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RESUMO

A partir da década de 70, ocorreu a crise do padrdo de acumulagdo capitalista
estruturado no bindmio taylorismo-fordismo e sua substituicdo por formas produtivas
flexibilizadas e desregulamentadas. Como consequéncia, surge a necessidade de
implantacdo de um novo modelo de gestdo do trabalho. Para melhor enfrentar os novos
desafios, as empresas passaram a investir em novas tecnologias, de base micro-
eletrbnica - que impulsionou o novo paradigma técnico econdmico (PTE) - e adotaram
novas concepgbes organizacionais, utilizando-se destas inovagbes para sua
sobrevivéncia, com reflexos na gestdo do trabalho. Nessa perspectiva, criar e
implementar acdes estratégicas que permitam a recriacdo de modelos de formacédo e
gestdo de recursos humanos, inclui a previsdo de agdes voltadas a gestdo e a
implementacdo de processos que impulsionem este novo modelo exigido pelos novos
requerimentos do mundo do trabalho. Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa foi
avaliar o Planejamento e a Gestdo de Recursos Humanos na Fiocruz, a partir da otica da
incorporagdo dos trabalhadores e do ambiente complexo no qual estd inserida uma
instituicdo de C&T e das novas exigéncias do mundo do trabalho, focalizando de
maneira especial uma de suas Unidades Técnico-Cientificas, e assim, contribuir com o
fortalecimento das acGes no campo dos recursos humanos da institui¢do, levando em
consideracao as diretrizes tragadas no seu Plano Quadrienal. Espera-se que este trabalho
se constitua material para sustentacdo de uma Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
na Fiocruz, e que possa contribuir com a instituicdo e com suas Unidades no
aprimoramento da Gestdo de RH. Particularmente, face a sua posicdo estratégica no
SUS e no Sistema Brasileiro de C&T em Salde, espera-se que a Fiocruz possa ampliar,
por meio de seus recursos humanos, seu espago e importancia, frente as questdes de

salde da populagéo.
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Capitulo |

1 - INTRODUCAO

Observam-se, atualmente, grandes transformacgdes em varias areas da nossa vida, as
quais se processam de maneira intensa e acelerada, em geral associadas ao
desenvolvimento tecnoldgico e que se constitui em um dos pilares do processo de
globalizacdo. A difusdo dessas transformagdes por todos o0s setores trouxe
consequéncias ao desenvolvimento social e econdmico e, por isso, a capacidade de gerar
e absorver inovacGes vem sendo considerada crucial para uma nacdo se tornar
competitiva, mediante investimentos em educacdo, pesquisa e desenvolvimento

tecnoldgico.

Em nosso pais, intensificaram-se nos ultimos tempos os esforgos para
reestruturacdo do complexo cientifico e tecnologico visando, sobretudo, gerar
inovagOes. Assim, as instituicdes de pesquisa e desenvolvimento tém procurado assumir
um papel fundamental nesse processo, buscando implementar estruturas e formas de
gestdo estratégicas em P&D, para que adquiram condicGes de fazer a “ponte” com o

setor produtivo e responder, efetivamente, por inovagdes tecnologicas.

Pode-se dizer, também, que as transformacfes empreendidas no Brasil a partir dos
anos 90, impactaram de forma decisiva a organizacdo das atividades de pesquisa
cientifica, influenciaram os processos de desenvolvimento tecnoldgico e afetaram o
sistema educacional, com consequiéncias para 0 campo das inovagdes tecnoldgicas e

promovendo mudangas significativas nas esferas econdémica, social e cultural.

No que diz respeito a salde, no Brasil, a Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ),
na qualidade de instituicdo de ciéncia e tecnologia e de suporte ao Ministério da Saude e
ao Sistema Unico de Saude (SUS), vem fortalecendo o seu compromisso social ao atuar

de forma significativa na construcdo de politicas publicas que atendam as diretrizes do
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SUS, viabilizando a¢des no campo da salde puablica, contribuindo para a melhoria da

qualidade de vida da populacéo.

Vinculada ao Ministério da Saude, a FIOCRUZ tem como missdo

“Gerar, absorver e difundir conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos em salde, pelo desenvolvimento integrado de
atividades de pesquisas, ensino, informacgdo, tecnologia e
producéo de bens e servicos, com a finalidade de proporcionar
apoio estratégico ao Sistema Unico de Satde e contribuir para
a melhoria da qualidade de vida da populacdo e para o
exercicio da cidadania” (FIOCRUZ, 2001:p. 3).

Portanto, a FIOCRUZ se constitui, essencialmente, em uma instituicdo de
pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, ensino, producdo de farmacos e de
imunobioldgicos, servicos de referéncia e informacgdo, direcionada para atender as
demandas da sociedade no &mbito do Sistema Unico de Satde (SUS), com sua trajetoria
historica pautada pelo fortalecimento de atividades voltadas para o campo da saude
publica, articulando e conjugando, dentre outras, as atividades mencionadas, além de

assisténcia materno-infantil.

