seguidos por
seus colaboradores, modela sua cultura e cria uma ambiéncia mais favoravel para a
cooperacao. Considerando um contexto com escassez de recursos, o caminho ideal
estd no desenvolvimento de 6timos relacionamentos (BORTOLASO;
VERSCHOORE; VALE JUNIOR, 2012).

Segundo Smith et al. (1995), h& dois tipos de relacdes cooperativas que podem
acontecer: a formal e a informal. As relagbes informais sdo caracterizadas por
normas de comportamento estabelecidas em determinado grupo social e ndo ha
obrigacdes contratuais determinando as contribui¢cdes dos individuos. Uma vez que

existe a percepcdo de que a convivéncia sera longa e acreditando que sera
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vantajoso cooperar, eles contribuem voluntariamente em uma estratégia ganha-

ganha.

As relacdes formais, por sua vez, sdo determinadas por obrigacfes contratuais
e estruturas devidamente reguladas de controle. Artefatos e criagcdes visiveis
(ANGELONI; GROTTO, 2009), como layout, mobiliario e normas da organizacgéo,
forcam os individuos a trabalhar em conjunto. A colaboracdo formal pode evoluir
para a informal, visto que a proximidade entre as partes permite o estabelecimento
das condicdes para que ela aconteca de forma mais espontanea, como lacos de
confianca, por exemplo, um forte determinante para a cooperacdo. A crenca de que
uma hierarquia formal recompensara o comportamento cooperativo pode levar a

uma cooperacao formal.

Para Smith et al. (1995), a cooperacédo informal pode ser resultado da crenca
de que os pares devotardo firmes esforgos para que os objetivos do grupo sejam
atingidos. A auto-organizacdo do trabalho em uma equipe que se tornou excelente
(SENGE, 2013, p. 35) confirma a expectativa dos autores, visto que as relacbes de
confianca estabelecidas entre seus membros possibilitam, inclusive, que um esforco

de coordenacao seja desnecessario.

Considerando o0s conceitos abordados sobre cooperagdo informal, a
disponibilizacdo de recursos que permitam que ela se estabeleca pode ser um
caminho alternativo de organizacao do trabalho. Isso possibilitaria, por exemplo, que
os individuos se integrem pela proximidade de ideias, projetos em comum,

empreendedorismo interno, atividades ladicas, entre outras possibilidades.

A cooperacao formal, porém, é necessaria e estruturante para a organizacao e
para que o trabalho aconteca com eficiéncia. Isso requer que ela tenha seus
processos bem definidos, desenhos de cargos devidamente estabelecidos e permita
relativo grau de autonomia aos seus colaboradores, de modo que possam atuar da
melhor forma possivel dentro de sua parcela de responsabilidades. Além disso, a
organizacéao do trabalho deve prever uma comunicacdo de mao dupla no sentido de

avaliar os resultados obtidos pelos individuos e pela equipe.

Schein (2004) defende que lideranca e cultura sdo dois lados da mesma
moeda, pois as normas culturais definirdo quem serdo as liderancas de uma

organizacdo, e serdo elas as responsaveis por criar e gerenciar a cultura, unico
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aspecto que realmente importa como responsabilidade de uma lideranca. Ele

argumenta que:

A cultura € o resultado de um complexo processo de aprendizagem
grupal que é parcialmente influenciado pelo comportamento do lider.
Mas se a sobrevivéncia do grupo € ameagada porque os elementos
de sua cultura se tornaram mal adaptados, é, em Ultima instancia, a
funcado de lideranca em todos os niveis da organizacao reconhecer a
fazer algo sobre essa situacdo. E nesse sentido que a lideranca e a
cultura se entrelagam conceitualmente (SCHEIN, 2004, p. 11).

Considerando a afirmativa do autor sobre o papel da lideranca em relacdo a
cultura e sobre a importancia da confianca como determinante para que a
cooperacao aconteca, grupos nos quais a lideranca assume uma postura dubia,
dissimulada ou omissa, sem transparéncia em seus atos e com falhas de
comunicacao enfrentardo problemas em sua cultura e no ambiente profissional, onde
se instalar4 um forte clima de desconfianca (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 41),

descrédito e mal-estar entre todos os envolvidos.

A confianca esta baseada em expectativas que sdo, em parte, emocionais, e,
se elas sao violadas, as pessoas experimentam fortes emogdes (JONES; GEORGE,
1998, p. 534). Caso esse ambiente negativo se prolongue, as atitudes dos
colaboradores podem se tornar mais negativas, o que pode levar a mudangas em
valores da organizacdo com o tempo (JONES; GEORGE, 1998, p. 535).

Quando a lideranca ndo € compartilhada, abre-se a possibilidade de
acontecerem problemas de relacionamento e coordenacéo, tais como disputas de
poder, falta de compromisso e desconfianga entre os colaboradores (BORTOLASO,;
VERSCHOORE; ANTUNES, 2013, p. 11). Teixeira et al. (2011) reforcam esse
pressuposto ao defenderem que as variaveis que mais impactam na motivacéo para
a cooperacgao sao a confianga e a coordenacgao. Eles argumentam que trabalhar em
cooperacao é o mais adequado em organiza¢gfes que lidam com produtos de alto
valor agregado e atividades que requeiram conhecimento especializado e
criatividade, pois elas se beneficiam da diversidade de conhecimento tacito e
explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e da atuacdo multidisciplinar ao
desenvolverem seus produtos e solugdes. Por outro lado, quando as pessoas néo

conseguem direcionar seus esforcos para um objetivo comum ou quando as
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atividades de um grupo ndo sdo devidamente coordenadas, o fracasso da
organizacao € inevitavel (PARK; DE BONIS; ABUD, 1997, p. 70).

Schmidt e Bannon (1992) explicam que arranjos em torno do trabalho
cooperativo podem surgir como resposta a diferentes requisitos, tais como: aumentar
as capacidades mecéanicas e de processamento de informac¢fes de individuos, de
modo a permitir que a equipe realize tarefas que seriam inviaveis de serem
desenvolvidas individualmente; combinar atividades especializadas de multiplos
trabalhadores dedicados a operacdo de diferentes ferramentas, técnicas ou rotinas
especializadas; facilitar a aplicagdo de mdltiplas estratégias de resolucdo e
heuristicas a solucdo de uma dada situacdo; e permitir a aplicacdo de mudltiplas
perspectivas e concepcdes sobre um determinado problema, de modo a combinar

pontos de vista diversos sobre um mesmo tema.

Teixeira et al. (2011) consideram a conexao, a comunicagdo, a coordenagéao e
o feedback como componentes-meio da cooperacdo. A conexao seria 0 meio
através do qual as pessoas fazem contatos entre si e trocam contetdos diversos. A
comunicacao se daria através do diadlogo entre as pessoas envolvidas no trabalho
cooperativo. A coordenacgao seria a gestao do fluxo de trabalho entre as diferentes
pessoas, grupos e organizacoes. E o feedback seria 0 mecanismo de aprendizagem
e o desenvolvimento da capacidade de colaborar. Esses componentes teriam como
objetivos ou componentes-fim o compartiihamento de conteudos, a busca do

consenso e o desenvolvimento conjunto de conteddos ou a co-criagao.

Tratando sobre o compartilhamento do conhecimento, Angeloni e Grotto (2009)
citam um sistema de comunicagcdo como um dos elementos culturais determinantes
para sua efetivacdo, pois pode transformar um conjunto de individuos em uma
equipe forte e cooperativa (WEBBER, 1993, p. 8). Teixeira et al. (2011) defendem
gue formas mais intensas de cooperacdo tém sido buscadas no sentido de tornar as
interagBes informais mais faceis, ageis e de pronto uso, afinal “conversar € a mais
importante forma de trabalho” (WEBBER, 1993, p. 9).

A tecnologia atualmente disponivel para as organizacdes permite, por um custo
relativamente baixo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 21), a oferta interna de
recursos de comunicacao sobre diversos meios, compartilhamento de informagdes e
conhecimento, trabalho remoto, produg&o conjunta de conteddo em tempo real com

0s autores geograficamente distribuidos, acesso quase instantdneo a um volume
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gigantesco de documentos, livros, periodicos e artigos, automatizacdo de processos

repetitivos, redes sociais corporativas, entre diversas outras facilidades que
virtualmente podem aproximar as pessoas a0 mesmo tempo em que integram
unidades administrativas e até mesmo, eventualmente,

processos, setores,

organizag0Oes parceiras.

Nesse contexto, abre-se uma oportunidade para que as organizacdes facam
uma analise sobre sua cultura organizacional, revisem suas politicas de RH e
observem com cuidado sua infraestrutura e politica de tecnologia da informacéo e
comunicacao (TIC), visto que podem alcancar outro patamar de produtividade ao
criarem um ambiente mais adequado para a cooperagao intraorganizacional com o

devido suporte das TICs.

O quadro a seguir relaciona as dimensdes propostas por Teixeira et al. (2011)
com fatores inibidores e estimulantes para a cooperacdo. Ele resume diversos
conceitos apresentados no presente trabalho e servira de referéncia para as

analises e recomendacdes a serem detalhadas adiante.

Quadro 1 — Dimensdes, inibidores e estimulantes da cooperacéo

Dimenséao Fatores inibidores Fatores estimulantes

Estratégia

Cooperacao ausente do
planejamento.

Cooperacgado como estratégia de
acao.

Gestao de conflitos

Evita-se o conflito, mesmo
gue afete o clima e a equipe.

O conflito é gerenciado através do
debate aberto e franco. Busca-se
uma solucao, e ndo culpados.

Comunicacao

Comunicagao hierarquizada
e rigida.

Acesso restrito e controlado
aos conteudos disponiveis.

Comunicagao livre entre as
pessoas.

Acesso livre e incentivado aos
conteudos disponiveis.

Lideranca

Dialogo dificil.

Falta de transparéncia e
dubiedade.

Falta de confianca da equipe.

Decisbes monocraticas.

Dialogo facilitado.
Estabelecimento de regras claras.

Criacao de um ambiente de
confiancga.

Decisbes democraticas.




Dimenséao

Fatores inibidores

Fatores estimulantes

Organizacéo do
trabalho

Fraca interdependéncia.
Incentivo a competicao.
Retencédo de conhecimento.

Cooperacéao formal.

Forte interdependéncia.
Incentivo a cooperacéo.

Estimulo a transmisséo de
conhecimentos.

Cooperacéao informal e formacao
de redes.

Gestao de pessoas

Incentivo ao individualismo e
profissionais experientes.

Intolerancia ao erro e ao
risco.

Contratacao de profissionais
pelo curriculo.

Incentivo ao trabalho em equipe e
ao aprendizado.

Tolerancia ao erro e ao risco.

Integracao entre novatos e
profissionais experientes.

Contratacdo de pessoas com
perfil de cooperagao.

Tecnologia da

Recursos segmentados.

Recursos integrados.

informagao Acesso restrito a tecnologia. | Acesso livre a equipe e parceiros.
Falta de alinhamento ao Alinhamento ao planejamento
planejamento. estratégico.
Paginas amarelas.
Oferta de ferramentas de
comunicacéo e producdo coletiva.
Confianca Falta de dialogo. Dialogo.

Falta de transparéncia.
Falta de comunicagéo.
Dubiedade.

Conflitos.

Monocracia.

Transparéncia.

Comunicacao eficiente e aberta.
Certeza.

Integracéo.

Democracia.

Posturas individuais

Conhecimento retido.

Compromisso individual.

Conhecimento compartilhado.
Compromisso com a equipe.

Compromisso com a organizacao.

Fonte: Adaptado de Teixeira et al. (2011).
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3 METODOLOGIA

Uma vez que neste trabalho ha o desejo do autor de explicar uma situacao
pratica, decorrente das intrincadas situa¢fes individuais e sociais presentes nas
atividades, nos procedimentos e nas interacdes humanas (GODOY, 2006), optou-se
por um estudo de caso. Esse método qualitativo € utilizado quando o pesquisador
deseja compreender uma situacdo em profundidade, enfatizando seu significado
para os varios envolvidos (MERRIAM, 1988).

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e exploratoria com
estudo de caso Unico integrado. A organizacdo estudada foi a Fundacdo Oswaldo
Cruz (Fiocruz), fundacéo publica federal ligada ao Ministério da Saude com sede na
cidade do Rio de Janeiro e unidades regionais localizadas em outros dez estados da
federacdo. A Fiocruz, distribuida geograficamente em boa parte do territério
nacional, apresentou caracteristicas que se repetem em instituicbes de porte e perfil
semelhantes, o que permite inferir que as conclusdes e recomendacdes aqui
apresentadas podem vir a ser consideradas por pesquisadores e profissionais com

interesse na area de cooperacao organizacional.

No sentido de aprofundar o conhecimento sobre o objeto de estudo e
considerando que o processo de aprendizagem na universidade deve se dar de
forma ativa e acontecer por meio da experiéncia do estudante (SEVERINO, 2015), o

desenho metodolégico foi concebido conforme descrito a seguir.

A pesquisa realizada buscou entender em que nivel se encontra a disposi¢ao
organizacional para a cooperacao, no sentido de realizar um diagndstico que permita
identificar aspectos que estejam prejudicando a Fiocruz no atingimento de sua

missao e recomendar, ao final, intervencdes de melhoria.

A Figura 1, a seguir, sintetiza o processo metodologico de modo a facilitar a
compreensado de como se deram as coletas de dados e o sequenciamento das

acOes até a concluséo do trabalho.
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Figura 1 — Processo metodologico

Contatos internos e
com as unidades
administrativas

Pesquisa

Definigdo dos - Definigdo da 5
bibliografica

instrumentos amostragem

v

Aplicagdo do Contatos com as Entrevistas ; Identificacdo de
instrumento ADOC areas estratégicas semiestruturadas processos criticos

v

- Selegdo dos
Aplicagdo dos processos com Andlise de Proposigdo de
instrumentos —> maior > resultados acdes

ZICe QZIC

interdependéncia

Fonte: Elaboracao prépria.

Os topicos a seguir apresentam as ferramentas e os métodos adotados para a
pesquisa por objetivo especifico, no sentido de esclarecer o que foi planejado para o

desenvolvimento do trabalho.

3.1 APRESENTAR UM MODELO PARA A AVALIACAO DA DISPOSICAO
ORGANIZACIONAL PARA A COOPERACAO

O instrumento de avaliacdo da organizacao foi obtido e adaptado a partir do
trabalho desenvolvido por Teixeira et al. (2011). Os autores propuseram nhove
dimensdes de analise, conforme apresentadas anteriormente no Quadro 1. Sdo elas:
Estratégia, Gestdo de Conflitos, Comunicac¢édo, Lideranga, Organizacao do Trabalho,
Gestao de Pessoas, Tecnologia da Informacédo, Confianca e Posturas Individuais. A
aplicacdo do instrumento, a ser detalhado adiante, mostrou-se simples e eficaz,

trazendo a superficie diversos aspectos ndo percebidos claramente a olho nu.
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A revisao da literatura incluiu a analise de documentos e pesquisa bibliogréfica.
Foram considerados livros, teses, dissertacdes e artigos cientificos, disciplinas do

mestrado, experiéncias pessoais e discussdes com o orientador.

A pesquisa bibliografica foi direcionada com foco nos temas de cooperagéo
organizacional e aprendizagem organizacional. A gestdo do conhecimento €
abordada no presente trabalho como um tema transversal partindo do pressuposto
de que tanto a cooperacédo intraorganizacional como o aprendizado organizacional
sdo pré-requisitos para que o conhecimento possa ser criado e gerido nas

organizagoes.

A analise de documentos envolveu o Planejamento Estratégico, o Plano
Quadrienal da organizacédo, o Relatdrio de Gestao da Fiocruz e sua politica de RH e
teve por objetivo identificar aspectos criticos e caros aos planejadores e gestores da
organizag&o no que se refere ao cumprimento de sua missdo, a0 mesmo tempo em
gue se buscou estabelecer uma relacdo com a literatura quanto aos aspectos
relevantes para que a cooperacao possa ou ndo acontecer em suas atividades,

facilitando ou dificultando o atingimento das metas dentro dos prazos estabelecidos.

O instrumento escolhido para a analise foi a Avaliacdo da Disposicdo da
Organizagdo para a Cooperagcdao (ADOC), conforme modelo apresentado no
Anexo A. O instrumento foi adaptado de modo a permitir uma coleta de dados que
possibilitasse analises por area (pesquisa, ensino, producéo, servicos de saude e
gestdo), perfil profissional (pesquisador, especialista, analista, técnico e
tecnologista), vinculo profissional (servidor ou terceirizado) e também por unidade
administrativa, sendo que, nesse Uultimo caso, referente apenas as unidades

integrantes da amostra.

3.2 APLICAR O MODELO JUNTO A FUNCIONARIOS DAS AREAS ADMINISTRATIVA
E DE PESQUISA

O modelo ADOC, uma vez adaptado e transposto para uma plataforma digital,
foi aplicado por meio de um questionario eletrénico utilizando a plataforma paga

SurveyMonkey. No sentido de atingir o maior niumero possivel de pessoas, foram
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enviados convites por meio de correio eletrbnico a todos os colaboradores

concursados e terceirizados de trés unidades administrativas da Fiocruz.

Apo6s o recebimento da lista de contatos de cada unidade, foram enviados
convites por correio eletrénico a 299 destinatérios no inicio da coleta, representando
o total da amostra e aproximadamente 3% da populagéo total da Fiocruz, sendo
obtidas 79 respostas espontaneas, equivalente a uma taxa de retorno de 26,4% do
total. A Fiocruz contava com uma populacdo de 9.876 colaboradores em 2016,
sendo 5.342 servidores e 4.536 terceirizados (FIOCRUZ, 2017).

Todas as questfes foram objetivas de Unica escolha, baseadas numa escala
de Likert de sete pontos, e com tempo total estimado de preenchimento do
formulario em torno de 08 minutos. O formulario foi mantido no ar pelo periodo de 31
dias, mais especificamente, de 18/04/2018 a 19/05/2018.

Apesar da facilidade de preenchimento do instrumento, houve baixa adeséo
inicial em termos de coleta. Para evitar que o tamanho da amostra nédo fosse
estatisticamente relevante, foram enviados dois lembretes por correio eletrénico
através de instrumento préprio da ferramenta adotada, aumentando

significativamente a taxa de resposta nas duas ocasides.

Nenhum dado pessoal foi coletado, ndo sendo possivel a identificacdo dos
respondentes por qualquer meio, preservando a privacidade dos individuos e
mantendo a imparcialidade quanto aos dados coletados. Todos os participantes
foram previamente informados via mensagem de contato e no préprio instrumento de
coleta sobre a natureza da pesquisa, a impessoalidade das andlises realizadas e o

compromisso com o sigilo.

Apesar de a ferramenta eletrbnica permitir a coleta de dados de identificacéo,
tais como endereco IP e endereco de correio eletrdnico dos respondentes, ela foi
configurada para manter as coletas anonimas, conforme compromisso formal
estabelecido com as unidades administrativas (Anexo D) e com 0s proprios

respondentes através da mensagem de apresentacdo da ferramenta (Anexo E).

A intencdo inicial da pesquisa seria envolver todas as unidades da Fiocruz,
mas isso se mostrou inviavel apds alguns contatos internos a organizagdo. Um curso
de mestrado imp0de restricbes de prazo e de logistica, o que exigiu uma drastica

reducdo na amostragem a ser levantada. Para tornar a coleta viavel, a amostra foi
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reduzida a quatro unidades administrativas, o que totalizaria aproximadamente 500
convites, considerando um publico-alvo composto por servidores concursados e
colaboradores terceirizados, cujo vinculo é mais duradouro do que bolsistas ligados

a projetos cientificos.

As unidades administrativas foram escolhidas considerando facilidades de
logistica, contatos com colaboradores em funcbes estratégicas e relacionamento
direto com o autor. Foram enviados documentos formais, memorandos (Anexo D),
para a direcdo de trés unidades solicitando autorizagcdo para aplicacdo dos

Instrumentos em suas respectivas equipes.

A quarta unidade autorizou a aplicacao do instrumento de modo mais informal,

bastando o contato através de mensagens trocadas por correio eletrénico.

Uma das unidades administrativas contatadas, referenciada como unidade A,
nao se manifestou, apesar do pedido formal, restringindo a amostragem pretendida.

O autor, mesmo compondo os quadros da organizacdo, absteve-se de
participar da coleta e ndo teve contato direto com o0s respondentes, utilizando

sempre a ferramenta eletrénica para submeter convites e lembretes.

3.3 SOBRE O QUESTIONARIO ADOC

O questionario ADOC (Anexo A) é composto por 47 questdes objetivas de
resposta Unica agrupadas por nove (09) dimensdes: Estratégia; Gestdo de Conflitos;
Comunicacéo; Lideranga; Organizacao do Trabalho; Gestdo de Pessoas; Tecnologia

da Informacéo; Confianca; e Posturas Individuais.

Foram acrescentadas quatro (04) perguntas ao modelo para permitir a
categorizacdo dos dados por unidade administrativa, area de atuagdo, cargo e

vinculo profissional, totalizando 51 perguntas para cada coleta completa.

A dimensao relativa a Estratégia busca identificar aspectos da organizacao que
permitam saber se ela considera a cooperacdo algo essencial para sua atuacgao.
Isso poderia estar expresso em sua Visdo de Futuro, seus valores e seu

Planejamento Estratégico ou, mais especificamente, em suas metas e resultados.
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A forma como uma organizagao gere seus conflitos internos tem impacto direto
sobre o clima organizacional. Sempre presentes em qualquer grupo social, os
conflitos podem se tornar uma oportunidade de aperfeicoamento, uma vez que
sejam encarados de frente e resolvidos por meio do didlogo, pois regras em uso
disfuncionais podem ser identificadas e mudadas, evitando ou minimizando a
possibilidade de que novos confrontos venham a ocorrer sobre 0 mesmo tema. Essa
dimenséo é abordada no questionario considerando a forma como os conflitos séao
geridos, uso ou nao de poder para resolvé-los e o nivel de transparéncia e

participacdo das pessoas na busca de uma solucao.

Aspecto essencial para troca de conhecimentos e integracdo dentro de uma
organizacdo, a dimensdo relativa a Comunicacdo aborda como ela ocorre entre
gestores e subordinados, entre colegas e niveis hierarquicos, além do nivel de

clareza em que acontece.