Cabe destacar também que, no Brasil, com as transformac6es decorrentes da
crise mundial verificada nos anos 80 ganhou félego o Movimento da Reforma Sanitaria,
que aglutinou forgas politicas progressistas em torno da luta pela universalizacdo do
acesso aos servigos de saude e pelo reconhecimento desta como “direito de todos e
dever do Estado™, promovendo um amplo debate nacional que culminou com a criacéo
do Sistema Unico de Sadde e que estabeleceu os principios e as diretrizes norteadoras

das ac0es e servicos de saude a serem ofertados a populagéo:

“A implementacdo do Sistema Unico de Satde se constituiu por

ser um projeto de inovacao setorial, configurando-se como um
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sistema publico descentralizado, integrado pelas trés esferas de
governo que atribuiu o carater de relevancia publica as a¢oes
e servicos de salde, assegurando ao Estado o poder de
regulacéo sobre os mesmos” (OPAS/OMS, 2002).

Assim, a esséncia da concepcdo do SUS € assegurar a todos os brasileiros o
direito a saude, atendendo aos principios da universalidade, da equidade e da
integralidade e as diretrizes operacionais de descentralizacdo da gestdo, com énfase na
estadualizacdo e na municipalizacdo, permitindo maior velocidade nas respostas as

demandas da populacéo.

Nessa perspectiva, criar e implementar aglGes estratégicas que permitam a
recriacdo de modelos de formacdo de recursos humanos para atender ao SUS, inclui a
previsdo de acdes voltadas a gestdo e a implementacdo de processos que impulsionem

este novo modelo exigido pelos novos requerimentos do mundo do trabalho.

O objetivo geral do estudo foi avaliar o Planejamento e a Gestdo de Recursos
Humanos na Fiocruz, a partir da Gtica da incorporacgéo dos trabalhadores e do ambiente
complexo no qual esta inserida uma instituicdo de C&T e das novas exigéncias do
mundo do trabalho, focalizando de maneira especial uma de suas Unidades Técnico-

Cientificas.

Destacam-se, no estudo, 0s seguintes objetivos especificos:

e Identificar as préaticas de Planejamento e Gestdo de Recursos Humanos
na Fiocruz e em uma Unidade de producao do setor saude;

e Analisar o Planejamento de Recursos Humanos em Far-Manguinhos e na
Fiocruz, a luz dos novos conceitos e exigéncias do mundo do trabalho,
baseadas em competéncias e 0 modelo de Gestdo Estrateégica de Recursos

Humanos e suas caracteristicas;
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e Verificar a existéncia de competéncias requeridas para as atividades
desenvolvidas no principal segmento de produgdo de Far-Manguinhos

(Instituto de Tecnologia em Farmacos);

e Propor e formular diretrizes, politicas, praticas e a¢des para uma Gestao
Estratégica de Recursos Humanos' na Fiocruz, podendo serem
aplicadas em outras Unidades, considerando suas especificidades e

particularidades.

Considerando as acdes previstas Plano Quadrienal 2005-2008 da Fiocruz,
entendeu-se oportuna a realizacdo do estudo diante dos desdobramentos de variadas
acOes de carater institucional para cumprimento da missdo da Fiocruz e do Instituto de
Tecnologia em Farmacos - Farmanguinhos que, para tanto, necessitam de uma Gestao
Estratégica de Recursos Humanos. Nesse sentido, foi realizado um estudo de caso,
objetivando conhecer e analisar a gestdo de recursos humanos, na perspectiva das

politicas e procedimentos da incorporacao da forca de trabalho.

Mais especificamente relacionado as atividades de gestdo de recursos humanos
na FIOCRUZ, o Plano Quadrienal 2001-2004 considerava, entre outros, 0s aspectos de
Estrutura de Gestdo de Recursos Humanos, Sistema de Beneficios, Valorizagdo e
Desenvolvimento, Informacéo e Interacdo, Gestdo do Trabalho, Adequagdo/Renovacao

de Quadros e Saude Ocupacional.

Desde 2001, a gestdo de recursos humanos na Fiocruz vem sendo orientada com
base em grandes diretrizes politicas, retratadas no Plano Quadrienal 2001-2005, cujas
linhas de atuacdo foram sistematizadas e descritas em 2001 no documento “Gestdo de
Recursos Humanos”. A experiéncia de gestdo, aliada a essas bases de orientacdo, foi

traduzida em quatro grandes campos de atuacdo: planejamento, monitoramento e

A Gestio Estratégica de Recursos Humanos (GERH) em uma instituicdo deve possibilitar o alcance de
sua missdo e de seus objetivos, levando-se em conta a sua proposta estratégica, as competéncias
necessarias para desenvolvé-la e o perfil de seus trabalhadores, bem como suas necessidades presentes e
futuras de pessoas no tocante ao quantitativo, composicdo e perfil, podendo ser disponibilizado de forma
a gerar conhecimentos codificados Uteis a serem difundidos, compartilhados, e incorporados pela
Instituicdo.
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avaliacdo da gestdo do trabalho; regulacdo do trabalho; descentralizacdo da
administracdo de recursos humanos e qualificacdo do trabalhador. Como desdobramento
dessa politica, o Plano Quadrienal 2001-2005 previa agdes coerentes com gradativa
substituicdo de um modelo tradicional® de gestdo de recursos humanos, de forma a criar
condigdes para operar mudancas capazes de terem visibilidade no seu sistema como um

todo.

Na FIOCRUZ, com énfase no planejamento estratégico, o0 modelo de gestdo que
vem sendo adotado estd associado ao desenvolvimento institucional, ao adequado
dimensionamento e a valorizagdo dos seus recursos humanos e a modernizagao e
descentralizacdo administrativas e a permanente atualizacdo da infra-estrutura de C&T

em Saude.