A dimensao sobre Lideranca busca avaliar a abertura do lider as ideias de
outros colaboradores, sua influéncia junto aos subordinados, sua atuacdo como
modelo de comportamento, trabalho e objetivos em equipe e delegacdo de
responsabilidades.

bY

Organizacédo do Trabalho sonda aspectos relacionados a operacdao dos
processos, Vvisibilidade de trabalhos realizados, impacto junto a outros

colaboradores, autonomia e retorno sobre a atua¢cao para 0s ocupantes dos cargos.

A dimensdao relativa a Gestdo de Pessoas permite verificar se a selecao de
colaboradores prevé o comportamento cooperativo como um requisito, assim como
se ha capacitacdes, monitoramento e um sistema de recompensas que incentive as

pessoas a desenvolverem esse aspecto em sua atuacao profissional.

Dimenséo essencial para qualquer organizacdo moderna, a Tecnologia da
Informacdo € o melhor meio de cultura para permitir a criacdo de um ambiente
cooperativo e fator de aproximacéao entre colaboradores, seja pelo modelo formal ou
informal de cooperacdo. Uma area de Tl atuante e alinhada ao Planejamento
Estratégico da organizacdo tem forte impacto para a cooperacédo organizacional. O
guestionario aborda essa dimensdo inquirindo sobre ferramental, fluxo de

informagdes, aspectos ligados a gestdo do conhecimento na organizacéo (acesso,
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captura e identificacdo de especialistas) e integracéo entre unidades administrativas

geograficamente dispersas.

BN

Aspecto fortemente ligado a cultura organizacional, a dimenséo relativa a
Confianca busca sondar sobre a relacao entre as pessoas, se 0 ambiente € propicio
a troca de informacbes e conhecimentos e, por sua vez, ao aprendizado
organizacional, se o clima € mais de parceria € menos de competicdo e também se

prevalece a busca por um objetivo comum em detrimento de interesses pessoais.

A Ultima dimenséo permite observar as posturas dos colaboradores, sondando
em que medida as pessoas estdo dispostas a compartilhar conhecimento entre si, se
isso acontece entre colaboradores internos e externos e se a cooperacao faz parte

do dia a dia do ambiente de trabalho em que estao inseridas.

3.4 IDENTIFICAR PROCESSOS COM ELEVADO NIVEL DE INTERDEPENDENCIA
NAS AREAS ADMINISTRATIVA E DE PESQUISA

Foram realizadas duas (02) entrevistas semiestruturadas (Anexo F), por
telefone e por e-mail. As entrevistas tiveram duracdo aproximada de cinco (05)
minutos e buscaram identificar trés (03) processos estratégicos para cada area da
organizagao e participante da amostragem. As entrevistas também identificaram trés
(03) profissionais experientes e conhecedores de cada processo previamente
indicado. Uma vez identificados os profissionais, eles foram convidados a participar

das duas coletas seguintes, conforme apresentadas adiante.

As entrevistas foram realizadas com gestores da unidade administrativa mais
antiga, por deter processos mais maduros e ter maior representatividade em termos
de respondentes do questionario de avaliacdo ADOC, apresentado anteriormente. O
meio através do qual as entrevistas aconteceram foi escolhido por cada gestor,

conforme sua conveniéncia e disponibilidade de tempo.

A identificacdo de processos com elevado nivel de interdependéncia se deu por
meio da aplicagcdo do instrumento de identificagdo das Zonas de Impacto de
Cooperacédo ou ZIC (Anexo B). Ele foi aplicado em formato de planilha eletrénica e
por correio eletrénico, envolvendo profissionais ligados a pesquisa e servidores da

area administrativa, de modo a identificar e isolar pelo menos um processo das
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areas-fins envolvendo pesquisa e um processo critico da area administrativa. O
instrumento foi novamente aplicado junto aos profissionais da unidade administrativa

mais antiga e com maior representatividade na amostra do ADOC.

Durante as entrevistas realizadas e a aplicagdo dos instrumentos, nenhum
dado pessoal foi coletado. Apesar de ser possivel a identificacdo dos respondentes
nessa etapa, a privacidade dos individuos foi preservada, sendo mantida a
imparcialidade quanto aos dados coletados. Todos o0s participantes foram
previamente informados sobre a natureza da pesquisa, a impessoalidade das

andlises realizadas e o compromisso com o sigilo.

3.5 SOBRE O QUESTIONARIO ZIC

O questionario ZIC contém 12 questdes objetivas de resposta Unica agrupadas

em 03 dimensdes: Informacéo, Interacdo e Expertise.

Foram acrescentadas duas (02) perguntas ao modelo para permitir a
identificacdo da area a qual os respondentes estdo vinculados, se pesquisa ou

gestdo, e o nome do processo, totalizando 14 perguntas para cada coleta completa.

O instrumento permite mensurar o nivel de cooperacdo necessario para que
determinado processo seja levado adiante, considerando a complexidade e o
volume de informacdes envolvidas, a troca de informagbes com outros
colaboradores e a necessidade de uso de sistemas de informacédo. Além disso, a

forma como a interacdo se da entre os colaboradores € inquirida.

A necessidade de meios fisicos ou virtuais para a troca de ideias e informacdes
também é medida dentro da dimensdo Interacdo, assim como a criacdo de
contetdos de forma cooperativa, seja por dindmicas de grupo ou através de

ferramentas digitais.

Por fim, a necessidade de conhecimento especializado e o emprego de

recursos diversos sao analisados.
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3.6 AVALIAR O NIVEL DE COOPERACAO ATUAL NESSES PROCESSOS

Uma vez identificados os processos com elevado nivel de interdependéncia
envolvendo as areas finalisticas e as é&reas administrativas, foi aplicado o
instrumento de Qualificacdo da Cooperacdo nas Zonas de Impacto de Cooperacao
ou QZIC (Anexo C) de modo a avaliar a qualidade da cooperacdo atual em
processos criticos da organizacao.

A aplicacdo se deu em formato de planilha remetida aos respondentes por
correio eletrdnico. A coleta envolveu profissionais ligados a pesquisa e a area
administrativa. O mesmo grupo de colaboradores que respondeu ao instrumento ZIC
também respondeu ao QZIC. Eles foram remetidos juntos e recebidos da mesma

forma, sendo os dados tabulados e analisados posteriormente.

3.7 SOBRE O QUESTIONARIO QZIC

O questionéario QZIC é composto por 16 questdes objetivas de resposta Unica
agrupadas em 04 dimensdes: Informacdo, Interacdo, Expertise e Impacto da

Cooperacao.

Foram acrescentadas duas (02) perguntas ao modelo para permitir a
identificacdo da area a qual os respondentes estdo vinculados, se pesquisa ou
administrativa, e o0 nhome do processo, totalizando 18 perguntas para cada coleta

completa.

O instrumento permite uma andélise mais profunda sobre determinados
processos, previamente selecionados como mais criticos, conforme a visdo dos
respondentes. Essa analise busca olhar para a qualidade da cooperacédo dentro de
processos considerados mais importantes para a organizacdo, tendo como

referéncia as dimensdes propostas, conforme a seguir.

A dimensao relativa a Informacdo busca mensurar a qualidade dos meios
disponiveis para que a informacdo seja acessada, armazenada e compartilhada

interna e externamente, se necessario.
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A Interacao, por sua vez, é medida de forma a verificar se ha meios fisicos e/ou
virtuais que facilitem o trabalho em conjunto entre as pessoas, se € facil chegar aos
especialistas necessarios ao bom andamento do processo, Se 0S recursos
necessarios estéo disponiveis e qual o grau de facilidade para produzir contetdo de

forma colaborativa.

A dimensado Expertise sugere um modelo que busca medir a facilidade de se
obter 0s recursos necessarios ao desenvolvimento do processo em analise, além da

facilidade em empregé-los.

E, por fim, a dimensédo relativa ao Impacto na Cooperacdo relaciona
numericamente a qualidade da cooperacdo com os resultados obtidos no processo e
0 comprometimento e satisfacdo das pessoas, remetendo novamente a aspectos

gue afetam diretamente o clima organizacional.

3.8 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados para todas as coletas foi realizada por meio do calculo
das médias dos respondentes, considerando apenas uma casa decimal. As médias
foram calculadas por assertiva, dimensédo e total da ambiéncia, sendo que o total

considerou todas as respostas coletadas, e ndo a média das dimensdes.

Apo6s os célculos das médias, foram montados gréaficos radares para facilitar a
observacdo dos resultados, sendo aplicadas na sequéncia as cores da Escala de
Avaliacdo Comparativa, detalhada no proximo capitulo. A escala foi adotada para
destacar e classificar visualmente as assertivas e dimensdes que se apresentam
mais favoraveis ou desfavoraveis a cooperacdo. O objetivo é chamar a atencéo dos

gestores para eventuais tomadas de decisao.

Gréficos de barra com padrdo distinto de cores foram utilizados para a
realizacdo de andlises dos dados coletados pelos instrumentos ZIC e QZIC, visto

gue o grafico radar ndo se mostrou o mais adequado para esse fim.
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3.9 PROPOR ACOES PARA ATINGIMENTO DE MAIOR NIVEL DE COOPERACAO
NESSES PROCESSOS

Os instrumentos aplicados permitiram a realizacdo de um diagnostico sobre a
atual situacdo da organizacdo em relacdo a disposicdo para a cooperacdo em suas
atividades. Uma vez que aspectos relevantes foram observados apés a analise de
documentos, revisdo bibliografica, experiéncia do autor e colaborador da
organizacdo, entrevistas e andlise dos dados coletados, foram identificadas

oportunidades de melhoria, devidamente convertidas em propostas.

As propostas de aperfeicoamento sdo apresentadas ao final do presente
trabalho e foram elaboradas tendo por base os resultados da identificagcdo das
dimensdes criticas entre as nove avaliadas a partir do instrumento ADOC e da
qualidade da cooperacao nos processos selecionados, conforme resultado da coleta

realizada com o instrumento QZIC.
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4 MODELO PROPOSTO E ANALISE DOS RESULTADOS

A base tedrica do instrumento proposto na presente pesquisa esta expressa
em Teixeira et al. (2011). Ele foi desenvolvido por quatro professores doutores
vinculados a Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia (UFBA).
Composto pelo conjunto de trés questionarios, seu desenvolvimento contou com o

financiamento da Petrobras para ser realizado.

O primeiro questionario permite que seja avaliada a disposi¢cdo da organizacdo
para a cooperacao a partir de diversas dimensdes, possibilitando a realizacdo de um
diagnéstico mais geral, um primeiro exame, levando a deteccdo de éareas que
merecam mais atencdo dentro da organizacdo que procura aprimorar o ambiente
colaborativo. O instrumento permite identificar quais dimensfes, segundo a visédo
dos participantes, colaboradores da organizacédo, poderiam ser alvo de acfes dos
gestores de modo a tornar o ambiente de trabalho mais propicio a cooperacéo, o
gue traria beneficios diretos a sua produtividade, ao aprendizado organizacional e a
sua gestdo do conhecimento. Esse questionario € intitulado Avaliacdo da Disposicdo

da Organizacgao para a Cooperacdo ou ADOC.

O segundo questionario tem por objetivo identificar processos criticos dentro de
uma organizagao que requeiram um maior esforco de cooperagcdo para que sejam
bem-sucedidos. Esses processos podem envolver diversos colaboradores, setores,
diferentes especialidades e até mesmo outras organiza¢cdes com missdes e culturas
diversas, o que requer liderancas bastante presentes e atuantes, além de altos
niveis de cooperacao para que 0s objetivos sejam atingidos. Esse questionario é
denominado Instrumento de Identificacdo de Zonas de Impacto de Cooperacao (ZIC)

por seus criadores.

O ultimo questionario, por sua vez, tem por funcdo aprofundar a andlise sobre o
nivel de cooperacdo nos processos que foram devidamente identificados como
Zonas de Impacto de Cooperacédo pelo questionario ZIC, abrindo uma janela de
oportunidade para 0 seu posterior aperfeicoamento e, por sua vez, ao
aperfeicoamento da organizagdo em si, tendo como referéncia as dimensdes que
apresentem resultados menos positivos no ADOC. Seu nome € Qualificacdo da

Cooperacao nas Zonas de Impacto de Cooperacéao (QZIC).
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O instrumento, conforme exposto, foi aplicado em sua forma completa em uma
oficina realizada na Petrobras junto a area de Desenvolvimento de Sistemas de
Gestdao. O questionario ADOC ja foi aplicado no Instituto Federal do Sertdo
Pernambucano, na Escola de Administracdo da UFBA, além de instituicdes
governamentais e ndo governamentais envolvidas com o desenvolvimento territorial

no estado da Bahia, participantes do Curso de Especializacdo do CIAGS/UFBA.

4.1 INSTRUMENTO ADOC — QUANTITATIVOS POR CATEGORIA

Os dados obtidos apés aplicacdo do instrumento ADOC sdo resumidamente
apresentados a seguir por meio de graficos e tabelas, categorizando a coleta por

unidade administrativa, area de atuacéo, cargo e vinculo profissional.

O Gréafico 1 e a Tabela 1 mostram a quantidade de respostas completas

obtidas por unidade administrativa:

Grafico 1 — Quantidade de respostas por unidade administrativa

Unidade C _ 12

Unidade B 17

Unidade A 0

0 10 20 30 40 50 60

Fonte: Elaboracgé&o proépria.
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Tabela 1 — Quantitativo de respostas por unidade administrativa

OPCOES DE RESPOSTAS RESPOSTAS %
Unidade A 0 0
Unidade B 17 21,5%
Unidade C 12 15,2%
Unidade D 50 63,3%
TOTAL 79 100,0%

Fonte: Elaboracao prépria.

Referente a area de atuacao, a maior parte dos respondentes esta lotada na
area administrativa, equivalente a 58,2%. A area de pesquisa representou o
segundo maior grupo de respondentes, com 34,2% das contribui¢des, seguida pelas
areas de ensino, 3,8%, servicos de saude, 2,5%, e producdo, com 1,3% do total de

respostas.

Grafico 2 — Percentual de respostas por area de atuagéo

Ensino . 3,8%

Servigos de saude 2,5%
Producdo 1,3%

Area administrativa 58,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Elaboracédo prépria
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Tabela 2 — Quantitativo de respostas por area de atuacao

OPCOES DE RESPOSTAS RESPOSTAS %
Pesquisa 27 34,2%
Ensino 3 3,8%
Servigos de saude 2 2,5%
Producao 1 1,3%
Area administrativa 46 58,2%
TOTAL 79 100,0%

Fonte: Elaboracéo propria.

Refletindo a significativa participacdo de colaboradores da area administrativa,
a maior parte dos respondentes foi de analistas de gestédo, representando 34,2% do
total. Pesquisadores contribuiram com 25,3% das respostas, técnicos, com

aproximadamente 19%, tecnologistas, com 15,2%, e gestores, com 6,3%.

Gréfico 3 — Percentual de respostas por cargo

Gestor - 6,3%

Tecnologista 15,2%
Pesquisador 25,3%

Técnico 19,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Elaboracéo propria.
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Tabela 3 — Quantitativo de respostas por cargo

OPCOES DE RESPOSTAS RESPOSTAS %
Gestor 5 6,3%
Analista de gestdo 27 34,2%
Tecnologista 12 15,2%
Pesquisador 20 25,3%
Técnico 15 19,0%
TOTAL 79 100,0%

Fonte: Elaboracéo propria.

A proporcdo de respondentes por vinculo profissional foi de 81,0% de
servidores e 19,0% de colaboradores terceirizados, conforme pré-selecionado como

publico-alvo da pesquisa.

Gréfico 4 — Percentual de respostas por vinculo profissional

Terceirizado _ 19,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaboracao prépria.

Tabela 4 — Quantitativo de Respostas por Vinculo Profissional

OPGOES DE RESPOSTAS RESPOSTAS %

Servidor 64 81,0%
Terceirizado 15 19,0%
TOTAL 79 100,0%

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2 ESCALA DE AVALIACAO COMPARATIVA

A avaliacdo da disposicdo organizacional para a cooperacdo requer uma

escala comparativa que nos permita inferir como se encontra cada dimensao
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proposta e o0s quesitos que as compdem, permitindo assim que a analise se dé

tendo como parametros os valores de referéncia.

O modelo de analise defendido pela presente pesquisa sugere também uma
escala de cores de forma a chamar a atengao visualmente para os indicadores mais
relevantes através do vermelho, amarelo, verde e azul, que, de forma escalonada,
representam respectivamente e arbitrariamente situacdes criticas, desfavoraveis,
favoraveis e alavancadoras para a cooperacao, facilitando assim a interpretacéo dos

dados e eventuais tomadas de decisao.

Tabela 5 — Escala de avaliagdo comparativa

MENSRO i glABARE AL DESCRIGRo
Critica 1,00 a 2,50 I  Forte impedimento a cooperagao
Desfavoravel 2,51 a 4,00 Contribui negativamente para a cooperacao
Favoravel 4,01 a5,50 Contribui positivamente para a cooperacao
Alavancadora 5,51 a7,00 _ Vetor da cooperagdo

Fonte: Elaboracé&o prépria e do orientador.

As anadlises realizadas a seguir dardo maior atencdo e foco as dimensdes
criticas, desfavoraveis e favoraveis, nessa ordem. Dimensdes e/ou assertivas que
estiverem enquadradas como alavancadoras da cooperacdo serdo tomadas como
referéncia, vetores que podem vir a ser explorados pela organizacéo para alavancar

as demais dimensdes em suas pretensdes de melhoria.

4.3 TABULACAO DOS RESULTADOS E CONSTRUCAO DOS GRAFICOS

Uma vez encerrada a coleta pelo servico SurveyMonkey, todos os dados foram
extraidos do sistema e importados para planilhas do programa Excel 2013. No Excel,
foram elaborados graficos radares a partir das médias (funcao “média()”) de todas as
respostas por dimensdo. Todos os graficos foram ajustados para apresentar 0s
resultados na escala Likert de 1 a 7 e para realizar arredondamento dos dados para
uma casa decimal. As cores da Escala de Avaliacdo Comparativa foram aplicadas

na sequéncia em todos os gréficos e tabelas de assertivas.
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4.4 VISAO GERAL SOBRE A DISPOSICAO PARA A COOPERACAO NA FIOCRUZ

O grafico a seguir mostra uma visdo panoramica dos indicadores levantados na
amostra. A impressao inicial € de que ha, de modo geral, um ambiente favoravel a
cooperacao na organizacao, visto que apenas dois indicadores, gestao de pessoas e
gestdo de conflitos, encontram-se na dimensédo desfavoravel, o que pode apontar
para oportunidades de melhoria a serem exploradas mais adiante. Observando a
tendéncia da amostra, nenhuma dimensao analisada atingiu a faixa critica e apenas
uma delas, Estratégia, foi considerada alavancadora pelos respondentes no limiar

inicial da escala proposta.

Grafico 5 — Visédo geral sobre a disposi¢ao para a cooperacao na Fiocruz

Estratégia

Posturas individuais 5,5 Gestdo de conflitos

Confianga Comunicagdo

Tecnologia da informagdo Lideranca

Gestdo de pessoas Organizag¢do do trabalho

Fonte: Elaboragéo propria.

Duas dimensdes, Posturas Individuais e Confianca, apesar de se mostrarem na
faixa de enquadramento favoravel, encontram-se no limiar do modelo, o que pode
requerer uma analise mais detalhada de seus quesitos, um maior aprofundamento
para se obter melhor entendimento do que foi expressado pelos respondentes. Em
situacdo semelhante se encontra a dimensdo de Organizacdo do Trabalho, um
pouco mais positiva, mas ainda com um bom espaco de melhoria, o que pode indicar

oportunidades de aperfeicoamento.
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Uma dimensdo que se destacou foi Estratégia, percebida pelos respondentes
como mais favoravel a uma ambiéncia de cooperacdo, atingindo o patamar de
alavancadora, ainda que no limiar. Esse entendimento é corroborado pela misséo da

organizacgao que expressa claramente essa disposi¢céo, conforme a seguir:

Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e
tecnologias voltados para o fortalecimento e a consolidagcdo do
Sistema Unico de Saude (SUS) (grifo do autor) e que contribuam
para a promoc¢do da saude e da qualidade de vida da populagéo
brasileira, para a reducdo das desigualdades sociais e para a
dindmica nacional de inovacao, tendo a defesa do direito a salde e
da cidadania ampla como valores centrais. [...] (FIOCRUZ, 2018a).

A missdo da Fiocruz expressa textualmente sua disposicdo de servir a
sociedade ao transformar conhecimento em salde em produtos e servigos Uteis aos
cidaddos por meio do SUS, estando disposta a cooperar em sua esséncia ao

divulgar e compatrtilhar o que sabe e produz para cumprir sua fungéo institucional.

Diversos valores da organizagdo também s&o claramente favoraveis a

cooperacao, como pode ser percebido na selecéo a seguir:

3 - Etica e transparéncia.

4 — Cooperacdo (grifo do autor) e integracao.

5 - Diversidade étnica, de género e sociocultural.

6 - Valorizacao dos trabalhadores, alunos e colaboradores.
11 - Democracia participativa.

12 - Democratizacdo do conhecimento (FIOCRUZ, 2018a).

4.5 ANALISE POR UNIDADE ADMINISTRATIVA

A andlise por unidade administrativa permite inferir que a dispersédo geografica
e a relativa autonomia exercida pelas diversas unidades da Fiocruz possibilita que
coexistam diferentes niveis de maturidade em termos de ambiéncia para a
cooperacao, aléem do estabelecimento de subculturas organizacionais. Importante
frisar que ha dimensdes que independem do contexto local, sendo determinadas por
um direcionamento nacional da organizacdo, conforme a dimensao Estratégia, ou
sao fortemente influenciadas pela legislacdo e/ou pelo governo em exercicio, como a

dimenséo de Gestédo de Pessoas no servico publico.
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Observando os graficos e considerando que ha diferentes niveis de maturidade

estabelecidos, uma eventual tomada de decisdo pode passar pelo contexto local,

visto que h& recomendacbes que ndo caberiam em determinadas unidades,

requerendo analises especificas para cada realidade. Novamente a restricdo de

tempo e logistica foram impeditivos para um maior aprofundamento, mas atendendo

aos compromissos assumidos nos objetivos especificos, serdo comentados o0s

aspectos mais relevantes, conforme revelados pelos dados.