Analises de documentos institucionais e do modelo de gestdo de recursos
humanos na FIOCRUZ, feitas em 2001 pelos 6rgdos diretamente responsaveis pela area
(Vice-Presidéncia de Ensino e Recursos Humanos e Diretoria de Recursos Humanos),
apontaram que este encontrava-se pautado por atividades tipicas de administracdo de
pessoal (cargos e salarios, beneficios, pagamentos, contratos), com algumas incursdes
na area de desenvolvimento de recursos humanos e rotinas baseadas em normas e no

atendimento a demandas formuladas pelo nivel central do Governo.

Alguns fatores contribuiram para a necessidade de substituicdo desse modelo.
Um deles diz respeito a estrutura organizacional da Fiocruz, que permite a efetivacao de
uma gestdo descentralizada nas Unidades que a compdem, mas que a0 mesmo tempo
possibilita manter a integralidade e coesdo da instituicdo, por meio da adocdo de
principios comuns, consubstanciados no pacto estabelecido para o cumprimento da

missao institucional.

2 pautado por atividades tipicas de administracdo de pessoal (cargos e salarios, beneficios, pagamentos,
contratos).
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A implantacdo do planejamento estratégico de recursos humanos, segundo o
documento “Diretrizes para o Planejamento e Monitoramento da Gestdo do Trabalho na
Fiocruz” (FIOCRUZ, 2004) tem por objetivos:

« estruturar o Planejamento de recursos humanos nas Unidades por meio da articulacdo

de objetivos e metas institucionais com 0s custos necessarios a sua realizacao;

* integrar a Gestdo de Recursos Humanos as diretrizes estratégicas da FIOCRUZ e

especificamente de cada Unidade;

» oferecer instrumentos de gestdo de recursos humanos que possibilitem o

aperfeicoamento e a articulagcdo dos processos de captar, cultivar e valorar;

« tornar eficiente a gestdo de Recursos Humanos na FIOCRUZ.

Para a implantacdo do planejamento de recursos humanos e conseqlentemente
da Gestdo Estratégica de RH faz-se necessario levar em consideracdo a proposta
estratégica das Unidades, as competéncias necessarias para desenvolvé-la e o perfil de
seus colaboradores. Nesta perspectiva, a elaboracdo de instrumentos de gestdo e
planejamento apropriados sdo os elementos que dardo suporte a relagdo continua entre

pessoas e instituigéo.

E de extrema importancia para o gerenciamento de qualquer organizagio
conhecer suas caracteristicas, sejam elas relacionadas a producéo, ou a seu contingente
de trabalhadores. Porém, em que pese os esforgcos que, ao longo dos ultimos anos, a
instituicdo tem empreendido para (re)organizar e reorientar as acfes relacionadas ao
planejamento de recursos humanos, constata-se, na FIOCRUZ, diferentes tentativas de
realizacdo do Planejamento de Recursos Humanos em suas Unidades que reduzem a
potencialidade de adequada contratacdo e captacdo da forca de trabalho, com reflexos
negativos para a instituicdo e, especialmente, para a gestdo de recursos humanos.
Portanto, ndo é sem razdo que, entre as prioridades fixadas pelo V Congresso Interno da
Fiocruz, destaca-se a necessidade de “implantar o Projeto Planejamento Local de
Recursos Humanos, com o0s objetivos de integrar a gestdo de RH das unidades as
diretrizes estratégicas da Fiocruz”. (FIOCRUZ, 2005).
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Assim, o presente estudo é adequado as diretrizes e ao esforco institucional que
vem sendo desenvolvido no sentido da modernizacao e da profissionalizacdo da gestdo
na FIOCRUZ. As possibilidades de adocéo da proposta levam em conta o proposito da
Presidéncia e das demais Unidades da instituicdo, que vém buscando internalizar uma
cultura de planejamento estratégico de recursos humanos, que podera ser uma das

etapas para a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos na FIOCRUZ.

O trabalho realizado teve como principio o atendimento as diretrizes
institucionais previstas no Plano Quadrienal 2005-2008, com o propoésito de buscar uma
modernizacdo do atual modelo de gestdo de RH, particularmente, propondo inovacdes
gerenciais que sejam internalizadas e contribuam significativamente para o desempenho

institucional. Assim, ele foi dividido em cinco capitulos.

O Capitulo I, o contextualiza a Fiocruz e Farmanguinhos em um mundo marcado
por mudancas aceleradas, destacando a Fiocruz no &mbito da Ciéncia e Tecnologia em
Saude e como instituicdo publica estratégica de suporte ao SUS e ao Ministério da
Saude. Apresenta, também, os objetivos e justificativa para elaboracdo do estudo.

No Capitulo I, nos apoiamos em consideragfes tedricas que tratam da gestdo de
recursos humanos, incorporando a discussdo o enfoque das competéncias no mundo do

trabalho, o planejamento e a gestdo estratégica de recursos humanos e contemporanea.

No Capitulo 11, apresentamos o contexto de analise e buscamos caracterizar o
perfil institucional da Fiocruz e de Farmanguinhos, refletindo sobre suas estruturas

organizacionais, posicionamento estratégico e modus operandi.

No Capitulo 1V, descrevemos como foi realizado o estudo, o método de
investigacdo e a experiéncia empirica, apresentada e analisada com base nos resultados
da pesquisa qualitativa, a partir das entrevistas quanto as praticas organizacionais,

tentando relacionar os depoimentos aos aspectos tedricos desenvolvidos no estudo.
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No Capitulo V, apresentamos as conclusbes e recomendacbes advindas do
estudo, procurando apontar diretrizes estratégicas gerenciais relacionadas a gestdo de

Recursos Humanos na Fiocruz e a conseqiiente melhoria da gestdo de RH®.

% A utilizagdo neste estudo dos termos recursos humanos, forca de trabalho e trabalho em expressées
como ‘Planejamento de Recursos Humanos’, ‘Gestdo da Forca de Trabalho’ e ‘Gestdo Estratégica do
Trabalho’ se refere aos elos que unem Gestdo, Pessoas e Trabalho, sem qualquer juizo de valor e sem
seguir qualquer corrente de pensamento. E importante frisar também que, na &rea da Salde tem se
utilizado mais a nomenclatura ‘Gestdo do Trabalho’. Na literatura da area, no entanto, a utilizacdo dos
referidos termos pode significar identificacdo do autor com uma corrente de pensamento. “(...) as
abordagens conceituais do termo recursos humanos sofrem uma evolucéo sendo (re)significadas a partir
de sua definicdo classica oriunda da ciéncia da administracdo, absorve o conceito de forca de trabalho
da economia politica e configura-se na gestdo do trabalho da sociologia do trabalho.” (PIERANTONI,
VARELLA, FRANCA, 2006).
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Capitulo 11

REFERENCIAIS TEORICOS

A melhoria da gestdo na FIOCRUZ, mediante a utilizacdo de instrumentos mais

adequados ao planejamento e a tomada de decisdo, assume relevancia, pois o resultado

de sua performance gerencial (como um todo), principalmente na area de recursos

humanos, deve se constituir componente estratégico para atender aos ditames da

sociedade em relacdo a Ciéncia e Tecnologia e a Saude, fazendo-se necessario

“considerar, ainda, os requerimentos impostos pelos novos
paradigmas da era da inovacdo as organizagdes, em que se
destacam a instabilidade permanente nos negocios e nas
liderangas, a identificacdo de vantagens competitivas em
termos de custo e qualidade e a busca da eficiéncia dinamica
de longo prazo” (CASSIOLATO, 1999).

Os requerimentos de recursos humanos estdo, portanto, determinados pela

existéncia de uma gestdo pautada por padrbes de eficiéncia, eficacia e efetividade,

ditados pela dindmica dos processos de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e

inovacdo, em um mundo cada vez mais dindmico e competitivo.

“No contexto de incessantes transformagfes do mundo
corporativo, 0 maior desafio da area de Recursos Humanos
tem sido integrar as organizacdes e as pessoas numa unica
direcdo: a que produza os melhores resultados empresariais e
que ao mesmo tempo satisfaca 0s anseios de crescimento e
valorizacdo, tanto profissional, quanto humana, de cada

individuo. Esse objetivo conduz a uma nova formulacédo do
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papel de recursos humanos, agora reconhecido como
estratégico para as empresas. Como conseqléncia, as
politicas, praticas e programas de RH estdo sofrendo nova
conceituacdo, considerando mais profundamente os aspectos
culturais, os valores, as atitudes, as competéncias requeridas e
as necessidades das organizacGes e seus colaboradores™
(SIGOLLO e PRESTES ROSA, 2002, p.141)

1.1 - AS ATUAIS EXIGENCIAS DO MUNDO DO TRABALHO

A partir da década de 70, ocorreu a crise do padrdo de acumulagdo capitalista
estruturado no bindmio taylorismo-fordismo e sua substituicdo por formas produtivas
flexibilizadas e desregulamentadas. Como consequéncia, surge a necessidade de

implantacdo de um novo modelo de gestdo do trabalho.

Para melhor enfrentar os novos desafios, as empresas passaram a investir em
novas tecnologias, de base micro-eletrébnica - que impulsionou o0 novo paradigma
técnico econémico (PTE) - e adotaram novas concepcBes organizacionais, utilizando-se

destas inovacOes para sua sobrevivéncia, com reflexos na gestéo do trabalho.

O aprofundamento do processo de internacionalizacdo do capitalismo nas duas
ultimas décadas trouxe um novo padrdo de relacionamento econémico entre 0s paises e
as reformas politicas de perfil neoliberal adotadas como solucao para a crise econdmica,
como 0 enxugamento da maquina estatal, objetivando diminuir os gastos publicos,
tiveram como conseqiiéncia o desmonte das politicas sociais efetivadas pelo Estado de
Bem-Estar Social. Nesse contexto, a globalizacdo econdmica representou a globalizacao
do mundo do trabalho e da questdo social e trouxe como algumas de suas consequéncias
0 uso intensivo das inovagdes tecnoldgicas no sistema produtivo, a reducdo dos postos
de trabalho, o desemprego estrutural, o aumento da exclusdo social com a consequente

substituicdo do trabalho rotineiro e repetitivo por um trabalho que requer capacidades de
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analise, decisdo e reprogramacdo em tempo real, em um nivel que apenas o cérebro
humano pode dominar. “Todas as outras atividades sdo potencialmente susceptiveis de
automacdo e, portanto, o trabalho nelas envolvido é dispensavel, embora os
trabalhadores em si ndo o sejam”. (CASTELLS, 2005, p. 306-307). O lado negativo
deste processo revela-se no enxugamento das estruturas de operacao e na terceirizacdo
de atividades, cujas consequéncias sdo o desemprego e 0 emprego precario. O lado
positivo é a possibilidade de um trabalho com novos conteddos, a partir de novas
concepcdes gerenciais e da introducdo de tecnologias que exigem maior base de
educacao geral, além de novos requisitos e atributos de qualificacdo profissional. Assim,

a qualificacao profissional ganha importancia fundamental.