A unidade C se destaca entre as demais por apresentar uma ambiéncia mais

positiva para a cooperacdo, sendo a Unica que apresenta duas dimensdes no
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patamar de alavancadoras: Estratégia e Lideranca. A subcultura estabelecida nessa
unidade administrativa abre uma oportunidade de aprendizado a ser explorada, visto
gue uma dimensao alavancadora como a Lideranca tem forte influéncia sobre
praticamente todas as outras, principalmente a de Confianga (ANSELL; GASH,
2007; WEBBER, 1993; RODRIGUES; VELOSO, 2013; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; JONES; GEORGE, 1998; BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES, 2013),
nevralgica para qualquer organizacdo que queira se estabelecer de forma sdlida e

perene.

A unidade B, por sua vez, apresenta a dimensdo Gestdo de Pessoas em
patamar critico, sendo, portanto, um forte impedimento a cooperacdo em seu
ambiente. Além disso, ha outras cinco dimensdes na gradacdo desfavoravel a
cooperacao: Organizacdo do Trabalho, Confianca, Gestdo de Conflitos, Lideranca e
Comunicacdo. Mesmo dimensdes que se encontram em patamar mais favoravel,
mais especificamente Posturas Individuais e Tecnologia da Informacgédo, estdo no
limiar da escala e ainda apresentam bastante espaco em termos de possiveis
intervencdes e potencial de melhoria. Tudo indica que essa unidade possibilita
diversas oportunidades de aperfeicoamento, merecendo uma atencao especial.

4.6 ANALISE POR AREA DE ATUACAO DOS RESPONDENTES

Devido a baixa representatividade de respondentes para as areas de ensino,
producao e servicos de salude, a presente andlise se limitara a duas grandes areas
de atuacdo: Pesquisa e Area Administrativa. Isso evitara distor¢des, visto que seria
necessario envolver outras unidades e ampliar consideravelmente a amostragem

para se obter dados primarios mais confiaveis para esse fim.

O Gréfico 7, a seguir, resume os resultados obtidos para essa analise.
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Grafico 7 — Disposi¢do para a cooperacgao por area de atuagdo
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Fonte: Elaboracao prépria.

A area de Pesquisa, com média das dimensdes em 4,2, apresenta, de forma
geral, uma tendéncia mais positiva em relacdo a todas elas, principalmente
Lideranca, Tecnologia da Informacdo e Organizacdo do Trabalho, além de
apresentar uma dimens&do como alavancadora: Estratégia. A Area Administrativa,
por sua vez, apresentou uma media das dimensdes em 3,7, ligeiramente menos

positiva, o que pode indicar a existéncia de subculturas na organizacéo.

Mesmo apresentando um quadro mais positivo para a cooperacao, algo até
inerente as atividades dos profissionais que nela atuam, a area de Pesquisa também
apresenta as dimensdes de Gestao de Pessoas e Gestao de Conflitos como as mais
criticas. Esse entendimento esta alinhado com praticamente todos o0s cenarios
desenhados até aqui, apontando para a necessidade de um maior aprofundamento

nesses quesitos, além de um maior cuidado quanto a possiveis intervencoes.

A Area Administrativa, por sua vez, apresenta uma tendéncia geral a perceber
a disposicao da organizacao para a cooperagcao como mais negativa, principalmente
as dimensfes de Gestdo de Pessoas, Gestdo de Conflitos, Confianca e Posturas
Individuais. A dimensédo de Organizacdo do Trabalho, apesar de se encontrar no
patamar positivo da escala, também merece uma analise mais cuidadosa por estar

em seu limiar e ser passivel de melhorias.

Os dados, conforme se apresentam, permitem supor que h& duas visGes

distintas da organizacdo entre equipes que interagem continuamente e cuja
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cooperacao e engajamento sdo determinantes para que ela opere de forma
eficiente. Seria presumivel supor que a dificuldade para cooperar é maior na Area
Administrativa da organizacdo, o que poderia requerer uma maior atencdo dos
gestores no sentido de identificar suas causas e aperfeicoar seus processos,
sobretudo relacionados a Gestdo de Pessoas e de Conflitos, além de oferecer
ferramental que permita uma melhor integracdo entre os colaboradores, de modo a
cultivar ou estabelecer uma ambiéncia mais positiva para a cooperacédo. O teste de
diferenca entre médias, no entanto, apontou para um Z = 1,40, o que nao permite
afirmar que ha maior dificuldade para cooperar na Area Administrativa que na area

de Pesquisa ao nivel de significancia de 5%.

4.7 ANALISE POR CARGO

Mantendo a tendéncia observada até aqui, a dimensdo de Gestdo de Pessoas
vem contribuindo, no entendimento dos respondentes, negativamente para a
disposicdo da organizacdo para a cooperagdo. Todos o0s cargos indicam esse

direcionamento, conforme pode ser observado no Grafico 8, a seguir.



Grafico 8 — Disposi¢do para a cooperagao por cargo
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Fonte: Elaboracéo proépria.
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A tabela a seguir resume o gquantitativo de enquadramentos por dimensédo em

relacdo a escala para cada cargo.



65

Tabela 6 — Quantitativos de enquadramentos por dimensdes e cargos

DIMENSAO ANALISTA GESTOR PESQUISADOR TECNICO TECNOLOGISTA
Alavancadora 0 1 1 1 2
Favoravel 6 7 6 7 6
Desfavoravel 3 1 2 1 1
Critica 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracao prépria.

H& certa uniformidade, no entendimento dos profissionais que participaram da
amostra, quanto a disposi¢cdo da organizacdo para a cooperacdo, mas é possivel

perceber um aspecto que foge a essa regra.

O entendimento dos gestores em relacdo aos demais cargos € ligeiramente
mais positivo, mas mesmo esses profissionais, que se encontram em posicoes de
tomada de decisdes taticas e estratégicas, percebem que hé espaco para a melhoria
na ambiéncia para a cooperagdo em todas as dimensdes, até mesmo em relacdo a

Estratégia, sempre bem posicionada em todos os cenarios analisados.

4.8 ANALISE POR VINCULO PROFISSIONAL

Considerando o vinculo profissional, novamente ha certa uniformidade na viséo
dos profissionais participantes da amostra, mas ha um aspecto que chama a
atencao: a dimenséo de Gestdo de Conflitos, que apresenta um forte contraste entre
o entendimento de profissionais contratados como terceirizados, mais positivo, e 0
de servidores concursados, que colocam essa dimensao contribuindo negativamente

para a cooperacao na organizacao.
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Grafico 9 — Disposi¢éo para a cooperac¢ao por vinculo profissional
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Fonte: Elaboracao prépria.

Essa diferenca de visdo merecera melhor analise quando for observada cada
dimenséao individualmente. Os dados podem estar revelando diferencas na relagcéao
trabalhista, definichio de responsabilidades e hierarquia na cooperacao,

caracterizada, nesse caso, como mais formal (SMITH et al., 1995).

Dentro do mesmo contexto observado anteriormente, ha outra diferenca
percebida entre os cenarios por vinculo profissional: a Gestdo de Pessoas € vista
pelos profissionais terceirizados discretamente melhor do que entre os servidores
concursados, o que pode estar vinculado as legislacdes pertinentes que regem cada
perfil apresentado nesse cenario.

Importante observar que os servidores publicos tém vantagens trabalhistas
significativas em relacdo aos terceirizados. E presumivel supor que a recente
mudanca na CLT aprofundard essa diferenca, visto que diversas protecdes legais
foram retiradas e as relagcdes contratuais foram flexibilizadas, o que pode ampliar a
inseguranca em termos de manutencdo do emprego para os profissionais regidos

por essa legislacao.

A dimensdo Confianca, segundo a visdo dos servidores da organizacgao,
encontra-se em patamar negativo para a cooperagdo. Esse aspecto também merece
ser analisado com mais profundidade, visto ser critico para a ambiéncia como um
todo, afetando n&do apenas a disposicdo para a cooperacdo, mas também o

aprendizado e, por sua vez, a eficiéncia da organizacdo em cumprir sua missao.
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4.9 DIMENSOES DE ANALISE

4.9.1 Dimensao Estratégia

A dimensdo Estratégia se apresenta em todos os cenarios analisados como
uma contribuicdo positiva ou até mesmo como vetor da cooperacdo e poderia ser
explorada como uma dimenséo alavancadora para a organizacdo. Como dimenséao
alavancadora, Estratégia pode vir a assumir um papel significativo em termos de
mudancas, influenciando positivamente as demais dimensfes através, por exemplo,
de uma nova abordagem sobre o Planejamento Estratégico no que se refere a

cooperacao.

Concebida como uma organizagdo de pesquisa, a Fiocruz tem a cooperacao
em seu DNA, o que esta claramente refletido em sua missdo e seus valores,

conforme apresentados na sec¢éo 4.3.

A Tabela 7 resume os resultados obtidos para cada assertiva dessa dimensao:

Tabela 7 — Resultados por assertiva para a dimenséo Estratégia
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

A cooperagéo é percebida como um elemento essencial para a Viséo

de Futuro da organizagdo 581
A organizacgdo declara explicitamente que a cooperacédo € um dos

seus valores

E possivel identificar no Planejamento Estratégico metas e resultados

gue s6 podem ser atingidos com alta intensidade de cooperacao

MEDIA 5,51

Fonte: Elaboracéo propria.

A Visdo de Futuro da Fiocruz esta expressa em sua pagina institucional na

internet conforme a seguir:

Ser instituicdo publica e estratégica de saulde, reconhecida pela
sociedade brasileira e de outros paises por sua capacidade de
colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovacéo, a educacgéo e a producéo
tecnoldgica de servigcos e insumos estratégicos para a promogao da
salde da populacdo, a reducdo das desigualdades e iniquidades
sociais, a consolidacao e o fortalecimento do SUS, a elaboracédo e o
aperfeicoamento de politicas publicas de saude [...] (FIOCRUZ,
2018a).
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Uma leitura cuidadosa do texto nao permite inferir de imediato que a
cooperacao € um elemento essencial para a Visao de Futuro da organizacao, pois
nao esta declarado explicitamente, como ocorre em sua missao e valores. Apesar
disso, os respondentes percebem que o futuro da Fiocruz esta intimamente ligado a
sua disposicdo para a cooperacdo, colocando a Estratégia como vetor da

cooperacao, o que poderia ser explorado pela organizacgéao.

4.9.2 Dimensao Gestao de Pessoas

Conforme comentado anteriormente, ha uma certa uniformidade no
entendimento dos respondentes no que se refere a essa dimensédo, no sentido de
gue ela vem contribuindo negativamente para a cooperacdo na organizacdo. Esse
entendimento se repete em todos 0s grupos, seja por area de atuacdo, cargo,
unidade administrativa ou vinculo profissional, sendo, portanto, a dimensao que

requer maior atencdo, segundo o modelo de analise proposto.

A Tabela 8, apresentada a seguir, mostra uma visao geral dos resultados

obtidos para a dimenséo relativa a Gestédo de Pessoas.

Tabela 8 — Resultados por assertiva para a dimensdo Gestdo de Pessoas
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

As préticas de recrutamento e sele¢édo procuram identificar pessoas
com comportamento cooperativo

Os programas de capacitagdo incluem habilidades cooperativas

Ha programas voltados para o desenvolvimento da capacidade de
cooperar

Ha& esforcos sistematizados de monitoramento da capacidade de
cooperar

O sistema de recompensas inclui 0 desempenho cooperativo entre 0s
critérios

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo propria.

Enquadrada como desfavoravel a cooperagdo por obter uma avaliacdo de 3,4,

a dimensdo Gestdo de Pessoas pode representar algumas oportunidades de
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melhoria, uma vez que ha possibilidades de intervencdo, de modo que venha a se

tornar favoravel e até mesmo alavancadora da cooperacdo em médio e longo prazo.

Quase todas as assertivas dessa dimensdo foram posicionadas pelos
respondentes como contribuindo negativamente para a disposicdo da organizagao
em cooperar. Mesmo a pergunta sobre as praticas de recrutamento e selegéo,
posicionada em patamar positivo para a cooperacdo, encontra-se no limiar inferior
da escala. Duas assertivas em patrticular, referentes a capacitacdo sobre o tema e
monitoramento da capacidade de cooperacdo, ficaram mais préximas da pior
dimensdo da escala adotada, o que pode indicar a auséncia de politicas da
organizacdo mais especificas para esse fim, tanto no que se refere a formacao de

pessoal quanto a incentivar e acompanhar acdes de carater cooperativo.

Tomando como referéncia o novo Manual do Servidor Fiocruz (FIOCRUZ,
2018b), a portaria que regulamenta o processo de avaliacdo de desempenho da
organizacdo declara logo como seu primeiro objetivo especifico “3.1 — Fortalecer o
espirito publico e o trabalho em equipe, através do comprometimento dos
colaboradores e gestores com a misséo institucional da Fiocruz” (FIOCRUZ, 2001, p.
4), demonstrando uma preocupacao dos gestores quanto a uma politica de RH que
traga resultados a sociedade, tendo como referéncia um trabalho baseado na

cooperacao.

A Tabela 9, a seguir, apresenta os critérios de avaliacao individual, além dos
respectivos pesos para ponderacdo durante os calculos realizados a cada periodo. A
avaliacdo na Fiocruz € 360 graus, ou seja, colaboradores, gestores e equipe se
avaliam mutuamente, além de cada servidor se autoavaliar, 0 que também pontua

para o calculo da gratificacdo, conforme apresentado a seguir.

Tabela 9 — Critérios e ponderacgéo para avaliacao de colaborador
FATORES PONDERACAO

Alcance de Metas — Capacidade de alcangar metas estabelecidas,

2,0
em termos de resultados, prazos e custos

Qualidade do Trabalho — Capacidade de realizar trabalhos
especificados, mediante adequada utilizacao de métodos, técnicas e 2,0
equipamentos

Comprometimento Institucional — Identificagdo com a missao
institucional, demonstrando espirito publico na realizagdo dos 15
trabalhos
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FATORES PONDERAGCAO

Iniciativa / Criatividade — Capacidade de agir, sem instru¢cfes
especificas, de modo a antecipar e/ou solucionar problemas,

o o . 15
concebendo novas ideias e técnicas para melhoria dos processos e
dos resultados
Relacionamento — Capacidade de trabalhar em equidade e em 05
harmonia, com pares, superiores, subordinados e intersetorialmente '
Trabalho em Equipe — Capacidade de cooperacao e integragdo com 15
0s demais membros da equipe, na busca de resultados comuns '
Autodesenvolvimento — Capacidade de aprimoramento técnico-
cientifico, através de atualizagc&o, aperfeicoamento e dominio de 10

novas técnicas, métodos e procedimentos em consonancia com a
missao da Unidade, por iniciativa prépria ou da instituicao

TOTAL 10,0
Fonte: Adaptado de Fiocruz (2001, p. 11).

A Gratificacdo de Desempenho de Atividade de C&T, Producao e Inovacdo em
Saude Publica (GDACTSP) é concedida a todos os servidores ocupantes de cargos
efetivos da organizacdo e integrantes do Plano de Carreiras e Cargos de Ciéncia,
Tecnologia, Producdo e Inovacdo em Saude Publica. Desde julho de 2008, a
GDACTSP é paga observando-se o limite maximo de 100 pontos e o minimo de 30
pontos por servidor, correspondendo cada ponto ao valor estabelecido na Lei
11.355, de outubro de 2006, distinto para cada padréo, classe, cargo e nivel superior
e intermediario (FIOCRUZ, 2018b).

s

A GDACTSP €& composta por até 80 pontos relativos a avaliacdo de
desempenho institucional e por até 20 pontos relativos a avaliacdo de desempenho
individual (FIOCRUZ, 2018b). Sendo assim, a avaliagdo de desempenho dos
colaboradores representa 20% de sua pontuacado final e cada critério apresentado
na Tabela 9 pode ser analisado em proporcéo a esse percentual e aos pesos para

ponderacao.

Deve ser observado que a GDACTSP é calculada a cada periodo anual e
incide automaticamente no salario do colaborador para o periodo seguinte. Isso
significa que as avaliacdes realizadas por cada individuo, incluindo a autoavaliacéo,
afetam diretamente seus proprios salarios, além de incidir sobre os vencimentos de

Seus pares.

Analisando os critérios utilizados para avaliacdo dos colaboradores em
conjunto, € possivel perceber que a soma de todos os itens que se referem apenas

ao individuo isoladamente representa 80% dos pontos, ou 16% do total. Ha dois
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critérios que avaliam diretamente a capacidade de cooperacdo dos profissionais:
trabalho em equipe e relacionamento. Considerando seus respectivos pesos, esses
critérios representam apenas 20% da avaliacao individual ou 4% do total, sendo 3%

para o trabalho em equipe e 1% para o relacionamento com os pares.

A ferramenta atualmente utilizada pela organiza¢éo para avaliar o desempenho
de seus colaboradores reflete claramente um peso bastante reduzido para a
cooperacdo. Os itens e as ponderacbes propostas indicam que ela valoriza
principalmente o desempenho individual em detrimento do trabalho em equipe. Essa
caracteristica esta, de modo geral, refletida no entendimento dos respondentes.

Analisando os critérios de avaliacdo dos colaboradores por outro ponto de
vista, ndo foram identificados quesitos que valorizem o aprendizado organizacional.
Exceto pelo aspecto individual, pois o critério de autodesenvolvimento pontua para a
assimilacdo de novos saberes, a transferéncia de conhecimento, seja ele tacito ou
explicito, ndo é claramente contemplada e também tem peso secundario, mesmo
considerando como algo implicito ao critério de trabalho em equipe. Dessa maneira,
o individuo é premiado pelo que aprende, mas a organiza¢gdo ndo necessariamente
usufruira desse aprendizado (ARGYRIS; SCHON, 1978).

4.9.3 Dimensao Gestao de Conflitos

A Tabela 10 a seguir apresenta um resumo dos resultados obtidos para a
dimensdo Gestdo de Conflitos. O entendimento dos respondentes é que essa

dimenséo vem contribuindo negativamente para a cooperagéo na organizacao.

Essa visdo € corroborada por todos os grupos de analise, seja por unidade
administrativa (unidades D e B), todas as areas analisadas (pesquisa e
administrativa), cargo (pesquisadores e analistas) e vinculo profissional (servidores),

expressando sempre ampla maioria entre os respondentes.

Importante ressaltar que a unidade administrativa C € a Unica na qual a
dimensdo se encontra no patamar positivo, 0 que pode apontar para praticas que
poderiam ser replicadas em outras instancias. Existe uma provavel oportunidade de

aprendizado, pelo que os dados demonstram.
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Tabela 10 — Resultados por quesito para a dimensao gestdo de conflitos
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os conflitos que surgem em decorréncia do trabalho séo claramente
identificados e discutidos

Jamais se recorre ao uso do poder como forma de resolugdo de
conflitos

As discussdes em torno dos conflitos séo conduzidas de forma a
permitir a livre e desimpedida expresséo de pontos de vista
divergentes

Os conflitos séo, na maioria das vezes, dirimidos por meio do didlogo
Os conflitos jamais sé@o "colocados para debaixo do tapete"

MEDIA

Fonte: Elaboracéo prépria.

Avaliada com média de 3,8, a dimensdo Gestdo de Conflitos também foi
enquadrada como desfavoravel & cooperacdo, o que indica a existéncia de novas

oportunidades e possibilidades de intervencéo para os gestores.

Os conflitos estdo sempre presentes em qualquer organizacdo e podem se
tornar uma oportunidade de melhoria, um salto de qualidade nas relacdes internas e
Nnos processos, caso seja encarado de frente pela organizacdo e solucionado por

meio do dialogo.

Argyris e Schon (1978), ao defenderem seu conceito de aprendizado de loop
duplo, reforcam a ideia de que ha uma oportunidade de aperfeicoamento para a
organizacao caso ela esteja disposta a mudar suas normas organizacionais de base,
seus objetivos e suas politicas em vigor. Isso pode acontecer a partir de um conflito

e sua adequada gestéao.

Os dados, porém, apontam que o indicador mais negativo é referente a
pergunta sobre colocar os conflitos “embaixo do tapete”. Isso indica que, conforme o
entendimento dos respondentes da amostra, a organizagdo na maioria das vezes
nao enfrenta situaces de conflito de modo que possam ser devidamente entendidos
e solucionados, o que pode levar a novos confrontos, afetando o clima

organizacional, além de se perder uma oportunidade de melhoria.

Outra assertiva que reforca a analise anterior também tem avaliacdo no
patamar negativo. Segundo os respondentes da amostra, os conflitos que surgem
em decorréncia do trabalho ndo séo claramente identificados e discutidos na maioria

das vezes em que ocorrem.
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Os dados acusam, novamente segundo o entendimento dos respondentes da
amostra, que ainda existem impedimentos importantes quanto a livre e desimpedida
expressdo de pontos de vista divergentes durante debates que envolvam conflitos,
apesar de a organizacdo possuir um sistema de democracia interna que vem se
aperfeicoando ha décadas. Seus dirigentes sdo, na maioria das unidades

administrativas, eleitos pelo voto direto dos colaboradores.

Apesar de se encontrarem em patamar um pouco mais positivo, as assertivas
referentes ao uso do poder e a resolucdo de conflitos se encontram ainda bastante
distantes de uma situacdo mais confortavel em termos de suporte a cooperacgao,
indicando que h& espacos importantes de melhoria e oportunidades de intervencao

nesses quesitos.

4.9.4 Dimenséao Confianca

No entendimento dos respondentes da amostra, a dimensdo Confianca se
encontra em patamar positivo, mas ainda bastante préximo do limiar inferior da

escala. A Tabela 11 apresenta um resumo dos resultados obtidos:

Tabela 11 — Resultados por assertiva para a dimenséo Confianca
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

As relagBes entre as pessoas podem ser caracterizadas por ajuda
mutua e responsabilidade individual com o bem-estar do grupo

As relagdes entre as pessoas podem ser caracterizadas como de alta
confianga matua

Existe uma livre troca de informacéo e conhecimento

Existe alto grau de envolvimento das pessoas que é caracterizado
pelo fato de todos estarem trabalhando em prol de um objetivo
comum

Existe a tendéncia de subordinacao das necessidades pessoais e do
ego em favor do objetivo comum

MEDIA

Fonte: Elaboracéo prépria.