Nesse contexto de crise da sociedade do trabalho ocorreu um fenémeno
contraditorio: a ampliacdo do desemprego e do trabalho precarizado e informal, e,
simultaneamente, a emergéncia de um trabalho revalorizado, no qual o trabalhador
polivalente, multiqualificado deve exercer, cada vez mais, funcdes abstratas e executar,
cada vez menos, trabalho manual. Tem-se novas tendéncias em relagéo ao trabalho, pois
este se torna mais intelectualizado, complexo, autdbnomo e coletivo. Assim, o trabalho
ndo-qualificado, fragmentado, repetitivo, rotineiro e prescrito, caracteristico do modelo
taylorista/fordista, € substituido, nas empresas e instituicdes que adotaram novas formas
de organizacdo do trabalho, por um trabalho polivalente, integrado, em equipe, com
mais flexibilidade e autonomia. (DELUIZ, 2000)

Nesse novo contexto, exige-se uma maior capacidade de reflexdo por parte do
trabalhador. O trabalho individualizado foi substituido pelo trabalho em grupo. Assim,
percebe-se a importancia que as equipes de trabalho foram ganhando gradativamente.
Portanto, podemos dizer que as capacidades de diagnostico e de solucéo de problemas, e
aptiddes para tomar decisdes, trabalhar em equipe, enfrentar situacbes em constantes
mudangas e intervir no trabalho para melhoria da qualidade dos processos, produtos e
servigos, passaram a ser exigidas dos trabalhadores no quadro atual de mudangas na

natureza e no processo de trabalho.

Para CASTELLS (2005),
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“A primeira e mais abrangente tendéncia de evolucdo organizacional
identificada, € a transicdo da producdo em massa para a producao
flexivel, ou do fordismo ao pos-fordismo. (...) Quando a demanda de
quantidade e qualidade tornou-se imprevisivel; quando os mercados
ficaram mundialmente diversificados e, portanto, dificeis de ser
controlados; e quando o ritmo da transformacgéo tecnoldgica tornou
obsoletos os equipamentos de produgdo com objetivo Unico, o sistema de
producdo em massa ficou muito rigido e dispendioso para as
caracteristicas da nova economia. O sistema flexivel surgiu como uma
possivel resposta para superar essa rigidez. (...) As novas tecnologias
permitem a transformacdo das linhas de montagem tipicas da grande
empresa em unidades de producdo de facil programacdo que podem
atender as variacdes do mercado (flexibilidade do produto) e das
transformaces tecnoldgicas (flexibilidade do processo).” (CASTELLS,
2005, p. 211-212).

Esse processo de ajuste macroestrutural que vém atingindo o setor industrial nas
duas Ultimas décadas também se deu no setor saude. O trabalho em salde guarda,
porém, algumas caracteristicas e especificidades singulares: é um trabalho reflexivo, no
qual as decisdes a serem tomadas implicam na articulacdo de varios saberes que provém
de varias instancias. Assim, o trabalho em saude ndo pode seguir uma ldgica rigida
como a racionalidade dos critérios da producdo material, sendo dificil a sua

normatizag&o técnica e a avaliacdo de sua produtividade.

Portanto, no contexto atual de mudancas no processo de trabalho em sadde, com
a constante introducdo de inovac@es tecnoldgicas e de novas formas de organizacdo do
trabalho em busca da melhoria da qualidade e da produtividade dos servigos, tornam-se
imperativos a compreensdo global do processo de trabalho, a maior articulagdo entre os
diversos setores para o desenvolvimento de modelos de atencdo voltados para a
qualidade de vida, a maior integracdo das acGes dos diferentes agentes que atuam na

area da saude — dado o seu carater multiprofissional e interdisciplinar, a necessidade de
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agregar e recompor trabalhos antes parcelados, a comunicacdo entre os diferentes
membros da equipe, a maior liberdade de decisdo e autonomia para intervir no processo
de trabalho. Nota-se também a importancia das funcGes de delegar e descentralizar as
acoes no processo de trabalho.

E fundamental, portanto, ampliar a qualificacdo dos trabalhadores, tanto na
dimenséo técnica especializada, quanto na dimensdo ético-politica, comunicacional e de
inter-relagfes pessoais para que eles possam participar como sujeitos integrais no
mundo do trabalho.