A dimenséao Confianca foi enquadrada na escala proposta como favoravel a
cooperacao, 0 que pode ser visto em uma primeira analise como algo positivo.

Olhando, porém, com cuidado para a média obtida, 4,1, é significativo que ela se
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encontre bastante distante do enquadramento superior. Devido a sua relevancia e

influéncia sobre as demais, requer atencao especial.

O modelo de analise apurou que ainda existe um patamar significativo de
subordinacédo do objetivo comum na organizacdo as necessidades pessoais e do

ego, sendo essa assertiva a que recebeu pontuagdo mais negativa dessa dimensao.

Entre os respondentes ha um entendimento majoritario de que ainda ha
importante espaco de melhoria para que as pessoas se engajem e trabalhem
alinhadas em torno de um objetivo comum. Esse indicador se encontra em patamar
negativo, apesar de a organizacdo possuir missdo e valores considerados como
vetores da cooperacdo pelo mesmo conjunto de respondentes. Isso poderia ser
fonte de inspiracdo para a equipe, mas aparentemente ndo esta sendo explorado

por seus gestores para esse fim.

O modelo também aponta que ha um importante espaco de melhoria para a
livre troca de informacéo e conhecimento na organizacdo. Esse indicador, apesar de
se encontrar em patamar mais positivo na escala proposta, apresenta-se quase
como neutro. Isso reforca o que foi identificado na dimenséo de Gestéo de Pessoas,
na qual foi percebida uma possivel omissdo em relacéo a possibilidade de incentivo

ao compartilhamento de conhecimentos e ao aprendizado organizacional.

O nivel de confianca entre as pessoas se encontra, aparentemente, ainda
relativamente baixo. Essa assertiva apresenta-se quase como neutra, bem distante,
portanto, do que seria uma situacdo mais confortavel para a organizacdo, segundo o

modelo proposto.

Outra assertiva que reforca a analise anterior esta na ajuda muatua e
responsabilidade individual com o bem-estar do grupo. Também se encontra em
patamar positivo, mas ainda com boa margem de possibilidades de crescimento.
Isso pode estar fortemente relacionado com a assertiva de engajamento e
alinhamento a um objetivo comum, conforme comentado anteriormente, visto que
um objetivo comum para um conjunto de individuos torna mais concreto e presente o
conceito de grupo ou equipe, e, por sua vez, de se querer trabalhar para o bem-estar

desse mesmo grupo.
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4.9.5 Dimensao Posturas Individuais

A dimensao Posturas Individuais permite mensurar qual a temperatura dentro
da equipe em termos de disposicdo para interagir, transferir conhecimentos,
trabalhar em grupo e apoiar ou ser apoiado por colegas préximos ou de outras
unidades, sendo um importante indicador para a ambiéncia em termos de

cooperacao.

Os respondentes posicionaram essa dimensdo em patamar positivo, mas ainda

proximo do limiar inferior da escala. Ao detalhar a dimenséo, conforme resumo

by

apresentado na Tabela 12 a seguir, as assertivas relativas a facilidade de
transferéncia de conhecimentos, ao trabalho conjunto com colegas de outras
unidades e ao costume de trabalhar em cooperacdo com colegas de outras
unidades foram, por sua vez, posicionados em patamar negativo com valores

bastante uniformes.

Tabela 12 — Resultados por assertiva para a dimenséo Posturas Individuais
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Existe a tendéncia de as pessoas difundirem suas experiéncias e
informag®es, compartilhando-as com outras pessoas, inclusive
externas

As pessoas geralmente estdo dispostas a ajudar colegas

As pessoas acham facil o trabalho de transferir conhecimento e
informac0®es para outras pessoas na organizagao/unidade ou fora
dela

As pessoas de diferentes unidades acham f4cil trabalharem juntas

As pessoas de diferentes unidades estdo acostumadas ao tipo de
trabalho que necessita de cooperagéo

MEDIA

Fonte: Elaboracéo prépria.

Enquadrada como levemente favoravel a cooperagcdo, essa dimensao
apresenta mais da metade de suas assertivas em patamar negativo, o que deve ser
observado, visto que ha, segundo os respondentes, relativa dificuldade em transferir
conhecimento e em trabalhar em conjunto e usualmente com colegas de outras
unidades administrativas. O resultado é positivo, mas nédo se deve desconsiderar

gue a dimenséao requer atencao para que possa evoluir.



76

E possivel perceber que as pessoas, em geral, possuem certa propenséo na
organizacdo para compartilhar conhecimento e ajudar seus colegas. Esses
indicadores encontram-se em patamar positivo, mas ainda apresentam um
significativo espaco de crescimento, o que poderia ser explorado pelos gestores no
sentido de criar incentivos para que essa dimensdo venha se tornar, em médio
prazo, uma alavancadora da cooperacdo, vetor da troca de conhecimentos,
aprendizado organizacional e gestdo do conhecimento em conjunto com a dimenséo

Tecnologia da Informacao, a ser analisada mais adiante.

4.9.6 Dimensao Organizacgédo do Trabalho

A dimensao Organizacdo do Trabalho foi avaliada pelos respondentes como
positiva para a cooperagdo organizacional. Observa-se, porém, que ainda ha um
bom espaco de crescimento, representando oportunidades de melhoria em relacéo a
esse aspecto. A analise por assertiva, conforme adiante, permite-nos ter uma melhor

visdo do posicionamento dado pelos colaboradores.

Tabela 13 — Resultados por assertiva para a dimens&o Organiza¢céo do Trabalho
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

A organizacao esta estruturada para permitir a operagéo de
processos multifuncionais, gerindo de forma satisfatoria a
interdependéncia entre as diferentes fungées

Os cargos comportam a execucao e a realizagdo de um trabalho do
comeco ao fim, com um resultado visivel e identificavel por quem o
executa

O trabalho atribuido ao cargo é percebido por quem o executa como
tendo algum impacto em outras pessoas, sejam clientes internos ou
externos

E dada aos ocupantes dos cargos autonomia para sequenciar o
processo e determinar os métodos a serem usados

Os ocupantes dos cargos recebem informacgdes diretas e claras sobre
os resultados e a eficicia do seu trabalho

MEDIA

Fonte: Elaboracéo propria.

A dimensdo Organizagdo do Trabalho foi enquadrada como favoravel a

cooperacdo, mas deve ser observado que apresenta trés assertivas em patamar
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inferior, o que indica a existéncia de oportunidades de intervencgdo. Isso deve ser

considerado na proposicao de acdes de melhoria.

Referente a assertiva que trata da operacdo e gestdo de processos
multifuncionais e sua interdependéncia, conforme expressa a Tabela 13, os
respondentes a posicionaram em patamar negativo a cooperacao. Isso significa que
h&a um bom espaco de melhoria em relacdo a esse aspecto, sendo possivel intervir
de modo a aperfeicoar os processos e suas inter-relacdes, melhorando a ambiéncia

para a cooperacédo e a qualidade do trabalho a ser realizado.

Os respondentes, de modo semelhante a assertiva anterior, ao serem
inquiridos sobre os cargos e resultados visiveis e identificaveis por quem o0s executa,
posicionaram esse aspecto em patamar negativo. Isso demonstra que ndo ha
clareza entre os colaboradores quanto ao desenho dos cargos atualmente adotados
na organizacdo. Uma reanalise de cargos e perfis estaria, porém, condicionada a um
maior aprofundamento dessa assertiva, 0 que ndo caberia no tempo e recursos

disponiveis para uma pesquisa de mestrado.

A percepcao do trabalho atribuido ao cargo e seu impacto sobre as pessoas é
avaliada em patamar positivo pelos colaboradores da organizagédo. Recebendo nota
4,7, esse quesito foi o segundo melhor avaliado pelos respondentes, mas ainda
apresenta bom espaco de crescimento antes que possa ser considerado um

alavancador para a organizacgao.

Por fim, ha um entendimento majoritario entre os respondentes de que ha um
bom nivel de autonomia para sequenciar processos e determinar os métodos a
serem usados. Apesar de ser considerado um aspecto positivo, € possivel inferir
agui que uma autonomia relativa quanto aos processos pode, na verdade, estar
representando certo nivel de imaturidade na organizacdo quanto a esses mesmos
processos. Processos maduros e bem estabelecidos terdo seu sequenciamento e
métodos bem conhecidos entre todos, sendo saudavel que acontecam de forma
fluida e eficiente, conforme padrBes previamente acordados até que, claro, sejam
aperfeicoados e as mudancas sejam devidamente assimiladas por todos os

envolvidos.

A assertiva relativa ao retorno que os ocupantes dos cargos recebem sobre os

resultados e a eficAcia do seu trabalho foi avaliada como negativa para a
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cooperacao. Esse dado tem forte relacdo com a avaliacdo de desempenho, cujo
objetivo € justamente determinar metas a serem atingidas e, posteriormente,
mensurar 0s resultados e premia-los conforme a atuacdo de cada colaborador. O
resultado obtido indica que ha bastante espaco de melhoria para a interacdo entre
gestores e subordinados, interacdo esta que esta prevista no processo de avaliacao
periddica da organizacdo, quando eles podem debater sobre avancos e
impedimentos para o trabalho no periodo anterior. Visto que tem relacdo com a
dimensdo Gestdo de Pessoas, as recomendacfes a serem dadas para ela

influenciaréo indiretamente esse quesito, caso venham a ser implementadas.

4.9.7 Dimensdo Comunicacao

A dimensdo Comunicacdo é essencial para a criagdo de um ambiente propicio
a cooperacao. Avaliada positivamente pelos respondentes, € a terceira dimensao
melhor posicionada. Apesar disso, sua pontuacdo encontra-se em patamar préximo
ao limiar inferior da escala, tendo, portanto, ainda bastante espacgo para crescimento

e carecendo de intervencao.

Tabela 14 — Resultados por assertiva para a dimensdo Comunicacao
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os canais de comunicacgdo entre gestores e subordinados séo livres
e desimpedidos

Os canais de comunicagédo entre os colegas (pares) sao livres e
desimpedidos

A informacéo é ativamente compartilhada entre todos os niveis

A cooperagéo é explicitamente comunicada como um objetivo a ser
compartilhado

A comunicagéo é clara e consistente
Existe um entendimento comum sobre o que é comunicado

A homogeneidade de niveis de conhecimento favorece um
entendimento comum sobre o que é comunicado

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo prépria.

A dimensdo Comunicacédo foi enquadrada pelos respondentes como favoravel

a cooperacado. Dimenséo essencial para uma ambiéncia adequada na organizacao,
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ela apresenta, porém, trés assertivas em patamar negativo, requerendo atencdo dos
gestores e abrindo novas oportunidades de intervencao e melhoria antes de vir a se

tornar vetor da cooperagao.

Conforme apresentado na Tabela 14, o entendimento dos respondentes
relativamente aos canais de comunicacao entre gestores e subordinados é que eles
contribuem positivamente para a cooperacdo, apesar de ainda existir certo espaco

de crescimento, sendo a segunda assertiva melhor avaliada para essa dimenséo.

Segundo os respondentes, 0s canais de comunicagdo com 0S pares se
encontram em patamar bem positivo na escala proposta em termos de serem livres
e desimpedidos. Ainda h& certo espaco de crescimento, mas essa assertiva foi a
melhor avaliada para essa dimensao, sendo posicionada quase como alavancadora.
Esse aspecto pode vir a ser explorado pelos gestores, de modo a intensifica-lo e
leva-lo a se tornar um vetor da cooperacdo. Um possivel caminho estaria na
promocao de relacdes informais entre os colaboradores, influenciando positivamente

as demais assertivas.

Na assertiva avaliada com o menor valor para essa dimensao, os respondentes
entendem que a informagédo poderia ser melhor compartilhada entre todos os niveis,
apontando para oportunidades de melhoria para os gestores em relagcdo a esse
aspecto. Tanto essa pergunta como a anterior podem, conforme o entendimento
dessa andlise, ser positivamente influenciadas pela dimensdo Tecnologia da
Informacdo, a ser abordada adiante. O potencial de melhoria com a adequada
adocao de tecnologias de apoio € bastante significativo, sendo, certamente, um dos

caminhos de intervencdo a serem sugeridos.

Relativamente a assertiva que trata sobre se a cooperacdo € explicitamente
comunicada como um objetivo a ser compartilhado na organizacdo, o entendimento
dos respondentes € positivo, demonstrando que h& uma cultura de incentivo a
cooperacao na Fiocruz, apesar de ainda haver espago para crescimento. Essa
assertiva se encontra proxima ao patamar inferior da escala, o que pode requerer a
atencao da organizacao quanto a intensificar e incentivar essa cultura, melhorando a

ambiéncia para a cooperacéao, visto ainda haver oportunidade de crescimento.

Os respondentes posicionaram a assertiva sobre se a comunicacédo é clara e

consistente em patamar negativo, sendo a segunda com menor valor para essa
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dimensdo. A nota 3,9, porém, a coloca préximo do patamar positivo da escala,
apontando novamente para oportunidades de intervencdo e melhoria que podem ser

relativamente simples e de baixo custo para serem implementadas.

A assertiva relativa a avaliagdo se ha um entendimento comum quanto ao que
€ comunicado pela organizacdo foi posicionada em patamar negativo para a
organizacédo, segundo o entendimento dos respondentes, nhovamente indicando que
h&a espaco de melhoria e oportunidades de intervencdo em relacéo a essa dimenséo.
Proxima ao patamar positivo da escala, ainda ha um bom intervalo de crescimento e

que pode ser trabalhado.

Ha um entendimento majoritario entre o0s respondentes de que a
homogeneidade de niveis de conhecimento favorece um entendimento comum
sobre 0 que é comunicado na organizacdo. Avaliada positivamente pelos
colaboradores, apesar de estar em patamar inicial da escala e com espaco para
crescimento, eles consideram que ha certa homogeneidade entre as pessoas no que
se trata dos niveis de conhecimento necessarios para entender o que é divulgado.
Essa assertiva também tem relacdo com a dimensdo de Gestdo de Pessoas,
considerando que a adocdo de gestdo por competéncias, por exemplo, poderia
influenciar positivamente os niveis de conhecimento necessarios para que uma boa

ambiéncia para a cooperacao se estabeleca.

4.9.8 Dimenséao Tecnologia da Informacéao

Considerada pela presente pesquisa como essencial, um meio de cultura ideal
para a construcao de uma ambiéncia saudavel para a cooperacéo, integracao entre
0s pares, aprendizagem e crescimento da organizacdo, a dimensao Tecnologia da
Informagdo merece atengao especial por parte dos gestores. Os respondentes a
posicionaram em patamar positivo para a cooperacdo, mas ainda com amplo espago

para melhoria e oportunidades de intervencao.

A tabela 15, a seguir, resume 0s resultados obtidos para essa dimensdo,

apresentando a visédo dos respondentes para cada pergunta relacionada ao tema.
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Tabela 15 — Resultados por assertiva para a dimenséo Tecnologia da Informacéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

E possivel identificar a utilidade das ferramentas de T para facilitar a
gestdo da interdependéncia dentro dos processos

As ferramentas de Tl adotadas intensificam o fluxo de informagdes
em todos os sentidos (para baixo, para cima e para o lado)

As ferramentas de Tl adotadas geram ganhos na velocidade de
acesso a conhecimentos relevantes

As ferramentas de Tl adotadas facilitam a captura de informacdes
ndo estruturadas e informais

As ferramentas de Tl adotadas facilitam o acesso a especialistas
internos

As ferramentas de Tl adotadas facilitam o acesso a especialistas
externos

As ferramentas de Tl adotadas facilitam a dinamizagdo da interacéo
entre unidades geograficamente dispersas, entre areas funcionais e
entre unidades distintas

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo prépria.

Enquadrada como favoravel a cooperacdo, a dimensdo Tecnologia da
Informacéo foi avaliada pelos respondentes com média 4,6, havendo significativo
espaco de crescimento, principalmente no que se refere a captura de informacdes
ndo estruturadas, ao acesso a especialistas externos e a integracdo de unidades

administrativas.

Observando os resultados, é possivel perceber que todas as assertivas
encontram-se em patamar positivo e com valores bastante préximos entre si,
apresentando certa regularidade, conforme a visdo dos respondentes. Todos 0s
itens, porém, apresentam significativa margem de crescimento onde a melhoria

ainda poderia ser trabalhada.

A utilidade das ferramentas de Tl para facilitar a gestdo no que se refere a
interdependéncia entre o0s processos € percebida pelos colaboradores da
organizag&o como positiva, sendo o quesito melhor avaliado para essa dimens&o. E
possivel inferir, considerando esse resultado, que ndo haveria resisténcia por parte
das pessoas em aderir a novas solucdes tecnoldgicas que a organizacdo venha a
adotar, permitindo que essa dimensdo venha a se tornar uma alavancadora para a
cooperacdo a meédio prazo. Diversas oportunidades de intervencdo estao
potencialmente disponiveis, considerando a quantidade significativa de tecnologias

bem desenvolvidas e maduras e que podem vir a ser incorporadas.
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Segundo os respondentes, também é positivo para a cooperagdo que as
ferramentas de Tl adotadas venham potencializando o fluxo de informacfes entre
pessoas, setores e niveis hierarquicos. Novamente é possivel observar que ha
significativo espago de crescimento, indicando que as ferramentas atualmente
disponiveis atendem em parte, mas ndo completamente, as necessidades de
comunicacdo e integracdo da organizacdo. Elas, portanto, podem requerer
aperfeicoamento ou até mesmo a adocdo de novos recursos e plataformas que

venham a modernizar a estrutura atualmente disponivel.

Os colaboradores da organizagdo que participaram da amostra da pesquisa
tém, em sua maioria, uma Vvisao positiva sobre os ganhos na velocidade de acesso
ao conhecimento através das ferramentas de Tl adotadas pela Fiocruz. Segunda
assertiva melhor avaliada para essa dimenséo, ela se apresenta com significativo
espaco para crescimento, de modo semelhante as demais, o que também pode ser
influenciado positivamente por investimentos adequados na area. Importante frisar
gue, além de produzir seus préprios contetdos, a Fiocruz assina diversos periodicos
e bases de conhecimento mantidos por outras organizacbes, 0 que pode estar
influenciando esse resultado e ampliando sua relevancia, visto ser uma instituicéo de

pesquisa.

Os respondentes avaliaram que as ferramentas de Tl adotadas facilitam a
captura de informacfes nao estruturadas e informais, posicionando essa assertiva
em patamar positivo. Novamente ha importante espaco de melhoria, 0 que aponta
mais uma vez para a realizagdo de eventuais investimentos que agreguem
tecnologias que venham a facilitar a comunicacdo informal, direcionamento

defendido por autores aqui citados e pela presente pesquisa.

A assertiva sobre se as ferramentas de Tl adotadas facilitam o acesso a
especialistas da organizacdo foi posicionada positivamente pelos respondentes.
Atualmente a organiza¢do ndo conta com um servico de paginas amarelas, o que
poderia facilitar a identificacdo de especialistas por area de conhecimento, além de
resumir pesquisas realizadas e trabalhos desenvolvidos. Externamente, porém, o
Curriculo Lattes, servico mantido pelo CNPq, permite que essa busca seja realizada
e gue sejam encontrados especialistas internos e também externos a organizagao.
As ferramentas atualmente adotadas pela Fiocruz facilitam o acesso a servigos

dessa natureza em nivel nacional e internacional.
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A anadlise anterior também cabe para a assertiva que se refere ao acesso a
especialistas externos. Apesar de avaliada ligeiramente abaixo da assertiva anterior,
resultado 4,4, had esforcos na organizacdo referentes a analise de redes de
relacionamento entre grupos de pesquisa e pesquisadores em temas de interesse
da Fiocruz. Essas analises consideram especialistas internos e também externos a
organizacdo. Esses resultados, porém, ainda ndo sdo de amplo acesso pelos
colaboradores da organizacdo em seus diversos niveis, o que pode explicar
parcialmente o resultado obtido. Ha significativo espaco para crescimento dessa
assertiva e da anterior. Em ambas é possivel inferir que investimentos adequados
podem vir a influenciar positivamente no sentido de levar essa dimenséo a se tornar

um vetor da cooperacdo em médio prazo.

A Ultima assertiva dessa dimensao se preocupa em avaliar se as ferramentas
de TI tém cumprido sua funcéo e facilitado a integracéo entre os setores e unidades
administrativas, sejam elas préximas ou geograficamente distribuidas. Os
colaboradores entendem que ela se encontra em patamar positivo, mas foi a
assertiva com menor avaliacdo para essa dimenséo. Isso pode indicar que ha uma
importante oportunidade de intervencdo e melhoria, pois esse aspecto € 0 que as
TICs fazem de melhor, ao permitir a aproximacdo virtual de pessoas, setores,
unidades administrativas ou até mesmo outras organizacdes parceiras e
especialistas externos. Esse aspecto € bastante relevante e devera ser retomado

adiante no capitulo referente as recomendac¢des de melhoria.

4.9.9 Dimensao Lideranca

Dimenséo critica e com importante influéncia sobre as demais, principalmente
Confianca, Gestdo de Pessoas, Comunicacao, Gestdo de Conflitos e Organizagao
do Trabalho, a Lideranca foi avaliada em patamar positivo pelos respondentes,
apresentando certa uniformidade entre suas assertivas, conforme pode ser

observado na tabela a seguir.
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Tabela 16 — Resultados por assertiva para a dimenséo Lideranca
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

A lideranca é receptiva a contribuic@es, opinies diferentes, debates e
trabalho em equipe no processo decisorio

A lideranca exerce influéncia positiva nos esforgos e iniciativas
individuais de cooperagéo

A lideranca, pela via do exemplo, constitui-se em uma referéncia em
termos de trabalho em equipe

A lideranga esta mais interessada em objetivos do conjunto que
objetivos individuais

A lideranca deixa clara a responsabilidade de cada um dos objetivos
e realizacdes

MEDIA

Fonte: Elaboracéo propria.