11.2 — O Enfoque das Competéncias na area da Saude

Diante das crescentes exigéncias de produtividade e de qualidade dos setores
produtivos e em um contexto caracterizado por constantes transformacgdes no ambiente
empresarial, sdo freqlentes as tentativas de identificar modelos de gestdo mais eficazes
e eficientes para promover o desenvolvimento organizacional. Neste contexto, no qual o
mercado de trabalho é instavel, flexivel e cambiante, ampliam-se os requerimentos
relativos as qualificagdes dos trabalhadores e torna-se cada vez mais utilizada a
implantacdo de um modelo de formacdo e de gestdo da forca de trabalho baseado no
enfoque das competéncias profissionais — a gestdo por competéncias’ — que figura como
uma alternativa aos modelos de gestdo normalmente adotados pelas empresas e
instituicBes. Quanto a isso, DELUIZ (2002) afirma:

“Na década de 90, o aprofundamento da globalizacéo das
atividades capitalistas e a crescente busca de competitividade
levaram ao alinhamento definitivo das politicas de recursos
humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica

organizacional o conceito de competéncia, como base do

* Apesar de este trabalho se utilizar da expressdo “gestdo por competéncias”, varios autores se utilizam de
diferentes denominac@es para expressar concepgdes semelhantes. E freqlente na literatura sobre o0 assunto
a utilizacdo de expressGes como “gestdo baseada em competéncias”, “gestdo de pessoas baseada em

competéncias”, “gestdo de desempenho baseada em competéncias” e “gestdo de competéncias”; tais
expressoes, apesar das diferencas de ordem semantica, representam fundamentalmente a mesma idéia.
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modelo para se gerenciarem pessoas, apontando para novos
elementos na gestdo do trabalho” (DELUIZ, 2002 apud
FLEURY & FLEURY, 2000).

Desde entdo, muitas organizacdes vém utilizando o conceito de competéncia para

direcionar suas agdes estratégicas de recursos humanos. Dutra (2001) afirma:

“De um lado temos a organizagdo, com um conjunto proprio de
competéncias. Estas originam-se da génese e do processo de
desenvolvimento da organizacdo e sdo concretizadas no seu
patrimbnio de conhecimentos. Tal patriménio, por sua vez,
estabelece as vantagens competitivas da empresa no contexto em
que esta inserido. De outro lado temos as pessoas, com seu
conjunto de competéncias que pode ou ndo estar sendo
aproveitado pela empresa. Organizacédo e pessoas, lado a lado,
propiciam um processo continuo de troca de competéncias. A
empresa transfere seu patriménio para as pessoas,
enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situacoes
profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacdo. As
pessoas, por seu turno, ao desenvolver sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
dando-lhe condicdes para enfrentar novos desafios” (2001,
p.27).

Para Fleury e Fleury (2000), o aumento da instabilidade politica e econémica dos
mercados e da competitividade global tém levado as empresas a relacionarem a
formacdo de competéncias a definicdo da estratégia organizacional em uma tentativa de
criar mais competéncia interna. Segundo essa abordagem, a organizagdo define a sua
estratégia® e as competéncias necessarias para implementa-las, num processo de

aprendizagem permanente. N&o existe uma ordem de precedéncia neste processo (Fig.

® Uma discussdo mais profunda acerca do tema Estratégia seré feita no item que trata de Planejamento
Estratégico, mais a frente neste capitulo.
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1), que se constitui em um circulo virtuoso no qual uma alimenta a outra mediante o
processo de aprendizagem. Assim, é por meio do processo de aprendizagem e de gestdo
do conhecimento que as organizacfes podem desenvolver as competéncias necessarias

para a realizacdo de sua estratégia competitiva.

Figura 1 — Construcao das competéncias e da estratégia por meio da aprendizagem.

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

COMPETENCIAS

Fonte: Fleury e Fleury (2000, p.17)

11.2.1 — O Conceito de Competéncia

Relacionado as praticas de RH, variadas sdo as formas de utilizacdo do termo
competéncia. No entanto, Dutra (2004) percebe a existéncia de duas grandes correntes:
uma representada, sobretudo pelos autores franceses (Zarifian e Le Boterf, entre outros)
e a outra, pelos autores norte-americanos (McClelland, Boyatzis, entre outros). A
primeira entende a competéncia como as realizacbes da pessoa em determinado
contexto, enquanto que a segunda associa a um estoque de qualificagdes (conhecimento,
habilidades e atitudes) independente do contexto.

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez
em 1973, por McClelland, em seu artigo Testing for Competence Rather than for
Intelligence, na busca de uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia (QI)
nos processos de selecdo de pessoas para as organizacdes. O conceito chegou a Europa
a partir dos anos 80. Foi quando as empresas passaram a usar e adaptar as aquisicdes

individuais da formagdo, sobretudo escolar, em fungdo das suas exigéncias. A
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aprendizagem passou a ser orientada para a acdo e a avaliagdo das competéncias

baseada nos resultados observaveis.

Por sua vez, o conceito de competéncia que emergiu na literatura francesa dos
anos 90 procurava ir além do conceito de qualificacdo, um conceito que estava
vinculado ““a escolarizacéo e sua correspondéncia no trabalho assalariado, no qual o
status social e profissional estava inscrito nos saldrios e no respeito simbolico
atribuido a carreiras de longa duragdo” (Paiva, 2000). O tradicional conceito de
qualificacdo estava relacionado, portanto, aos componentes organizados e explicitos da
qualificacdo do trabalhador: educacdo escolar, formacdo técnica e experiéncia
profissional. “Sob o paradigma do taylorismo-fordismo, o conceito de qualificacdo
esteve restrito aos diplomas e aos cddigos de profissdes” (Ramos, 2001, p.61). A crise
da nocdo do posto de trabalho associado ao modelo de classificagOes e de relagdes
profissionais fordistas resultou, assim, na ado¢do de um novo modelo de organizacdo do
trabalho e de gestdo da producéo calcado nas competéncias e no desempenho individual
dos trabalhadores. Nesse modelo, importa ndo sé avaliar a posse dos saberes escolares
ou técnico-profissionais, mas a capacidade de mobiliza-los para resolver problemas e
enfrentar os imprevistos na situacdo de trabalho. Os componentes ndo organizados da
formacdo, como as qualificacBes tacitas ou sociais e a subjetividade do trabalhador

assumem, no modelo das competéncias, extrema relevancia. (DELUIZ, 2000)

Para Zarifian (2001), a competéncia pode ser o exercicio sistematico de uma
reflexividade no trabalho, o que requer do trabalhador uma postura critica em relacdo ao
seu trabalho, a sua maneira de trabalhar e aos conhecimentos que ela mobiliza. O autor

define que

“Competéncia é a inteligéncia pratica de situacGes que se
apbiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam
com quanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade

das situacdes.”
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Carbone et alii (2006) assinalam competéncia como “o desempenho expresso
pela pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos e realizagOes
decorrentes da mobilizagéo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho.” (2006, p. 43).

Dependendo da corrente tedrica adotada ou da finalidade a que se destina,
existem diversas tipologias e possibilidades de classificacdo das competéncias. Uma
delas é quanto a sua atribuicdo aos agentes. Em razdo da atribuicdo, € possivel
classifica-las em duas grandes categorias: as competéncias humanas, individuais ou
profissionais e as competéncias organizacionais. As primeiras sdo relacionadas a
individuos ou a pequenas equipes de trabalho, enquanto que a segunda relaciona-se a

uma organizagao ou a uma de suas unidades produtivas:

“Em razéo de sua singularidade, as competéncias organizacionais
podem ser classificadas como basicas (aquelas que representam
atributos necessarios ao funcionamento da organizacdo, mas néo
sao distintivos em relacdo a concorréncia) e essenciais (aquelas
que representam atributos de carater distintivos, que diferenciam a

organizacao das demais”. (Carbone et alii, 2006, p. 49).

11.2.1.1 - Competéncias Humanas, Individuais ou Profissionais

A competéncia pode ser atribuida a pessoas, equipes de trabalho e organizaces.

Carbone et alii (2006) afirmam:

“Zarifian (1999) sustenta que ndo se deve desconsiderar a
perspectiva da equipe no processo produtivo, de forma que
uma competéncia pode ser um atributo associado a um grupo
de trabalho, e ndo apenas a um de seus membros. Isso,
porque, em razdo das relacdes sociais que se estabelecem no

grupo e da sinergia entre as competéncias de seus membros,
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em cada equipe de trabalho se manifesta uma competéncia
coletiva, que representa mais do que a simples soma de
competéncias individuais” (Carbone et alii, 2006:48 apud Le
Boterf, 1999).

Para Dutra (2004), “o estabelecimento das competéncias individuais deve estar
vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que é mdtua a
influéncia de umas e de outras’ (2004, p. 24). Para o autor, “a questdo da origem das
competéncias individuais € essencial para a caracterizacdo das expectativas da

organizacao em relagdo as pessoas” (2004, p.26).

Zarifian (2001, p.68) define a competéncia individual como “o tomar iniciativa e
0 assumir responsabilidade do individuo diante de situagdes profissionais com as quais
se depara”. Para o autor, as competéncias humanas se mostram quando o individuo faz
alguma acdo diante de uma situacao que ocorre no seu campo profissional. Assim, essas
acOes atuam como objetos de ligacdo entre as condutas dos individuos e a estratégia

organizacional.

Carbone et alii (2006) definem competéncias humanas como

“combinacfes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregam valor a

pessoas e organizacdes” (2006, p. 43).

Competéncia profissional pode ser a capacidade de articular e mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes, colocando-o0s em acdo para resolver problemas e
enfrentar situacdes de imprevisibilidade em uma dada situacdo concreta de trabalho e
em um determinado contexto cultural. E importante observar que as competéncias s&o

sempre contextualizadas. Assim, a nocdo de competéncia aparece associada a verbos
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como saber aprender, saber agir, mobilizar recursos, ter visdo estratégica, assumir

responsabilidades e integrar saberes complexos, entre outros.

Para Fleury e Fleury (2000),

“Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico para a

organizacdo e valor social ao individuo”.

Fleury e Fleury (2001) observam o fato de que a competéncia agrega, a um so
tempo, valor econdmico e valor social & organizacéo e aos individuos, na medida em
que contribui para a realizacdo da estratégia organizacional e expressa 0
reconhecimento organizacional (portanto, social) sobre a capacidade do individuo,

conforme ilustra a figura abaixo:

Figura 2 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e a organizagdo

Insumos |

Conhecimentos

Habilidades

=]
|

Comportamentos

Realizacoes

Atitudes

Fonte: Fleury e Fleury (2001), com adaptacdes
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11.2.1.2 - Competéncias Organizacionais

Como vimos anteriormente, Fleury e Fleury (2001) articulam a competéncia no
nivel do individuo a competéncia organizacional, ou seja, 0 aprendizado organizacional
estd intimamente ligado ao desenvolvimento das pessoas que compdem e interagem

com a organizagao.