Os respondentes enquadraram a dimensédo Lideranca como favoravel a
cooperacao, tendo ela obtido a média de 4,8. H4, porém, significativo espaco de
crescimento para a maioria das assertivas, principalmente a que se refere a clareza

de responsabilidades quanto aos objetivos e realizagdes.

Avaliando se a lideranca é receptiva a contribuicdes e ao trabalho em equipe
para a tomada de decisdo, 0s respondentes colocaram essa assertiva proxima ao
patamar de alavancadora, sendo a melhor avaliada para essa dimensé&o. A Fiocruz,
conforme ja comentado, possui uma cultura de democracia interna, o que pode estar
contribuindo positivamente para essa dimensdo. Como ainda ha espaco para a
melhoria desse aspecto, isso poderia ser aperfeicoado, caso venham a ser abertos

ainda mais féruns para a tomada de decisdo compartilhada com a equipe.

O entendimento dos colaboradores participantes da amostragem € que a
lideranca exerce uma influéncia positiva nos esfor¢os e iniciativas individuais de
cooperacdo. Como a lideranca foi, de maneira geral, bem avaliada, existe um
potencial a ser explorado aqui. Cabe lembrar que, uma vez que a dimensao
Lideranca exerce importante influéncia sobre outras dimens@es criticas, é possivel
inferir que intervengbes bem-sucedidas sobre ela irdo repercutir positivamente na

ambiéncia em geral no que se refere a cooperacao.

Quanto a assertiva que avalia se a lideranca é uma referéncia em termos de
trabalho em equipe, novamente a visdo majoritaria € que esse quesito tem vies
positivo para a organizagdo, mas ainda apresenta significativo espaco de melhoria

para que venha a se tornar um item alavancador da cooperagdo. Como ha um bom
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intervalo de crescimento, é possivel intervir nesse aspecto da dimensao por meio de
acoOes relacionadas a Gestdo de Pessoas, 0 que sera abordado no capitulo voltado

as sugestdes de melhoria.

Avaliando se a lideranca esta mais interessada em objetivos coletivos em
detrimento de objetivos individuais, os colaboradores entendem, em sua maioria,
gue os gestores vém atuando positivamente pelos interesses da organizacdo, mas
esse quesito também apresenta, como em outros quesitos e dimensdes, importante
espaco para crescimento. A¢cbes promovidas pela lideranca para a Gestdo de
Pessoas, tais como capacitacfes e avaliagbes de desempenho, podem ser Uteis
aqui em termos de intervencdo que deve, sempre que possivel, buscar o patamar

mais alto, de alavancadora.

A Ultima assertiva dessa dimensdo busca avaliar se a lideranca deixa claro
guais sao as responsabilidades em termos de objetivos e realizagGes e recebeu a

menor pontuacdo dessa dimensao.

Tomando novamente por base o novo Manual do Servidor Fiocruz (FIOCRUZ,
2018b), é importante analisar de que maneira os lideres da organizacdo sao
estimulados, e eventualmente premiados, quanto ao incentivo a cooperacdo na
organizacdo. A andlise da dimensdo Gestao de Pessoas buscou entender como isso
se da no nivel da avaliacdo de desempenho dos servidores. Relativo a essa

dimenséao, busca-se agora analisar o sistema pelo viés dos gestores.

A tabela a seguir apresenta os critérios de avaliacdo dos gestores e seus
respectivos pesos. Importante frisar novamente que a Fiocruz adota uma avaliacao
360°, 0 que permite que os gestores sejam avaliados por seus subordinados, além

de por suas proprias chefias.

Ha duas caracteristicas da avaliacdo que merecem ser lembradas: o resultado
anual repercute diretamente nos vencimentos para o periodo seguinte tanto de
avaliadores como de avaliados, ou seja, toda a equipe; e, além disso, 80% da nota
atribuida aos colaboradores vém da avaliacdo institucional, sendo que apenas 20%
referem-se a avaliacdo individual, permitindo estabelecer pesos percentuais para

cada critério listado na Tabela 17.
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Tabela 17 — Critérios e ponderagéo para avaliacao de gestor
FATORES PONDERAGAO

Alcance de Metas — Capacidade de alcancar resultados, em termos

de resultados, prazos e custos 15

Qualidade do Trabalho — Capacidade de realizar trabalhos
especificados, mediante adequada utilizagdo de métodos, técnicas e 1,0
equipamentos

Comprometimento Institucional — Identificagdo com a misséo
institucional, demonstrando espirito publico na realizagdo dos 1,0
trabalhos

Relacionamento — Capacidade de trabalhar em equidade e em

) - . . ; 1,0
harmonia, com pares, superiores, subordinados e intersetorialmente
Autodesenvolvimento — Capacidade de aprimoramento técnico-
cientifico, através de atualizagdo, aperfeicoamento e dominio de 05
novas técnicas, métodos e procedimentos em consonéncia com a '
missao da Unidade, por iniciativa prépria ou da instituicao
Lideranca — Capacidade de obter apoio e aceitacdo de seus 15
colaboradores, visando a consecucgédo de resultados '
Tomada de Decisdo — Capacidade para tomar decisdes convenientes 15

e oportunas, com segurancga, assumindo riscos e responsabilidades

Planejamento — Capacidade de definir objetivos e metas, prevendo
métodos e recursos necessarios, bem como o controle e avaliacédo de 1,0
procedimentos e resultados

Geréncia Participativa — Capacidade de envolver e comprometer os

colaboradores na tomada de decisdes e no planejamento das 1,0
atividades
TOTAL 10,0

Fonte: Adaptado de Fiocruz (2001, p. 13).

Similarmente a avaliacdo dos servidores, foi possivel identificar apenas dois
critérios que claramente estao relacionados ao incentivo a cooperagdo por parte da
organizacdo: relacionamento e geréncia participativa. Os critérios restantes
apresentam um perfil mais voltado a posturas individuais e a tomada de decisGes

monocraticas.

Tomando por base esses dois critérios e suas respectivas ponderacdes, eles
representam apenas 4% da avaliacdo de desempenho das liderancas, tendo peso
pouco significativo em termos de incentivo a uma ambiéncia mais positiva e mais
voltada a uma cultura de cooperacdo interna & organizacdo. E correto afirmar,
portanto, que a organizacdo, apesar de expressar textualmente e claramente em
seus valores e em sua missao a importancia da cooperacgéo para o atingimento de
seus objetivos estratégicos, isso ndo se reflete em sua politica de RH, que

aparentemente esta descasada de seus principios fundamentais.
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Concluindo essa analise, tudo indica que ha espaco para reavaliar os critérios,
assim como o processo de avaliacdo de desempenho da organizacéo, pois os dados
coletados nos levam a concluir que ha uma significativa oportunidade de melhoria
aqui, que pode vir a influenciar positivamente, inclusive, a propria cultura

organizacional.

4.10 ZONAS DE IMPACTO DA COOPERACAO

4.10.1 Zonas de Impacto da Cooperacio — Area Administrativa

Considerando os resultados obtidos pelo instrumento ADOC, duas grandes
areas apresentaram um quantitativo significativo de dados e foram tomadas como
referéncia para as analises: Pesquisa e Area Administrativa. As demais areas da
organizacdo, por apresentarem poucos respondentes, ndo foram incluidas no

processo de analise.

Os gestores de cada area apontaram trés processos que consideram
estratégicos e trés profissionais experientes e especialistas para cada um deles. Os
processos indicados pela Area Administrativa foram Cadeia de Suprimentos,
Contratacdo e Planejamento Orcamentario. Foram coletadas nove respostas dos
instrumentos ZIC e QZIC, sendo obtidos os resultados apresentados no grafico a

seqguir.
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Gréfico 10 — Zonas de Impacto da Cooperacéo da Area Administrativa
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Fonte: Elaboracao prépria.

Uma primeira analise dos dados coletados nos permite inferir quais processos
s&0 mais criticos em termos de impacto para a cooperacéo na Area Administrativa.
Percebe-se que Contratacdo e Planejamento Or¢camentario se apresentam como 0s
gue mais podem se beneficiar de um esforgco cooperado, envolvendo o trabalho

coordenado de diferentes especialistas e setores para que possa ser bem-sucedido.

O processo Cadeia de Suprimentos, por sua vez, requer, segundo O
entendimento dos especialistas consultados, um menor nivel de cooperacdo em
todas as dimensdes, seja em nivel de Informacéo, Interacdo ou Conhecimento
Especializado. Sendo assim, a andlise a seguir centrara esforcos nos processos
mais criticos e que servirdo de referéncia para as recomendacdes a serem dadas e

eventuais tomadas de decisao.

O processo Contratacdo se destaca entre os demais por requerer um maior
nivel de especialidade dos diversos profissionais envolvidos para se desenrolar com
eficiéncia. Por outro lado, o processo Planejamento Or¢camentario requer um maior
nivel de Informacé&o para acontecer, o que coloca esses dois processos em patamar
equivalente em relacao ao indicador global, sendo ambos representativos em termos

de impacto para a cooperacao na organizacao.

O objetivo dos instrumentos ZIC e QZIC aplicados em conjunto, porém, é

identificar que processos criticos e que requerem um maior esforco coordenado
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podem ser aperfeicoados, uma vez que apresentem dimensdes que se encontrem

em patamar menos favoravel a cooperacéo.

Os resultados obtidos quanto a qualidade dos processos analisados sé&o

apresentados no grafico a seguir.

Gréfico 11 — Qualificacdo das Zonas de Impacto de Cooperacéo da Area Administrativa
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Fonte: Elaboracao prépria.

Observando o grafico anterior, € possivel perceber que o0 processo
Planejamento Orcamentario é o0 que se encontra em patamar mais favoravel,
segundo a visao dos respondentes. Todas as quatro dimensdes observadas,
Informacéo, Interacdo, Expertise e Impacto da Cooperacdo, encontram-se em

patamar positivo para a cooperacao.

O processo Cadeia de Suprimentos, por sua vez, apresenta duas dimensdes
em patamar negativo para a cooperacdo: Interacdo e Expertise, sendo esta Ultima a
mais preocupante, pois se encontra bem abaixo da média, o que pode indicar forte
oportunidade de intervencdo por parte dos gestores, 0 que ndo sera abordado no

presente trabalho, em consonancia com o modelo de analise proposto.

Finalmente, o processo Contratagdo possui trés das quatro dimensdes
abordadas em patamar negativo da escala, com destaque as dimensdes Informacéo
e Expertise, obtendo a qualificacdo final mais baixa entre 0s trés processos

pesquisados. Sendo assim, ele foi escolhido para uma anélise mais detalhada, visto
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ser um processo estratégico para a Area Administrativa, que requer altos niveis de
cooperacdo, mas que, a0 mesmo tempo, apresenta as maiores oportunidades de

aperfeicoamento entre os demais.

4.10.2 Zonas de Impacto da Cooperacio — Area de Pesquisa

A area de pesquisa indicou trés processos estratégicos para serem analisados:
Programa de Exceléncia em Pesquisa (PROEP), Programa Institucional de Bolsas
de Iniciacdo Cientifica (PIBIC) e Plataformas Tecnoldgicas.

Quatro dos especialistas indicados forneceram dados para dois processos,
PROEP e Plataformas Tecnoldgicas, totalizando duas respostas para cada um. Nao
foi realizada nenhuma coleta para o processo PIBIC e ele foi desconsiderado para
efeitos de analise. Os resultados sobre as Zonas de Impacto da Cooperagdo para a

area seguem abaixo.

Gréfico 12 — Zonas de Impacto da Cooperacéo da Area de Pesquisa
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Fonte: Elaboracéo propria.

Segundo o entendimento dos especialistas, 0s processos indicados pela area

de pesquisa requerem um alto grau de esforco cooperado para que possam se
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desenvolver, com destaque para o PROEP, que recebeu avaliagdes

significativamente elevadas e uniformes em todas as dimensdes.

O processo Plataformas Tecnologicas, mesmo exigindo um alto grau de
especialidade, foi avaliado de forma mais irregular e requer, na média, um esforgo
ligeiramente menor em termos de cooperacéo para a conducao de suas atividades,

apesar de também ter sido posicionado em patamar elevado na escala.

A qualificacdo da cooperacdo desses processos nos permite olhar com mais
detalhes sobre a visdo dos especialistas em termos da realidade atual sobre o tema.
O resultado obtido esta representado no gréafico abaixo.

Gréfico 13 — Qualificacdo das Zonas de Impacto de Cooperacéo da Area de Pesquisa
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Fonte: Elaboracéo prépria.

O processo Plataformas Tecnoldgicas apresenta uma dimensao no patamar de
alavancadora, indicando que ha uma significativa facilidade no acesso e emprego de
recursos, tais como especialistas, conhecimento, bancos de dados, etc. Por outro
lado, os respondentes avaliam que a dimenséo Informacdo do mesmo processo esta
com problemas. Algumas assertivas foram enquadradas como criticas e com forte
impedimento a cooperacdo: necessidades de armazenamento atendidas (2,00),
facilidade no processo de armazenamento (2,00) e ferramental adequado ao

compartilhamento (2,50). Além disso, as assertivas que tratam do compartilhamento
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com participantes (3,50) e com membros externos (3,50) ficaram em patamar

desfavoravel da escala.

Apesar da deteccdo da situacdo relatada anteriormente, 0 processo
Plataformas Tecnoldgicas ndo sera analisado, tomando por referéncia a proposta do
modelo e a visao dos especialistas que indicaram o PROEP com maior significancia

em termos de impacto para a cooperacao.

Uma primeira observacdo indica que o processo selecionado estd com
problemas no que tange a dimensdo Expertise, resultado oposto ao processo
Plataformas Tecnolégicas, segundo a visdo dos especialistas. Essa dimensao foi

avaliada como desfavoravel a cooperacao, o que sera detalhado mais adiante.

Importante ressaltar que ainda ha um importante espaco para crescimento,
proximo de 51%, em termos da qualidade da cooperacdo para 0 processo em
guestao, o que pode representar oportunidades de melhoria.

4.11 QUALIFICACAO DA COOPERACAO PARA O PROCESSO CONTRATACAO
DA AREA ADMINISTRATIVA

As andlises a seguir detalham os dados coletados por dimensdo com foco
especificamente no processo intitulado Contratacdo da Area Administrativa da
Fiocruz, segundo o entendimento de especialistas no referido processo de uma de

suas unidades administrativas.

4.11.1 Processo de Contratagdo — Dimensé&o Informacéo

Uma analise mais detalhada permite que os dados revelem aspectos que
permanecem ocultos quando observamos o indicador mais geral que nos fornece
apenas uma visdo panoramica do que esta em foco. A tabela a seguir nos permite

analisar cada assertiva da dimensao Informacéao.
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Tabela 18 — Resultados por assertiva para a dimenséo Informacéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR
Considero facil o acesso as informagfes necessarias.

As necessidades de armazenamento de informacgfes séo todas
atendidas a contento.

O processo de armazenamento de informacdes é realizado com
facilidade.

As informacdes sao facilmente compartilhadas com os participantes
do processo.

As informagdes sao facilmente compartilhadas com membros
externos (se aplicavel).

As ferramentas sdo adequadas para o compartilhamento de 2,0
informacdes.

MEDIA

Fonte: Elaboracéo propria.

Essa dimensado apresenta diversas assertivas em patamar negativo para a
cooperacao e até mesmo uma como impeditiva, o que confirma a expectativa de o
processo apresentar diversas oportunidades de aperfeicoamento. Nenhuma das

assertivas atingiu o patamar de alavancadora na escala proposta.

Apenas uma assertiva se encontra em patamar positivo, indicando que o0s
especialistas consideram facil o acesso as informacdes necessarias para que as
contratacdes acontecam na organizacdo. Apesar desse posicionamento, ainda ha

um significativo espaco de crescimento.

Os respondentes entendem que as ferramentas disponiveis para o
compartilhamento de informacgcdes sédo inadequadas, insuficientes ou mesmo nao
estdo disponiveis para os profissionais envolvidos com o processo atuarem. Esse
indicador é critico e requer atencdo dos gestores, visto ser um forte impeditivo para a

cooperacao e um bom andamento do processo.

~

Atreladas a assertiva comentada anteriormente e em patamar negativo, as
informacdes ndo sdo compartilhadas com facilidade com participantes do processo e
nem com membros externos. Acbes futuras que aperfeicoem o quesito anterior

também influenciardo esses aspectos, visto estarem interligadas entre si.

Os especialistas percebem também que as necessidades de armazenamento
de informacfes ndo estdo bem atendidas, posicionando esse quesito em patamar

negativo. Esse entendimento se repete em relacao a facilidade de compartilhamento
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de informacgdes, estando esse item de avaliacdo em patamar ainda mais baixo na

escala do modelo.

O conjunto dos indicadores referentes a dimenséo Informagdo permite inferir
gue h& a necessidade de uma revisao dos recursos disponiveis para os profissionais
envolvidos no processo de contratacdo, principalmente em relacdo a adogédo e ao
uso adequado das TICs, visto se tratar da guarda segura e do compartilhamento de

informacdes entre colaboradores.

4.11.2 Processo de Contratagcdo — Dimensao Interacao

Os resultados obtidos para a dimenséo Interacdo estdo detalhados a seguir.
Essa dimensao se encontra, na média, em patamar positivo para a cooperacao, mas
apresenta trés assertivas em patamar negativo, apesar de todos estarem bastante
proximos da faixa positiva da escala. Adicionalmente, ela também detém uma
assertiva em patamar de alavancadora, mais especificamente a que se refere as
estruturas fisicas e/ou virtuais que sédo suficientes para a promocao da interacao

entre os participantes do processo.

Tabela 19 — Resultados por assertiva para a dimensé&o Interagéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os meios e espacos séo usados adequadamente para o processo de
geracao, debate e promogédo de ideias.

Os meios e espacos sdo usados adequadamente para auxiliar o
processo decisorio.

Conseguimos facilmente identificar caminhos que levem as pessoas
que possam contribuir com as expertises necessarias ao processo.

As estruturas fisicas e/ou virtuais sdo suficientes para a promogéo de 5,7
interagcdo entre os envolvidos.

Os recursos (conhecimento, banco de dados, etc.) necessarios a
interacéo sao identificados com facilidade.

Ha grande facilidade de criagdo conjunta de conteldo.
MEDIA

Fonte: Elaboracéo prépria.

Apesar de os especialistas entenderem que as estruturas disponiveis séo

suficientes para a interacédo, eles observam que esses meios e espacos ndo sao
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usados adequadamente para o processo de geracdo, debate e promocao de ideias.
Considerando que 0s recursos necessarios encontram-se disponiveis, é possivel
supor que eventuais acdes de melhoria por parte dos gestores seriam de facil

implementac&o em relacdo a esse quesito.

Os respondentes também acusam que h& certo nivel de deficiéncia em relacéo
a facilidade de identificacdo dos recursos necessarios a interacdo, assim como para
a criacdo conjunta de conteados. Novamente € perceptivel que existem
oportunidades nesses quesitos para a adocao e o uso adequado de ferramental de
tecnologia da informacao que pode vir a se tornar, uma vez que a organizagao assim

entenda, um importante protagonista da cooperacao na Fiocruz.

Os meios e espacos disponiveis para a interagdo sdo, conforme o
entendimento dos respondentes, usados de forma positiva para a tomada de
decisbes no ambito do processo de contratacbes, apesar de ainda haver um

significativo espaco para a melhoria em relacdo a essa assertiva.

O entendimento anterior se repete no que se refere a identificacdo de
especialistas que possam contribuir para um bom andamento do processo. Apesar
de se encontrar em patamar positivo, ainda existe oportunidade para melhoria. A
abordagem da Analise Social de Redes (ASR) pode ajudar na identificacdo dos

especialistas e pessoas de referéncia ndo sé nesse, mas nos diferentes processos.

Eventuais decisbes que venham a ser tomadas a partir do diagnéstico
realizado com o instrumento ADOC podem vir a repercutir positivamente em
diversas situagfes semelhantes as analisadas para as contratagfes, beneficiando

em eficiéncia o bom andamento de diversos outros processos.

4.11.3 Processo de Contratacdo — Dimensao Expertise

A dimenséo Expertise contém apenas duas assertivas, e ambas se encontram

em patamar negativo, segundo o entendimento dos especialistas detalhado a seguir.
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Tabela 20 — Resultados por assertiva para a dimenséo Expertise
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Ha grande facilidade de acesso aos recursos (conhecimento,
pessoas, banco de dados, etc.)

Ha grande facilidade de emprego de recursos (conhecimento,
pessoas, banco de dados, etc.)

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo propria.

Elas identificam que ha importante dificuldade em acessar e empregar recursos
ligados ao processo, tais como conhecimentos, pessoas, sistemas de informagéo,

entre outros, apontando para a necessidade de intervencgéo por parte dos gestores.

Nesse caso, além da adocdo adequada de TICs, pode ser necessaria uma
intervencdo especifica ligada a dimensdo Gestdo de Pessoas, visto que a
disponibilidade de especialistas, recurso mais valioso entre todos e critico para um
bom andamento de qualquer processo, pode ser devida a baixa prioridade deles
para responder as consultas e demandas dos colegas.

4.11.4 Processo de Contratacdo — Dimensao Impacto da Cooperacéo

A dimensdo Impacto da Cooperagdo para o processo de Contratacdo se
destaca em relac@o as demais por estar em patamar positivo, proxima a condicdo de
alavancadora para a cooperacao. Os resultados por quesito podem ser conferidos

na tabela a seqguir.

Tabela 21 — Resultados por assertiva para a dimenséo Impacto da Cooperacgéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os resultados do processo sao impactados positivamente pela
qualidade da cooperacéo.

H& comprometimento e satisfagéo no trabalho em funcao da
qualidade da cooperacéo.

MEDIA

Fonte: Elaboracéo propria.

Segundo o0s especialistas consultados, o0s resultados do processo de

Contratacdo sao impactados positivamente pela qualidade da cooperagcao entre 0s
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envolvidos, e ha um comprometimento significativo dos profissionais com o trabalho
e um importante nivel de satisfacdo dos colaboradores em funcéo da qualidade da

cooperacao.

Uma vez que ha o reconhecimento dos profissionais envolvidos de que a
gualidade da cooperacdo é satisfatoria e de que hd comprometimento e também
satisfacdo com a forma como o trabalho cooperado acontece, € verdadeiro supor
gue acOes de melhoria poderdo ser assimiladas com menor resisténcia, havendo,

certamente, abertura para que 0s gestores atuem em seu aperfeicoamento.

4.12 QUALIFICACAO DA COOPERACAO PARA O PROCESSO PROGRAMA DE
EXCELENCIA EM PESQUISA (PROEP) DA AREA DE PESQUISA

As analises a seguir detalham os dados coletados por dimensdo com foco
especificamente no processo intitulado PROEP da area de Pesquisa da Fiocruz,

segundo o entendimento de especialistas de uma de suas unidades administrativas.

4.12.1 Processo PROEP — Dimenséo Informacgéo

Observando as assertivas da dimensdo, ha uma diferenca significativa entre a
gue trata da facilidade de acesso as informacdes necessarias e as demais, pois € a
Unica avaliada como contribuindo negativamente para a cooperacao. Essa avaliacédo
pode indicar a necessidade de treinamentos ou até mesmo o aperfeicoamento das
ferramentas utilizadas para o acesso as informacgdes requeridas pelo processo em

foco.

Tabela 22 — Resultados por assertiva para a dimenséo Informacgéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR
Considero facil o acesso as informagfes necessarias.

As necessidades de armazenamento de informagdes séo todas
atendidas a contento.

O processo de armazenamento de informacdes é realizado com
facilidade.
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ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

As informacdes sao facilmente compartilhadas com os participantes
do processo.

As informagdes sao facilmente compartilhadas com membros
externos (se aplicavel).

As ferramentas sdo adequadas para o compartilhamento de
informacdes.

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo propria.

As assertivas referentes as necessidades de armazenamento de informacdes e
a facilidade de realizacdo do processo de armazenamento de informacfes foram
avaliadas como contribuindo positivamente para a cooperagdo, mas ainda
apresentam importante margem de crescimento para se tornarem alavancadoras.
Esses resultados podem indicar a necessidade de investimentos em ferramental de
TICs e podem estar em conformidade com recomendacdes detalhadas no capitulo 5

em dimenséo especifica.

As assertivas referentes a facilidade de compartilhamento de informagdes com
integrantes do processo e com membros externos e a adequacéo das ferramentas
para que esse compartilhamento aconteca foram avaliadas como positivas pelos
especialistas, todas proximas ao patamar de alavancadora da cooperacao.
Novamente, uma avaliacdo adequada do ferramental disponivel por especialistas
poderia identificar acdes de melhoria para o processo em foco.

4.12.2 Processo PROEP — Dimenséo Interacao

Todas as assertivas da dimensado Interacdo foram avaliadas positivamente
pelos respondentes, recebendo uma pontuacdo bastante uniforme entre si. A
unidade administrativa, segundo os dados, dispde de instalacbes relativamente
propicias a integragdo entre os participantes e ao desenvolvimento do processo.
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Tabela 23 — Resultados por assertiva para a dimenséo Interagéo
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os meios e espacos séo usados adequadamente para o processo de
geracgdo, debate e promogédo de ideias.

Os meios e espacos séo usados adequadamente para auxiliar o
processo decisorio.

Conseguimos facilmente identificar caminhos que levem as pessoas
gue possam contribuir com as expertises necessarias ao processo.

As estruturas fisicas e/ou virtuais sé@o suficientes para a promocgao de
interacdo entre os envolvidos.

Os recursos (conhecimento, banco de dados etc.) necessarios a
interacdo sao identificados com facilidade.

Ha grande facilidade de criagdo conjunta de contetdo.
MEDIA

Fonte: Elaboracéo propria.

E perceptivel, porém, que ainda ha uma boa margem em termos da qualidade
da cooperacédo no que se refere ao uso dos meios e espacos para o trabalho em
equipe e tomada de decisdes. Isso significa que € possivel aperfeicoar 0 processo
através da intensificacdo das interacdes, explorando estruturas e meios digitais ja

disponiveis.

As assertivas referentes a facilidade para identificacdo de caminhos que levem
aos especialistas, a disponibilidade de estruturas fisicas e/ou virtuais, a facilidade de
identificacdo de recursos necesséarios e a facilidade de criacdo de conteudo em
conjunto requerem uma revisao critica de especialistas e podem ser aperfeicoadas
em boa medida através da dimensdo Tecnologia da Informacdo, abordada no
proximo capitulo.

4.12.3 Processo PROEP - Dimenséao Expertise

A dimensao Expertise foi a que recebeu menor avaliacdo pelos especialistas,
merecendo uma atengcdo especial por parte dos gestores. Os respondentes
posicionaram as assertivas referentes a facilidade de acesso e de emprego de

recursos em patamar negativo para cooperacao.



100

Tabela 24 — Resultados por assertiva para a dimensédo Expertise
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Ha grande facilidade de acesso aos recursos (conhecimento,
pessoas, banco de dados, etc.)

Ha grande facilidade de emprego de recursos (conhecimento,
pessoas, banco de dados, etc.)

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo propria.

O resultado pode indicar a necessidade de formagao de quadros para atuarem

NO processo ou até mesmo a alocacao ou contratacdo de profissionais para a area.

4.12.4 Processo PROEP - Dimensé&o Impacto da Cooperacgéo

As assertivas da dimensdo Impacto da Cooperacdo foram avaliadas como
positivas pelos profissionais, mas ainda apresentam significativa margem de

crescimento em termos de melhoria, algo em torno de 55%.

Tabela 25 — Resultados por quesito para a dimenséo Impacto da Cooperacao
ASSERTIVAS DA DIMENSAO INDICADOR

Os resultados do processo sdo impactados positivamente pela
gualidade da cooperacéo.

H& comprometimento e satisfa¢éo no trabalho em funcado da
qualidade da cooperacéo.

MEDIA

Fonte: Elaboracgéo propria.

E possivel, portanto, incrementar a qualidade da cooperacdo, assim como o
comprometimento e a satisfacdo dos colaboradores envolvidos, uma vez que sejam
tomadas acdes de intervencdo nas dimensdes envolvidas, conforme sugestdes

apresentadas no préximo capitulo, melhorando a ambiéncia para a cooperacao

como um todo.
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4.13 ANALISE SINTETICA DOS RESULTADOS

O quadro a seguir resume 0s principais resultados por dimenséo e resgata o

referencial utilizado em cada uma delas para permitir um melhor entendimento das

analises e apresentar uma visao geral sobre os enquadramentos e a teoria.

Quadro 2 — Nivel de Disposi¢ao para a Cooperacado e Referencial

DIMENSAO AVALIACAO | ESCALA ANALISE SINTETICA REFERENCIA

Estratégia 5,5 Alavancadora | Bem avaliada, pode ser Teixeira et al. (2011);
explorada para induzir as | Cardoso (2000); Argyris e
demais dimensdes através | Schon (1978); Davenport e
do Planejamento Prusak (1998); Senge
Estratégico da (2013); Lucena e Valadao
organizacao. (2014)

Gestéo de Pessoas 34 Desfavoravel | Requer atencao especial Teixeira et al. (2011);
dos gestores por ser Schmidt e Bannon (1992);
avaliada como Durkheim (1999); Park, De
desfavoravel na maioria Bonis e Abud (1997)
dos cenarios. Ha aparente
descasamento entre os
valores e a misséo e a
politica de RH.

Gestédo de Conflitos 3,8 Desfavoravel | Requer atencéo especial Argyris e Schon (1978);
dos gestores e uma Ansell e Gash (2007);
mudanga de cultura. Ha Jones e George (1998)
importantes espacgos de
melhoria.

Confianga 4,0 Favoravel Apesar da avaliacdo Ansell e Gash (2007);
levemente positiva, o Rodrigues e Veloso
trabalho em prol de um (2013); Costa (2012);
objetivo comum foi Hastenreiter e Tellechea
avaliado como (2017); Davenport e
desfavoravel. Requer Prusak (1998); Jones e
cuidado por ser critica a George (1998); Park, De
ambiéncia para a Bonis e Abud (1997)
cooperagao.

Posturas Individuais 4,2 Favoravel As assertivas sobre Argyris e Schon (1978);
compartilhamento de Cardoso (2000); Schmidt e
conhecimentos, trabalho e | Bannon (1992); Zonta et
cooperagdo com outras al. (2015); Fleury e Fleury
unidades foram avaliadas | (2001); Fiol e Lyles (1985);
como desfavoraveis. H4 Senge (2013); Argote
significativo espago de (2011); Nonaka e
intervencéo e melhoria. Takeuchi (1997); Nowak

(2006)

Organizacao do 4,3 Favoravel Operacgdo de processos Durkheim (1999); Ansell e

Trabalho multifuncionais, relacédo de | Gash (2007); Teixeira et
cargos com o trabalho e al. (2011); Jones e George
resultados e a recepcao (1998); Senge (2013);
de informacdes sobre Park, De Bonis e Abud
resultados foram avaliadas | (1997); Smith et al. (1995);
como desfavoraveis. Ha Angeloni e Grotto (2009);
largo espacgo para a Schmidt e Bannon (1992)
melhoria
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DIMENSAO AVALIACAO | ESCALA ANALISE SINTETICA REFERENCIA
Comunicacéo 4,3 Favoravel Informacgé&o ativamente Bohm (1989); Senge
compartilhada, (2013); Teixeira et al.
comunicagao clara e (2011); Angeloni e Grotto
consistente e um (2009); Webber (1993)
entendimento comum
foram avaliadas como
desfavoraveis.
Tecnologia da 4,6 Favoréavel Apesar de receber Cardoso (2000); Teixeira
Informagao avaliacdo favor._élvel em et al. (2011); _Argote
todas as assertivas, ainda | (2011); Argyris e Schon
apresenta significativo (1978); Davenport e
espaco para a melhoria, Prusak (1998)
com diversas
possibilidades de
intervencdo.
Lideranca 4,8 Favoravel Segunda dimenséo melhor | Ansell e Gash (2007);

avaliada, apresenta certa
uniformidade nos
resultados. Avaliacdo de
desempenho das
liderangas com pouco
peso para a cooperacao e
trabalho em equipe.

Webber (1993); Schein
(2004); Bortolaso,
Verschoore e Antunes
(2013); Teixeira et al.
(2011)

Fonte: Adaptado de Teixeira et al. (2011).
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5 PROPOSTAS DE MELHORIA PARA A COOPERACAO NA FIOCRUZ

Neste capitulo, encaminhamos uma série de sugestdes de melhoria. Ndo ha a
pretensdo de sermos coletivamente exaustivos em relacdo ao problema ou
exclusivos no que se refere a agbes que vém sendo conduzidas pela instituicéo.
Pretende-se aqui, porém, provocar um debate que desemboque em ganhos futuros,
pois tudo é passivel de aperfeicoamento. A diversidade de ideias pode disparar
importantes mudancas e iniciar um ciclo virtuoso de melhoria continua, uma vez que
permita a construgdo coletiva de novas reflexdes que toquem em crengcas e

consciéncias.

As dimensdes propostas por Teixeira et al. (2011) serdo novamente utilizadas
como referéncia neste capitulo, agrupando as recomendacdes conforme a seguir. As
dimensdes sdo apresentadas em ordem das mais criticas e desfavoraveis a

cooperacao até aquela considerada como alavancadora, a dimensao Estratégia.

5.1 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO GESTAO DE PESSOAS

Dimens&o mais critica, segundo entendimento dos colaboradores consultados,
a Gestdo de Pessoas encontra-se em patamar desfavoravel a cooperacéo.
Observando o resultado das assertivas, experiéncia pessoal do autor e sua vivéncia

na organizacdo em andlise, foram elencadas as recomendacdes a seguir.

A dimensédo Gestdo de Pessoas tem forte influéncia sobre todas as demais,
pois lida com a matéria-prima que cria, produz, ensina, assimila e que, enfim,

permite que a organizacao atue.

A revisdo do sistema de avaliacdo apresenta-se como imperativa, para a qual
poderiam ser repensados 0s critérios, pontuacdo e pesos. A avaliacdo periddica
atualmente adotada valoriza de forma desproporcional o trabalho em equipe,

premiando fundamentalmente a perspectiva do individuo.

Uma nova metodologia de avaliacdo, uma vez estabelecida, poderia valorizar e
premiar a transmissdo de conhecimentos, visto que atualmente ha apenas um

critério, trabalho em equipe, que, somente implicitamente, poderia valorizar essa
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pratica. Um programa interno que valorize esse tipo de atitude teria um impacto

positivo sobre o clima e a cultura e impulsionaria o aprendizado organizacional.

O aumento salarial automatico atrelado a uma avaliacdo favoravel também é
um problema. Esse mecanismo pode induzir as pessoas a avaliarem a si proprias e
aos colegas de forma mais positiva, alterando os resultados das avaliagcbes e
diminuindo seu impacto em termos de possibilitar a identificacdo de aspectos
individuais e da equipe passiveis de melhoria, o que poderia aperfeicoar
continuamente a organizacdo. A sugestao € que o aumento deixe de ser automatico
e considere-se, além da avaliagdo devidamente revisada, outros indicadores, como a
produtividade e o alinhamento com a missado e os valores da organizacdo e da

equipe.

Uma outra pratica capaz de intervir positivamente na gestdo seria a adocédo da
gestdo por competéncias. Isso permitiria a Fiocruz, além de repensar seus perfis
profissionais, identificar caréncias na formacdo dos colaboradores, mapear as
competéncias de seus quadros, alocar adequadamente os profissionais conforme
sua formacdo e experiéncia e monitorar capacidades cooperativas, uma vez que

passe a valorizar essa caracteristica em sua equipe e em perfis de cargos.

Finalmente, poderia ser considerado o0 estabelecimento de programas
continuos de tutoria e mentoria. Esses programas seriam Uteis para fortalecer a
cultura de cooperacdo na organizacdo, uma vez que novos colaboradores seriam
recebidos por tutores, profissionais mais experientes, que 0s orientariam em suas

fungoes, facilitando seu ingresso e o entendimento sobre a Fiocruz e sua cultura.

Os profissionais mais experientes também poderiam vir a orientar colegas de
modo a prepara-los para atuar em posi¢cdes com maior nivel de responsabilidade,
criando um ambiente ainda mais favoravel a integracdo, colaboracdo e

camaradagem, além de aumentar a eficiéncia de seus processos internos.

5.2 RECOMENDAGCOES PARA A DIMENSAO GESTAO DE CONFLITOS

A dimenséo Gestao de Conflitos também foi avaliada como desfavoravel para a

cooperacdo na organizacdo. HA um bom espaco para a melhoria, e as
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recomendacfes aqui colocadas buscam minimizar a distancia entre a situacao atual
e a situacdo ideal com o atingimento de indices mais positivos quanto a disposicéo

para a cooperacao.

As assertivas dessa dimensdo apresentam avaliacbes bastante uniformes,
destacando-se negativamente o aspecto de conflitos “colocados debaixo do tapete”,
com meédia um pouco abaixo das demais. A recomendacdo, nesse caso, € 0
estabelecimento de uma nova politica de gestdo de conflitos, tendo por normas
bésicas a transparéncia com os envolvidos e a equipe, o tratamento igualitario, a
ndo retaliacdo, a protecdo a pessoa, 0 zelo com a privacidade, a valorizagcdo da
mediacdo e do dialogo, o estabelecimento de processo estruturado para a analise e

a solucéo de problemas e a capacitacao continua de liderancas sobre o tema.

Outra recomendacédo esta no empoderamento da Ouvidoria de modo que tenha
autoridade, estrutura, recursos e o0s profissionais necessarios para mediar 0s
conflitos com seguranca e, sempre que possivel, solucionar situagdes que envolvam
assédio moral ou abuso de poder, atuando de forma alinhada a politica de gestédo de
conflitos da Fiocruz e intervindo quando a imparcialidade de liderancas estiver

comprometida.

Importante ainda a realizacdo de campanhas regulares internas e seminarios
sobre 0 assunto para conscientizacdo dos colaboradores e gestores sobre assédio
moral e divulgacdo de canais de apoio aos profissionais que se considerem em
situacdo de vulnerabilidade. As campanhas devem vir acompanhadas de uma
mudanca de postura das liderangas, de modo que os problemas sejam encarados e
colocados a luz para debate, para que sejam compreendidos, esmiu¢cados e, sempre

gue possivel, resolvidos coletivamente entre os envolvidos por meio da mediacao.

5.3 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO CONFIANCA

A dimensdo Confianca reflete a disposicdo dos colaboradores para a
cooperacao entre si como um catalisador de diversas outras dimensfes que afetam
as relagbes, aproximando ou afastando os pares. Ela esta relacionada a
reciprocidade e a ideia de que um comportamento colaborativo serd seguido pela

organizacdo como um todo. Quando a confianca é analisada como um item
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Importante para a colaboracéo, isso significa que as pessoas confiam que seu
alinhamento aos interesses organizacionais nao sera isolado. Elas confiam que

todos pensardo e agirdo da mesma maneira.

A assertiva com a menor avaliacdo, pontuada como mais desfavoravel a
cooperacao, trata sobre a tendéncia das pessoas quase que majoritariamente de
subordinar um objetivo comum aos seus interesses pessoais e ao ego, segundo o
entendimento dos respondentes. Isso se repete em relacdo a assertiva de os

colaboradores estarem trabalhando em prol de um objetivo comum.

A recomendacao aqui envolve uma mudanca cultural no sentido de cultivar
relacbes que valorizem o trabalho em equipe e a troca de conhecimentos e
informacdes entre os colaboradores. Trata-se, portanto, de um processo continuo de
aprendizado, visto que seria necessdaria primeiramente uma reflexdo quanto a
importancia daquilo que os dados da pesquisa apontam, passando por aceitar a
tendéncia demonstrada como um problema e dai, entdo, agir de modo a levar as
pessoas a pensar de que maneira mudar para que essa dimensédo atinja patamar

mais positivo.

A contratagdo de uma consultoria especializada poderia contribuir para
aprofundar esse diagnostico, ajudar na analise dos resultados e apoiar a definicao
de acBes mais especificas. Um olhar externo pode oxigenar o debate ao mesmo

tempo em que pode trazer novos conhecimentos para a organizacao.

Ha significativo espaco de melhoria no que se refere a assertiva que aborda a
livre troca de informacg&o e conhecimento na organizacdo, apesar de se encontrar
em patamar levemente positivo. Novamente, trata-se de valorizar uma cultura de
compartilhamento, valorizando e premiando acfes que acontecam em prol da

equipe e que venham a integrar as pessoas e unidades administrativas.

5.4 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO POSTURAS INDIVIDUAIS

Essa dimensdo pode ser levada a um patamar mais positivo na escala
proposta ao envolver acbes que englobem outras dimensbdes. Os dados coletados

mostram que os colaboradores da organizacao apresentam certo nivel de disposi¢cédo



107

para compartilhar suas experiéncias e informacdes e que também estdo dispostos a

ajudar seus pares.

O diagnostico anterior contrasta com uma aparente dificuldade em transmitir
conhecimento para outras pessoas e unidades administrativas, o que pode estar
relacionado a recursos tecnolégicos, carga de trabalho e oportunidades de troca de

experiéncias com outros colaboradores da organizacéao.

Investimentos em TICs certamente contribuiriam significativamente com essa
dimensdo ao permitir uma aproximacao virtual entre os colaboradores, mas essa

recomendacdo sera melhor explorada mais adiante.

Cabe aqui sugerir a realizacdo de seminarios de integracdo que permitam uma
aproximacao entre setores, pessoas e unidades administrativas por meio da selecéo
e apresentacdo de praticas internas de suas diversas areas que poderiam vir a ser
amplamente replicadas. Os seminarios seriam itinerantes, de forma a consolidar o

carater nacional e corporativo da Fiocruz.

A acdo da Comunicacdo poderia auxiliar a divulgar para toda a organizacao
projetos e préaticas bem-sucedidos, assim como os resultados dos seminarios de
integracdo periddicos, inspirando e aproximando continuamente as pessoas em

torno de ideias, acoes e atitudes.

5.5 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO ORGANIZACAO DO TRABALHO

A dimensdo Organizacdo do Trabalho influencia e é influenciada por outras
dimensdes, visto que todas formam um conjunto que determina o modo de ser da
organizacdo. Para permitir a operacdo de processos multifuncionais e sua
interdependéncia entre diferentes funcgdes, ja foi sugerido acima um melhor desenho
dos cargos e das competéncias necessarias para exercé-los, o que permitird uma
melhor estruturacdo de processos. Reitera-se a indicacdo da adog&o da gestédo por
competéncias na organizacdo, dando maior transparéncia e informacdes para a

integracéo de pessoas, setores e unidades administrativas.

O trabalho organizado a partir de uma estrutura funcional hierarquica

tradicional dificulta a cooperacédo. Organizagbes que, por sua vez, valorizam a



108

gestdo por processos, observando as interdependéncias entre especialidades e
unidades administrativas, tendem a valorizar a cooperacdo. Uma organizacao
orientada por processos de negoécios, compreendendo as interdependéncias e
facilitando a atuacdo mais integrada e colaborativa, atuara de forma mais orgéanica,
tendo em vista que eles sdo transversais, interligando pessoas e setores.

Recomenda-se, portanto, a adocédo de BPM.

A Fiocruz iniciou no primeiro semestre de 2018 a implantacdo do Sistema
Eletrénico de Informacbes (SEIl), seguindo recomendacdo do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Considerando a disponibilidade da
organizacdo em termos de infraestrutura de comunicacéo e equipes de especialistas
em suas unidades administrativas, ha expectativa de que essa iniciativa tenha
impacto positivo sobre a dimensdo Organizagdo do Trabalho ao reduzir ou até

mesmo eliminar o fluxo manual de documentos e processos.

O SEl integra o Processo Eletrénico Nacional (PEN), uma iniciativa conjunta de
orgdos e entidades da administracdo publica com o objetivo de elaborar uma
infraestrutura publica de processos e documentos eletronicos e estabelecer uma
melhor qualidade e eficiéncia, além de reduzir custos na prestacao de seus servicos.
O PEN é composto por trés grandes ac¢des: o SEI, Barramento de Integracédo do SEI
e o Protocolo Integrado (MPOG, 2018).

5.6 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO COMUNICACAO

Algumas assertivas da dimensdo Comunicagdo apontam no sentido de que ha
um importante espaco para a melhoria em termos de clareza, consisténcia,
entendimento comum do que é comunicado e em relagdo a homogeneidade de

niveis de conhecimento sobre o que é comunicado.

A assertiva com menor avaliacdo aponta no sentido de que a informagéo nao é
ativamente compartilhada entre todos os niveis. Uma recomendacdo que caberia
aqui, considerando um dos canais de distribuicdo em uso atualmente, o correio
eletrdnico, estaria na organizacao dos informes por temas, categorias e por unidade
administrativa ou regional, permitindo que os colaboradores se inscrevam para

receber conteudos de acordo com o seu perfil, personalizando e otimizando a
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recep¢do da informagdo. Temas considerados estratégicos pela organizacdo seriam
enviados para todos indistintamente. Parte-se aqui da premissa de que o excesso de

informagé&o pode levar ao desinteresse do publico pelos informes.

Definir uma periodicidade para informes comuns e sem urgéncia, algo que
poderia ser semanal, por exemplo, seria desejavel. Essa ideia, associada a criagdo
de um clipping de conteudos devidamente estruturado conforme o perfil de cada
colaborador, dentro da I6gica de segmentar as informacdes, aumentaria o interesse

pela leitura e daria mais foco conforme o publico-alvo.

Outra possibilidade seria colocar noticias em destaque na primeira pagina da
nova intranet nacional a ser disponibilizada. Esses conteddos também estariam
segmentados conforme o perfil e os interesses manifestados pelo colaborador e as

necessidades da organizagéo.

Outra assertiva avaliada como negativa para a cooperagdo foi referente a
clareza e consisténcia da comunicacdo. A sugestdo para resolver esse problema
estd em dar tratamento especifico de profissional especialista para uma difusdo
adequada da informacdo. Recomenda-se que haja um profissional de comunicac¢ao
social contratado em cada unidade administrativa, de modo que temas locais ou
regionais sejam tratados de acordo com a cultura e demandas especificas e em

conformidade com a politica nacional de comunicacéo da organizacao.

A politica de comunicacdo da organizacdo daria o adequado direcionamento
guanto a padronizacdo da comunicacao interna regional, facilitando o entendimento
e a absorgcdo dos conteudos a serem divulgados. Essa recomendacgdo atenderia a
assertiva referente a um entendimento comum sobre o que € comunicado, também

posicionada em patamar negativo pelos colaboradores.

A assertiva referente a homogeneidade de niveis de conhecimento favorecer
um entendimento comum sobre o que é comunicado foi avaliada como levemente
positiva para a cooperagdo. Apesar disso, como ha significativo espaco para
melhoria, recomenda-se a realizacdo de uma pesquisa especializada sobre as
demandas de comunicacdo de modo a identificar e segmentar o publico-alvo, avaliar
o nivel de satisfacdo com a politica de comunicacdo atualmente adotada, avaliar o

nivel de absorcao de conteudos, além da aceitacao de formatos, abordagens, assim
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by

como as expectativas das pessoas em relagdo a comunicagao interna da

organizacao.

No que se refere a assertiva que trata sobre se a cooperacgao € explicitamente
comunicada como um objetivo a ser compartilhado, os respondentes a posicionaram
em patamar levemente positivo, aspecto que também merece a atencdo dos
gestores. Como ha espaco para crescimento, caberia aqui recomendar a realizacao
de campanha educativa interna de valorizacdo do trabalho em equipe a partir de
cartazes, Web TV, andncios na intranet e clipping, entre outros meios, se

disponiveis.

A assertiva que aborda se os canais de comunicacdo entre gestores e
subordinados séo livres e desimpedidos foi avaliada como positiva pelos
colaboradores, em patamar préximo de ser alavancadora da cooperacdo. Para
elevar essa avaliacdo a um nivel mais alto, cabe sugerir a ado¢do da gestao
participativa, de modo que sejam criados periodicamente espacos para que
liderancas e liderados pensem em sinergia sobre suas impressoes, ideias e projetos,

devidamente alinhados ao planejamento estratégico da organizacao.

A Ultima assertiva dessa dimensao e que recebeu a melhor avaliacdo, bem
proxima do patamar de alavancadora, foi a que se refere aos canais de
comunicacdo entre o0s colegas serem livres e desimpedidos. Diversas
recomendacdes aqui colocadas podem vir a contribuir para melhorar a ambiéncia de
cooperacao, o clima organizacional e o nivel de confianca entre os individuos,
considerando que as dimensOes estdo intimamente interligadas, influenciando e
sendo influenciadas pelas demais. Uma vez que se aprimorem as relacfes de

trabalho e interpessoais, esses canais de comunicacdo também serdo beneficiados.

5.7 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Algumas recomendacfes para a dimensao Tecnologia da Informacéao ja foram
pontuadas em dimensdes anteriores, conforme pdde ser observado até aqui. Em
consonancia com o que vem sendo defendido no presente trabalho, essa dimenséo

pode atuar como facilitadora no aperfeicoamento e eventual melhoria em
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indicadores de diversas outras, tais como Gestdo de Pessoas, Gestdao de Conflitos,

Confiancga, Organizacéao do Trabalho, Comunicacéo e Lideranca.

Observando o valor da meédia obtida para a dimensado, 4,6, verifica-se
significativo espago de crescimento, algo em torno de 53% até o valor maximo da
escala. Apesar de 0s nimeros se encontrarem em patamar positivo, ainda existem

oportunidades para melhorias.

As recomendacfes a serem apresentadas para essa dimensdo estdo
agrupadas em uma Unica sugestdo, que seria a implementacado, disponibilizacao e
adocdo de uma intranet corporativa e Unica para toda a organizagdo em nivel
nacional. A nova intranet se tornaria o principal canal de comunicacéo, acesso aos
sistemas de informacdo, gestdo de processos eletronicos, gestdo eletrbnica de
documentos, gestdo de pessoas, plataforma de educacdo a distancia e
treinamentos, paginas amarelas, noticias, grupos de trabalho, féruns de discusséo,
ferramentas de colaboracdo, comunicacdo instantanea, ferramentas de
webconferéncia e videoconferéncia, telefonia IP, entre diversos outros recursos,
funcionando como um ambiente de integracdo entre tecnologias ja adotadas e por

adotar e as pessoas, setores, unidades administrativas e organizagdes parceiras.

O novo ambiente possibilitaria a criagdo de um ecossistema mais propicio a
cooperacao informal, uma vez que essas facilidades estejam alinhadas com uma
politica interna de maior tolerancia ao erro (Gestdo de Pessoas e Lideranca) e de

empreendedorismo, premiando iniciativas inovadoras.

A adocdo de um ambiente unificado traz diversas vantagens para a
organizacdo, que podem ser listadas, de forma n&o exaustiva: uniformizacdo de
solucdes; reducdo significativa de custos com a padronizacdo de investimentos;
maior foco nas atividades-fim da Fiocruz; minimizacdo ou eliminacdo de esforcos e
investimentos redundantes; disseminacdo de boas praticas e solucbes adotadas
apenas em parte ou somente em uma das unidades administrativas; integracao
nacional com o estabelecimento de canal digital com diversos recursos de

comunicacao de baixo custo; entre outras.

A adocdo de uma intranet corporativa ofereceria ainda mais facilidades para
gue a comunicacao entre gestores e subordinados e entre 0s colegas aconteca de

forma livre e desimpedida, permitindo assim que atinja o patamar de alavancadora
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da cooperagdo, visto que as assertivas da dimensdo Comunicacao ja se encontram

relativamente proximas a essa condicdo na escala de avaliacdo proposta.

A Fiocruz conta com diversas iniciativas em TICs adotadas e/ou desenvolvidas
por equipes de suas unidades administrativas. A integragdo das solucdes
disponiveis se apresenta como a solugdo mais atraente em termos de custo x
beneficio, por envolver pessoal e recursos ja incorporados a organizacdo, como o
ambiente para hospedar a nova plataforma a ser disponibilizada, a Nuvem Fiocruz,
inaugurada em dezembro de 2015 (AZEVEDO, 2016).

O quadro a seguir resume, de forma ndo exaustiva, as possibilidades de
integracdo entre os recursos de TICs atualmente disponiveis e uma intranet

corporativa que poderia vir a ser desenvolvida.

Quadro 3 - Possibilidades de integracéo via intranet corporativa
TIC FIOCRUZ A SER

DIMENSAO POSSIBILIDADES FUTURAS

INTEGRADA

Gestéo de Pessoas Senha de acesso Unica Sistemas de RH
Gestao por competéncias ADI (desempenho)
Circulo de leitura SGA RH
Aniversariantes Férias
Paginas amarelas Curriculo Lattes (CNPq)
Classificados Intercambio internacional
Redes sociais IntercAmbio nacional
Interesses pessoais Normas e politicas
Lista de contatos pessoais Regulamentacgéo

Lista de contatos corporativa EAD (formacao interna)

Enquetes/pesquisas de PDG/Escola Corporativa
satisfacao

Gestao de Conflitos Documentos de mediagéo Ouvidoria
Regulamentacao Comunicagéo interna

Confianca Incentivo & cooperacao informal | Comunicagéo interna
Grupos de trabalho Ferram_entals de

comunicacao

Posturas Individuais Gestéo do conhecimento Comunicagéo interna

Grupos de trabalho Ferramentas de

comunicacgdo

ARCA




DIMENSAO

POSSIBILIDADES FUTURAS

TIC FIOCRUZ A SER
INTEGRADA

Organizagéo do
Trabalho

Gestéo por competéncias

Incentivo & cooperagao informal

Grupos de trabalho

Processo eletrénico (SEI)

Comunicagéo interna

Ferramentas de
comunicagdo

ADI (desempenho)
Acervos contratados
Gestao de bibliotecas

Bases de patentes

Comunicagéo

Segmentacao de noticias
Pesquisa qualitativa
Assinatura por interesse

Quadro de avisos

Comunicagéo interna

Ferramentas de
comunicagdo

Fiocruz-L (lista interna)
Noticias
Web TV

Redes sociais

_Tecnologia da Processo eletrénico (SEI) PDTI
informagdo Adocédo de ERP Sistemas de informacado
Adocio de BPM EQSSGI:Ae,tiI)AFI, SAGE, SCDP,
Adoc¢do de GED/ECM Webmail
Salas de webconferéncia
Foruns de discusséo
Lideranca Formagd@es especificas ADI (desempenho)
Gestédo por competéncias Comunicagéo interna
Incentivo a cooperacao informal | Ferramentas de
Processo eletrdnico (SEI) comunicagao
Anélises gerenciais (B) Sistema de planejamento
Gestéo do conhecimento EAD (formagdo interna)
Grupos de trabalho PDG/Escola Corporativa
Estratégia Gerenciamento de portfdlio Sistema de Planejamento

(PDI, Plano Quadrienal,
SAGE)

Misséo e valores
Comunicagéo interna

Analise de redes

Fonte: Adaptada de Teixeira et al. (2011).
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O servigo de paginas amarelas poderia ser implementado em parceria com o

CNPq, integrando o Curriculo Lattes a consultas internas e facilitando a localizacao

de especialistas de seus quadros a todos os colaboradores da organizacao.

Consolidando seu papel

de aglutinadora, a dimensdo Tecnologia da

Informagdo pode contribuir positivamente em todas as dimensdes do modelo.
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Investimentos adequados nessa dimensdo refletirdo em toda a organizacéo,
melhorando a ambiéncia em termos de cooperacéo e a eficiéncia da Fiocruz como
um todo. A mobilizacao de recursos ja disponiveis torna essa possibilidade exequivel
tanto em termos técnicos como financeiros, estando alinhada com o atual quadro de

restricdo orgcamentaria no servigo publico.

5.8 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO LIDERANCA

A dimensao Lideranca foi a segunda melhor avaliada pelos respondentes,
ficando préxima ao minimo do patamar de dimensao alavancadora. Por seu papel
critco em termos de tomada de decisdo e de influéncia na conducdo da

organizacao, recomenda-se atencao especial sobre ela por parte dos gestores.

Apesar de apresentar avaliacdes uniformes e positivas para todas as suas

assertivas, ainda existem oportunidades de aperfeicoamento a serem colocadas.

Um caminho para incrementar a receptividade a contribui¢cdes, diversidade de
opinides, debates e trabalho em equipe no processo decisorio poderia estar
novamente na adogcao da gestdo participativa na organizacdo. Uma lideranca que
favorece a cooperacgdo envolve estimulo & participacdo de todos e transparéncia de
acbes e de proposito. Essa postura ampliaria o comprometimento da equipe ao

possibilitar o incentivo a um clima de confianca e bem-estar.

A gestdo participativa poderia se dar através da realizacdo de seminarios
regulares internos e especificos por equipe de trabalho de modo a permitir a
realizacdo de uma prestacdo de contas da lideranca e a apresentacao de questbes
estratégicas ou taticas que merecam uma reflexdo do grupo, angariando e
compilando novas ideias que poderiam ser apresentadas em instancias superiores e

implementadas a partir dali.

As assertivas referentes a influéncia positiva nas iniciativas de cooperacéo e da
lideranca como exemplo e referéncia em termos de trabalho em equipe tem forte
ligacdo com posturas e comportamentos intrinsecos. Uma forma de incentivar esses

comportamentos esta na realizacdo de seminarios especificos que trariam
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contetudos, modelos e estudos de caso da propria organizacdo ou externos a

Fiocruz, possibilitando novos posicionamentos e ideias.

O interesse da lideranca em objetivos do conjunto em detrimento de objetivos
individuais deve ser algo incentivado pela organizacédo, devendo, portanto, ser
motivado por instancias superiores. Um caminho est4 na mais ampla participagéo
possivel da equipe em processos de planejamento do setor, da unidade
administrativa e da propria organizacao, tornando as pessoas uma parte integrante

do todo e alinhando-as em volta de objetivos comuns.

A assertiva referente a clareza quanto a responsabilidade de cada um sobre os
objetivos e realizacbes pode ser devidamente trabalhada em instrumento ja
disponivel na organizacdo. A avaliagcdo de desempenho realizada anualmente prevé
encontros entre liderancas e liderados em fases de planejamento, da avaliacdo em si
e de revisdo dos resultados. A sugestdo esta em intensificar essa pratica de modo

gue aconteca durante todo o periodo como um processo natural e organico.

A dimensdo Gestdo do Trabalho poderia ser chamada a contribuir com
formacéo especifica e continua para os lideres através de capacitagcdes, seminarios
e da sensibilizacdo em torno de temas como gestdo de conflitos, assédio moral,
valorizacdo do trabalho em cooperacdo, meritocracia, escuta qualificada, ética,
inteligéncia emocional e oratéria. As formacbOes poderiam ser ofertadas na
modalidade presencial e, quando possivel, a distancia, por meio da intranet.
Considerando a possibilidade de oferta continua, cursos de autoformacéo facilitariam

0 acesso e a transferéncia de conhecimentos.

Uma contribuicdo adicional da dimensao Gestao do Trabalho estaria em revisar
os critérios e pesos da avaliacdo de desempenho relacionada aos gestores.
Recomenda-se que os lideres sejam estimulados e premiados por valorizar o
trabalho em equipe, por tomar decisdes de forma coletiva e pela transparéncia, além
de manter um bom relacionamento com seus pares e subordinados. Os lideres
seriam observados por instancias superiores e devidamente orientados e
capacitados caso determinados aspectos de sua avaliacdo estivessem aquém do

esperado pela organizacéo.
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5.9 RECOMENDACOES PARA A DIMENSAO ESTRATEGIA

A dimensdo Estratégia foi considerada alavancadora da cooperacdo pelos

profissionais participantes da amostra.

Das assertivas da dimensdo Estratégia, a identificacdo no planejamento
estratégico de metas e resultados dependentes da alta intensidade da cooperacéo
apareceu com a avaliacdo menos positiva. A utilizacdo de instrumentos como o ZIC
e 0 QZIC pode contribuir com essa questdo. A aplicagdo do instrumento de
identificacdo de Zonas de Impacto da Cooperacdo em alguns processos e a
percepcéao de que eles sdo dependentes de alto nivel de cooperacdo confirmariam a

sua relevancia para a obtencdo de melhores resultados.

A verificagdo cuidadosa das metas e resultados capazes de serem
influenciados pelo nivel de cooperacdo poderia ser apoiada pela identificacdo de
Zonas de Impacto da Cooperacado nos processos associados. Uma vez que as ZICs
sejam confirmadas, poderia ser realizado um estudo a partir do QZIC com o objetivo
de se avaliar, entre 0s processos que podem se beneficiar da cooperacgao, quais tém
niveis mais avancados de cooperacédo, possibilitando a tomada de acdes posteriores

gue venham a aperfeicoa-los em periodos ciclicos.

Ha uma importante oportunidade de explorar essa dimensao, considerando que
ela pode vir a influenciar todas as demais. Uma possibilidade estd em firmar
convénio com a Escola de Administracdo da UFBA, com o objetivo de realizar amplo
estudo envolvendo toda a Fiocruz, todos o0s seus colaboradores e areas
estratégicas, permitindo assim a construcdo de um diagnostico mais preciso e

intervencdes de impacto nacional em suas dimensodes.

A Ultima recomendacao parte da premissa de que o tema aqui proposto é
estratégico e que merece ser diagnosticado e analisado, além de receber os devidos
investimentos, permitindo assim o estabelecimento de solidas mudancas futuras na

cultura, processos e estruturas da organizacao.
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5.10 SINTESE DAS PROPOSTAS DE MELHORIA

O quadro a seguir resume as principais acdes propostas por dimensdo de

modo a permitir uma visdo mais abrangente das recomendacdes.

Quadro 4 - Sintese das propostas de melhoria

DIMENSAO

PRINCIPAIS RECOMENDAGOES

Gestao de Pessoas

Revisdo do Sistema de avaliagdo de desempenho de modo a valorizar o trabalho
em equipe.

Adocéo da gestdo por competéncias.

Estabelecimento de programas continuos de tutoria e mentoria.

Gestao de Conflitos

Estabelecimento de uma nova politica de gestdo de conflitos, via mediacdo e
dialogo.

Empoderamento da Ouvidoria para atuar como mediadora de conflitos.

Realizacdo de campanhas de conscientizagao.

Confianga

Valorizacéo do trabalho em equipe e aprendizado.
Aprofundamento do diagnéstico através da contratacdo de uma consultoria
especializada.

Posturas Individuais

Realizacdo de seminarios de integracdo para aproximar setores, pessoas e
unidades.

Divulgacéo de projetos e préaticas bem-sucedidas.

Oferta de ferramentas de TIC que possibilitem a aproximacdo virtual entre as
pessoas.

Organizagao do
Trabalho

Revisdo do desenho de cargos e das competéncias necessarias via gestdo por
competéncias.

Adocao da gestdo por processos (BPM).

Aceleragdo da implanta¢cdo do SEI (MPOG, 2018).

Comunicacéo

Organizacéo dos informes por temas, categorias e unidade, permitindo inscri¢o.
Contratagdo de um profissional em comunicacdo social para tratamento local e
regional.

Realizacdo de pesquisa de demandas de comunicagdo para segmentar o publico-
alvo.

Adocéo da gestdo participativa e a criagdo de espacos para debates de projetos e
ideias.

Tecnologia da Implementacgéo e implantagdo de uma intranet corporativa Gnica e nacional.
| . Integracéo de recursos de EAD para oferta de interna de formacdes via Escola
nformacao .
Corporativa.
Adocéo de ERP.
Adocao de BPM.
Adocgéo de GED/ECM.
Lideranca Adocéo da gestéo participativa.
Realizacdo de seminarios regulares internos por equipe de trabalho ou setor.
Revisédo regular de metas e resultados entre lideres e liderados.
Revisdo do sistema de avaliagdo de desempenho de modo a valorizar a gestdo
participativa.
Estratégia Adocao dos instrumentos ZIC e QZIC para identificar processos dependentes de

cooperagao.
Realizacdo de convénio com a UFBA para realizagdo de ampla pesquisa na
organizacgéo.

Fonte: Adaptado de Teixeira et al. (2011).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Analisar a disposi¢do para a cooperagdo de uma organizacdo com tradicédo
centenaria como a Fiocruz é um enorme desafio, visto seu historico de sucesso. O
éxito do presente trabalho esta na sensibilizacdo, mesmo que apenas parcialmente,
dos tomadores de decisdo quanto aos pontos de melhoria e recomendacdes aqui
apresentados.

Retomando os objetivos geral e especificos a seguir, € possivel observar ponto

por ponto se 0s compromissos assumidos na pesquisa foram cumpridos a contento.

a) Apresentar um modelo para a Avaliacdo da Disposicao Organizacional

para a Cooperacao.

Um modelo de avaliagéo foi apresentado e teve seu uso justificado. Adaptado
de Teixeira et al. (2011) para aplicacédo especifica na Fiocruz, os instrumentos foram
de facil assimilacdo, gerando apenas algumas poucas duavidas pontuais dos

respondentes que foram sanadas com rapidez.

N&o foram localizados na bibliografia pesquisada outros instrumentos que
permitissem uma comparagdo com o0 modelo adotado, mas o0s questionarios

utilizados cumpriram bem seu objetivo.

b) Aplicar o modelo junto aos funcionarios das areas administrativa e de

pesquisa,;

Esse objetivo especifico foi cumprido a contento, jA que a pesquisa envolveu
unidades administrativas, areas, cargos e vinculos profissionais distintos e

possibilitou a coleta de dados que puderam ser analisados por enfoques diferentes.

Uma limitacdo importante foi a ndo participacdo da unidade administrativa A, o

gue reduziu significativamente o tamanho da amostra.

C) Identificar processos com elevado nivel de interdependéncia nas areas

administrativa e de pesquisa.

Processos com elevado nivel de interdependéncia foram identificados apés
consultas especificas as areas eleitas para andlise: Area Administrativa e de
Pesquisa. As respostas dadas foram consistentes e ndo houve dificuldade por parte

dos respondentes em identifica-los.
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d) Avaliar o nivel de cooperagéo atual nesses processos.

Esse objetivo especifico infelizmente ndo foi plenamente atendido, devido a
dificuldade em fechar a coleta por problemas de logistica e distancia geografica da
unidade administrativa D, usada como referéncia por sua tradicdo, relevancia,

diversidade e volume de dados fornecidos através do instrumento ADOC.

Considerando o quantitativo de processos que a coleta permitiria comparar,
seis ao todo, esse objetivo foi atingido em aproximadamente 83% de sua meta

inicial, ou seja, em cinco dos seis processos identificados.

Uma vez que foram identificados processos que podem se beneficiar
significativamente da cooperacdo e com a constatacdo de que a qualidade da
cooperacao nesses processos pode ser ampliada, justifica-se a importancia de se

buscar a melhoria da disposi¢cao organizacional para a cooperacao na Fiocruz.

e) Propor acdes para atingimento de maior nivel de cooperacdo nesses

processos.

Diversas propostas foram apresentadas, sendo que algumas delas sao de facil
implementacé&o e outras irdo requerer um maior esforgco em termos de investimentos

e mobilizag&o de pessoal.

Voltando ao objetivo geral da pesquisa de avaliar a disposicao e fatores
inibidores ao atingimento de niveis mais avangados de cooperacdo na Fiocruz e
como eles impactam processos com elevado nivel de interdependéncia, acredita-se

gue ele tenha sido atingido, mesmo considerando as limitagdes pontuadas adiante.

Inicialmente foi verificado que ha limitacdes na disposi¢cdo para a cooperacao
na organizacdao. A pesquisa identificou em etapa seguinte que h& processos que
podem se beneficiar de uma maior cooperacdo. Uma vez que foram identificados, a
gualidade da cooperacdo para esses processos foi avaliada, sendo percebido que
h& margem para melhoria. As dimensdes da disposi¢cdo para a cooperacgao utilizadas
como referéncia foram entdo retomadas, sendo elencadas medidas praticas e acdes
gue podem vir a ser adotadas de modo que a possibilidade de cooperacdo na

Fiocruz possa ser ampliada.

Vérios aspectos limitantes da cooperacao foram indicados pelos respondentes

e diversas analises foram realizadas na tentativa de dissecar o que foi identificado.
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Apesar de trabalhar na organizacdo ha seis anos, o autor entende que ha muito a
ampliar em termos de compreensao da organizacao devido ao porte da Fiocruz, sua
estrutura nacional e a participacdo restrita do primeiro em termos de areas de
atuacado, o que acaba por limitar a qualidade e a profundidade de algumas analises
realizadas. Cabe observar, porém, que isso ndo desmerece a relevancia dos dados
coletados, que apontam para uma gama variada de pontos de melhoria e que

certamente merecem a atencao dos tomadores de decisao.

7

O tema aqui abordado é relevante por envolver aspectos que afetam
diretamente a motivacdo das pessoas e sua relacdo afetiva com a organizacao.
Parte-se da premissa de que as recomendac¢fes podem contribuir para aprimorar a
ambiéncia da Fiocruz em termos de melhorar a sua disposicéo para a cooperacao e,
por sua vez, sua eficiéncia, clima organizacional e o0 compromisso das pessoas que

lhe dao suporte mais direto.

Os instrumentos de coleta adotados se mostraram bastante eficazes,
permitindo observar questfes que ndo estavam as claras, mesmo aos olhos de um

observador atento.

A aplicacdo dos instrumentos também serviu para observar a disposicao das
pessoas em contribuir. Houve, de modo geral, muita boa vontade dos colegas em
cooperar. Uma taxa de resposta de 26,4% € considerada altamente eficiente pela
ferramenta eletrénica utilizada (SURVEYMONKEY, 2018), o que confirma

numericamente essa disposicao.

Uma primeira limitacdo merece aqui ser comentada, por ndo ser possivel
aprofundar diferencas observadas, como, por exemplo, a avaliacdo de alavancadora
da dimensao Lideranca na unidade C, algo que poderia trazer subsidios em termos
de boas préticas a serem recomendadas as demais. Outra situacdo semelhante foi
na avaliacdo mais negativa da area administrativa e mais positiva por parte de
colaboradores terceirizados. Afinal, por que essas diferengcas? Alguns pontos

requerem mais investigacoes.

A Escala de Avaliacdo Comparativa se mostrou util ao orientar e destacar os
resultados para as andlises, mas sua gradacao em apenas quatro niveis apresentou

dubiedade em avaliagBes proximas aos limites de cada escala. Provavelmente uma
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gradagdo em cinco niveis seria mais adequada ao modelo proposto, 0 que daria

maior precisao ao diagnaostico.

A assertiva do instrumento ADOC “E dada aos ocupantes dos cargos
autonomia para sequenciar o processo e determinar os métodos a serem usados’,
da dimensdo Organizacdo do Trabalho, causou divida quanto ao seu resultado.
Essa assertiva recebeu a avaliagcdo mais alta dos respondentes para a dimenséo e
tem viés positivo no instrumento. A andlise, porém, trouxe questionamento quanto ao
seu significado, pois pode embutir uma eventual imaturidade nos processos da
organizacgéo, um aspecto questionado pelo presente trabalho.

A adaptacdo do mesmo instrumento incluiu uma assertiva sobre o vinculo
profissional do colaborador, que poderia optar entre “servidor” concursado e
“terceirizado”. Como ha variagbes em relagdo ao segundo vinculo, surgiram duvidas

dos respondentes, mas todos foram enquadrados como “terceirizados”.

Importante ressaltar uma limitagdo identificada no momento da coleta de dados
da area de pesquisa. Apesar de esse estudo ter sido autorizado pela direcdo da
unidade, decisdo essa que provavelmente envolveu as liderancas das areas
consultadas, o fato de ele néo ter sido submetido a um conselho de ética, falha
assumida pelo autor, provavelmente dificultou o andamento dessa etapa. ApoOs
negociacbes e um melhor detalhamento sobre o processo de coleta, os dados

solicitados foram enfim liberados.

Todos os profissionais da area administrativa que se propuseram a responder
os instrumentos ZIC e QZIC apds serem consultados devolveram as planilhas
preenchidas com taxa de resposta de 100%. Os colaboradores da area de pesquisa,
porém, responderam apenas parcialmente, apesar de também terem se colocado a
disposicéo para colaborar, comprometendo a amostra. O gestor da area de pesquisa
da unidade D indicou trés profissionais especialistas para cada um dos trés
processos que considerou mais criticos, o que totalizaria nove respostas para essa
coleta. Foram recebidos, porém, apenas quatro questionarios preenchidos. Os
dados foram tabulados e analisados, permitindo a comparacdo de apenas dois

processos, pois um deles ndo recebeu nenhuma resposta.

Uma outra limitacdo, e certamente a mais importante, esta na ndo aplicacao da

pesquisa para a toda a Fiocruz. Se houvesse tempo e 0 apoio necessarios, uma
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taxa de resposta semelhante a essa permitiria a coleta de uma amostra significativa
com dados para analises mais consistentes e eventuais tomadas de decisdo com

sélido embasamento.

As areas de Producdo, Ensino e Servicos de Saude da Fiocruz séo
estratégicas e compdem parte importante da politica de Estado no que se refere ao
SUS. Devido as limitac6es do estudo aqui apresentado e da amostragem coletada,
essas areas nao foram abordadas, o que também traz uma oportunidade de analise
futura sobre um escopo mais abrangente, langcando luz em toda a organizacao de
maneira holistica e possibilitando um maior respaldo aos tomadores de decisédo
gquanto a eventuais acbes em prol da cooperacdo interna no ambiente

organizacional.

Estudos de caso bem-sucedidos em outras organiza¢cdes também poderiam ter
sido incluidos nas recomendacfes, o que ndo foi feito aqui. Isso, portanto, pode

compor um estudo posterior mais completo.

Como sugestdo de trabalhos futuros, € possivel imaginar uma analise
comparativa envolvendo outras organizagdes publicas de pesquisa com perfil
semelhante ao da Fiocruz através de um estudo de casos multiplos, por possibilitar
aos pesquisadores uma maior profundidade sobre poucos objetos de forma ampla e
detalhada (BORTOLASO; VERSCHOORE; VALE, 2012). Devido a disponibilidade
de tempo mais reduzida, o presente estudo se manteve dentro de sua proposta
original, observando apenas a Fundacdo Oswaldo Cruz. Uma andlise mais completa,
porém, poderia envolver, por exemplo, a Embrapa Agroindustria Tropical, empresa
publica federal que vem realizando trabalhos relevantes em sua area de atuacdo. O
Instituto Federal de Educacado, Ciéncia e Tecnologia do Ceara (IFCE) seria outra
possibilidade, por ter praticas de ensino e pesquisa que o colocam em destaque na
regido onde desenvolve suas atividades. Ambas as organizagbes sao parceiras

diretas da Fiocruz.

Uma possibilidade adicional em termos de pesquisas futuras estaria na
identificacdo de boas praticas adotadas por equipes, setores ou unidades
administrativas, relacionando-as qualitativamente a resultados positivos por
dimensdo. Essa abordagem daria maior consisténcia as recomendacfes, por

estarem embasadas em uma investigagdo com maior aprofundamento.
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ANEXOS



ANEXO A - Instrumento de Avaliacdo da Disposi¢céao da Organizagéo para a
Cooperacao (ADOC) adaptado de Teixeira et al. (2011)
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1. Selecione sua unidade administrativa:
1. Unidade A 2. Unidade B 3. Unidade C 4. Unidade D
2. Selecione sua area de atuacgéao profissional:
1. Pesquisa 2. Ensino 3. Servicos de salude 4. Producéo 5. Area administrativa
3. Selecione seu cargo principal:
1. Gestor 2. Analista de gestao 3. Tecnologista 4. Pesquisador 5. Técnico
4. Selecione seu vinculo profissional:
1. Servidor 2. Terceirizado
. o E o acl—'-J
Marque na ultima coluna uma resposta para cada | g TS
guestdo variando de 1 (Discordo Totalmente) a 7 | 3 TEt § %
(Concordo Totalmente) A 4 S =
= OF
Estratégia
5 | A cooperacgdo € percebida como um elemento 1 7
essencial para a Visado de Futuro da organizacao.
6 | A organizacdo declara explicitamente que a 1 7
cooperacao € um dos seus valores.
7 | E possivel identificar no Planejamento Estratégico
metas e resultados que sé podem ser atingidos com 1 7
alta intensidade de cooperacao.
Gestao de conflitos
8 | Os conflitos que surgem em decorréncia do trabalho 1 7
s&o claramente identificados e discutidos.
9 | Jamais se recorre ao uso do poder como forma de 1 7
resolucao de conflitos.
10 | As discussfes em torno dos conflitos sdo conduzidas
de forma a permitir a livre e desimpedida expressao 1 7
de pontos de vistas divergentes.
11 | Os conflitos s&o, na maioria das vezes, dirimidos por | ; 7
meio do dialogo.
12 | Os conflitos jamais s&o “colocados para debaixo do 1 7
tapete”.
Comunicacgao
13 | Os canais de comunicacéo entre gestores e 1 7
subordinados sao livres e desimpedidos.
14 | Os canais de comunicacédo entre 0s colegas (pares) 1 7

séo livres e desimpedidos.
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15

A informacéo é ativamente compartilhada entre todos
0s niveis.

16

A cooperagao é explicitamente comunicada como um
objetivo a ser compartilhado.

17

A comunicacdao é clara e consistente.

18

Existe um entendimento comum sobre o que é
comunicado.

19

A homogeneidade de niveis de conhecimento
favorece um entendimento comum sobre o que é
comunicado.

Lideranca

20

A lideranca é receptiva a contribuicdes, opinides
diferentes, debates e trabalho em equipe no processo
decisorio.

21

A lideranga exerce influéncia positiva nos esforgos e
iniciativas individuais de cooperacao.

22

A lideranca, pela via do exemplo, constitui-se em uma
referéncia em termos de trabalho em equipe.

23

A lideranca esta mais interessada em objetivos do
conjunto que objetivos individuais.

24

A lideranca deixa clara a responsabilidade de cada
um nos objetivos e realizagoes.

Organizacéao do trabalho

25

A organizacgao esta estruturada para permitir a
operacéo de processos multifuncionais, gerindo de
forma satisfatéria a interdependéncia entre as
diferentes funcoes.

26

Os cargos comportam a execucao e a realizacao de
um trabalho do comeco ao fim, com um resultado
visivel e identificavel por quem o executa.

27

O trabalho atribuido ao cargo é percebido por quem o
executa como tendo algum impacto em outras
pessoas, sejam clientes internos ou externos.

28

E dada aos ocupantes dos cargos autonomia para
sequenciar o processo e determinar os métodos a
serem usados.

29

Os ocupantes dos cargos recebem informacdes
diretas e claras sobre os resultados e a eficacia do
seu trabalho.

Gestao de Pessoas

30

As préticas de recrutamento e selecdo procuram
identificar pessoas com comportamento cooperativo.

31

Os programas de capacitacdo incluem habilidades
cooperativas.

32

Héa programas voltados para o desenvolvimento da
capacidade de cooperar.

33

Ha esforcos sistematizados de monitoramento da
capacidade de cooperar.
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34

O sistema de recompensas inclui o0 desempenho
cooperativo entre 0S seus Critérios.

Tecnologia da Informacéo

35

E possivel identificar a utilidade das ferramentas de T
para facilitar a gestdo da interdependéncia dentro dos
processos

36

As ferramentas de TI adotadas intensificam o fluxo de
informacdes, em todos os sentidos (para baixo, para
cima e para o lado).

37

As ferramentas de Tl adotadas geram ganhos na
velocidade de acesso a conhecimentos relevantes.

38

As ferramentas de Tl adotadas facilitam a captura de
informacdes ndo estruturadas e informais .

39

As ferramentas de Tl adotadas facilitam o acesso a
especialistas internos.

40

As ferramentas de T| adotadas facilitam o acesso a
especialistas externos.

41

As ferramentas de Tl adotadas facilitam a
dinamizacao da interacdo entre unidades
geograficamente dispersas, entre areas funcionais e
entre unidades distintas.

Confianca

42

As relagfes entre as pessoas podem ser
caracterizadas por ajuda mutua e responsabilidade
individual com o bem estar do grupo.

43

As relacdes entre as pessoas podem ser
caracterizadas como de alta confianga mutua.

44

Existe uma livre troca de informacgéo e conhecimento.

45

Existe alto grau de envolvimento das pessoas, que é
caracterizado pelo fato de todos estarem trabalhando
em prol de um objetivo comum.

46

Existe a tendéncia de subordinacdo das necessidades
pessoais e do ego em favor do objetivo comum

Posturas Individuais

47

Existe a tendéncia das pessoas difundirem suas
experiéncias e informacdes, compartilhando-as com
outras pessoas, inclusive externas.

48

As pessoas geralmente estdo dispostas a ajudar
colegas.

49

As pessoas acham facil o trabalho de transferir
conhecimento e informagdes para outras pessoas na
organizag&o/unidade ou fora dela.

50

As pessoas de diferentes unidades acham facil
trabalharem juntas.

51

As pessoas de diferentes unidades estao
acostumadas ao tipo de trabalho que necessita de
cooperacao.
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ANEXO B - Instrumento de Identificacdo das Zonas de Impacto de Cooperacgéo

1. Area:
Pesquisa | Gestéo.
2. Processo:

Nome do processo coletado em entrevista semiestruturada. Entregue em formato

de planilha previamente preenchido.

Margue na ultima coluna uma resposta
para cada questdao variando de 1
(Discordo Totalmente) a 7 (Concordo
Totalmente)

Discordo
Totalmente

Nem Concordo
Nem Discordo

Concordo
Totalmente
RESPOSTA

Informacéo

Ha grande necessidade de acesso a
informacdes para a execucdo das
atividades do processo.

Héa grande necessidade de acesso a
informagdes de multiplas fontes,
dificultando a obtencao das informagdes
necessarias ao processo.

Ha grande necessidade de
armazenamento de informacoes.

Ha grande necessidade de
compartilhamento de informacgdes com
colegas e/ou outros 6rgaos.

Ha necessidade de uso intensivo de
ferramentas digitais no acesso,
armazenamento e compartilhamento de
informacoes.

Média da categoria Informacéo

Interacao

Ha grande necessidade de debate e
promocao de idéias para a obtencéo de
bons resultados do processo.

O processo decisorio depende, em grande
medida, de meios e espacos de
comunicacao e cooperagao.

Héa grande necessidade de identificacédo de
caminhos que levem as pessoas que
possam contribuir, cooperativamente, com
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as expertises necessarias ao processo.

Os resultados dependem necessariamente
da criacdo conjunta de conteudo.

Héa grande necessidade de estruturas
fisicas e/ou virtuais para a promocao de
interacdo e cooperacao.

Média da categoria Interagao

Expertise

Héa grande necessidade de acesso a
recursos do conhecimento

Ha& uma grande necessidade de emprego
de recursos (conhecimento, pessoas,
banco de dados etc.).

Média da categoria Expertise

MEDIA GERAL DA ZIC




135

ANEXO C - Instrumento de Qualificacdo da Cooperacao nas Zonas de Impacto de
Cooperacéo (QZIC)

1. Area:
Pesquisa | Gestéo.
2. Processo:

Nome do processo coletado em entrevista semiestruturada. Entregue em formato

de planilha previamente preenchido.

Marque na ultima coluna uma resposta para
cada questdo variando de 1 (Discordo
Totalmente) a 7 (Concordo Totalmente)

Discordo
Totalmente

Nem Concordo

Nem Discordo

Concordo

Totalmente
RESPOSTA

Informacéo

Considero facil o acesso as informacgdes
necessarias.

As necessidades de armazenamento de
informacdes sdo todas atendidas a contento.

O processo de armazenamento de
informagdes é realizado com facilidade.

As informacgdes sao facilmente compartilhadas
com o0s participantes do processo.

As informagdes sao facilmente compartilhadas
com membros externos (se aplicavel).

As ferramentas sédo adequadas para o
compartilhamento de informacdes.

Média da categoria Informacéo

Interacao

Os meios e espacos sdo usados
adequadamente para o processo de geracéo,
debate e promocdao de idéias.

Os meios e espacos sdo usados
adequadamente para auxiliar o processo
decisorio.

Conseguimos facilmente identificar caminhos
gue levem as pessoas que possam contribuir
com as expertises necessarias ao processo.

As estruturas fisicas e/ou virtuais sdo
suficientes para a promoc¢ao de interacao entre

0s envolvidos.
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Os recursos (conhecimento, banco de dados
etc.) necessarios a interacdo sao identificados
com facilidade.

Héa grande facilidade de criacdo conjunta de
conteuddo.

Média da categoria Interagao

Expertise

Ha grande facilidade de acesso aos recursos
(conhecimento, pessoas, banco de dados etc.).

Ha grande facilidade de emprego de recursos
(conhecimento, pessoas, banco de dados etc.).

Média da categoria Expertise

Impacto da Cooperacéao

Os resultados do processo sdo impactados
positivamente pela qualidade da cooperacao.

Ha comprometimento e satisfagéo no trabalho
em funcao da qualidade da cooperacéo.

MEDIA GERAL DA QZIC
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ANEXO D — Memorando formal enviado as dire¢des das unidades administrativas da

Fiocruz envolvidas na amostragem

MEMO N° XX - XXXXX/2018
19 de abril de 2018.

Senhor(a) Diretor(a),

Meu nome é Gilberto Santiago, mestrando pelo Mestrado em Administracdo da
Escola de Administracdo da UFBA, turma 17, em parceria com a Escola Corporativa
da Fiocruz. O curso se encontra em sua Ultima etapa, onde trabalhamos em nossas
respectivas pesquisas.

Minha pesquisa em particular envolve uma andlise sobre a disposi¢do interna da
organizacdo para a cooperacdo, algo que consideramos essencial para o
aprendizado organizacional e o crescimento da organizagdo como um corpo social. [

]

A ideia seria submeter um questionario eletrébnico com duracdo de preenchimento de
aproximadamente 8 minutos e convidar todos os colaboradores da unidade, sejam
eles servidores ou terceirizados, a responder. A analise a ser realizada nao
envolvera qualquer identificacdo da unidade ou dos respondentes e nenhum dado
sensivel sera coletado, preservando assim a privacidade e o sigilo.

Uma vez que considere a possibilidade de autorizar a aplicagdo do instrumento na
unidade sob sua responsabilidade, me coloco a disposicdo para esclarecer mais
detalhes sobre o questionario e os dados a serem coletados. Segue abaixo, para
sua andlise, um link que permite visualizacdo e testes sobre ele, mas sem a
realizacdo de uma coleta:

https://pt.surveymonkey.com/r/Preview/?Sm=XXXXXXXXXXXXXXXXXX

Sem mais para 0 momento, agradeco antecipadamente por sua atengao.

Atenciosamente,

Gilberto Santiago Araujo
Analista de Gestdo em Saude
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ANEXO E — Mensagem de apresentacao do Instrumento de Avaliagcdo da Disposicao

da Organizacao para a Cooperacdo (ADOC) adaptado de Teixeira et al. (2011)

Instrumento de Avaliacdo da Disposicdo da Organizacdo para a Cooperacao

Caro(a) colega,

O presente instrumento, adaptado de Teixeira, Hastenreiter, Pires e Goées (2012),
tem por objetivo avaliar o nivel atual de cooperagéo na Fiocruz como parte de
uma pesquisa que busca identificar fatores inibidores ao atingimento de niveis
mais avancados de cooperagc&do na organizacao.

Essa pesquisa esta inserida nas atividades do Mestrado Profissional em
Administracéo de Empresas da Escola de Administracdo da UFBA, turma 17, em
parceria com a Escola Corporativa da Fiocruz.

Informamos que nenhum dado sensivel que possa vir a lhe identificar sera
coletado. Além disso, o tratamento dos dados sera impessoal e o sigilo de sua
participacdo sera preservado.

Tempo de preenchimento estimado: 8 minutos.
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ANEXO F — Entrevista semiestruturada realizada com os gestores das areas de

pesquisa e de gestao

1. Dentro do contexto de sua vice-diretoria, quais sdo os 03 (trés) processos mais
relevantes e que requeiram altos niveis de cooperacgao para serem bem
sucedidos, considerando o envolvimento de profissionais com diferentes
especialidades, setores, unidades administrativas e até mesmo, se for o caso,
outras organizagdes?

2. Considerando os processos previamente indicados, quais profissionais de sua
unidade administrativa seriam, segundo seu ponto de vista, os 03 (trés) mais
experientes e conhecedores de cada um deles?