O quadro 1, desenvolvido por Dutra (2004) com base nas reflexdes de Fleury e
Fleury (2000) mostra a relacdo entre o intento estratégico da organizagdo, as
competéncias organizacionais e as competéncias individuais numa organizacdo cuja
forma de competir se caracteriza pela exceléncia operacional e em outra que se

caracteriza pela inovagéo em produtos.

Quadro 1 - Relacédo entre intento estratégico, competéncias organizacionais e

competéncias individuais.

g i COMPETENCIAS COMPETENCIAS
PRI ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS
+ Custo o Orientacdo a custos e
s Qualidade qualidades
* Processo produtive « Gestdo de recursos e
Yolume de Vendas s Distribulciio DLazos
Exceléncia Operacional o Monitoramento de * Trabalho em equipe
(bens de consumao, renreado + Planejamento
commaodities) » Comercializagio = Interacio com sistemas
* Parceriag estratégicas « Multifunclonalidade
« Relacionemento
interpessoal

Inovacin de produtos e

Capacidade de inovacio

Processos = Comunicacdo eficaz
» Qualidade = Articulacdo interna e
+ Nonitoramento externa
tecnolagico = Ahzorcio e
Focao na Customizacio * [magem ) [ransfr_[ﬁnriﬂ de
Inovacio em Produtos « Parcerias tecnoldgicas conhecimentos
estratégicas = Liderangs e trabalho em

{produtos para clientes
ol SEEMENCos
especificos)

Fonte: Dutra (2004)

equipe

e« Resolucio de problemas
o Uiilizacho de dados e

informagies técnicas
Aprimoramento de
processos/produtmos e
participagéo em
projetos
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Uma abordagem sobre competéncia é a reflexdo de Hamel e Prahalad (1995) que
cunharam o termo competéncia essencial (core competence) para designar as
capacitacdes que sdo fundamentais ao desempenho e as estratégias da empresa. Carbone
et alii (2006) afirma que:

“Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito
(de competéncia)® no nivel organizacional, referindo-se &
competéncia como uma capacidade da organizacdo que a
torna eficaz, permitindo a consecugdo de seus objetivos
estratégicos. Para  esses  autores,  competéncias
organizacionais essenciais sao atributos da organizagdo que
Ihe conferem vantagem competitiva, geram valor distintivo
percebido pelos clientes e sé@o dificeis de ser imitados pela
concorréncia” (Carbone et alii, 2006:48 apud Pralahad e
Hamel, 1990).

11.2.2 — Modelo de Gestdo por Competéncias: Alinhando as a¢fes da gestdo de RH

a estratégia organizacional

Para Carbone et Alii (2006),

“A gestdo por competéncias (...) propde-se a alinhar esforcos
para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar
as competéncias organizacionais necessarias a consecucao
dos objetivos estratégicos da organizacdo (...) Muitas
empresas tém adotado a gestdo por competéncias como
modelo de gestdo, visando orientar seus esforgos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis

da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as

® Grifo nosso.
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competéncias necessarias a consecucdo de seus objetivos ”
(2006, p.49-50).

A Figura 3, desenvolvida por Carbone et Alii (2006) ilustra as principais etapas
ou fases de um modelo de gestdo por competéncias e expde a sua logica de

funcionamento.

Observando a figura, trata-se de um processo continuo que tem como etapa inicial a
formulacdo da estratégia da organizacdo. Em seguida, realiza-se o diagndstico ou
mapeamento das competéncias, ou seja, identifica-se 0 gap existente entre as
competéncias necessarias e as competéncias disponiveis na organizagao. Essas etapas
subsidiam a formulacdo dos planos operacionais e de gestdo e dos correspondentes
indicadores de desempenho e de remuneragdo de equipes e individuos. Por fim, ha a
etapa de acompanhamento e avaliagdo, quando os resultados alcancados sé&o
comparados com aqueles que eram esperados. Cabe ressaltar que € fundamental a
realizacdo periddica do mapeamento e planejamento das acGes de captacdo e

desenvolvimento de competéncias.

Figura 3 - Modelo de Gestdo por Competéncias

Formulagdo da estratégia Formulaco
organizacional Desenvolvimento dos planos
+ + de competéncias operacionais |
Definicdo da missado, da —p| intemas [T de trabalho &
visdo de futuro e dos Diagnéstico das de gestao
objetivos estratégicos

* + humanas ou |

Definicdo de indicadores de roficsionai Definicao de
: ofissionais
desempenho organizacional || | P Captacio e indicadores de
4 + integracdo de desempenho :
P ot P competéncias | remuneracio
\ ) 8 BILiD
competéncias essenciais 3 exaemas d-L Eﬂf: =
Ofganizacao s
A

b

Acompanhamento e avaliagdo —

Fonte: Carbone et Alii (2006)

33



Em sintese, podemos dizer que a gestdo por competéncias objetiva gerenciar o
gap de competéncias que eventualmente existe na organizacdo, visando minimiza-lo.
Nesse sentido, a organizacdo deve estimular seus trabalhadores a eqlalizar o que sdo
capazes de fazer e 0 que a organizacao espera que eles fagcam. Assim, a area de recursos
humanos possui papel fundamental nesse processo, pois pode promover ou induzir o
desenvolvimento profissional. Com base na estratégia organizacional, a area de recursos
humanos deve orientar suas diretrizes, politicas e acBes visando a aquisicdo das
competéncias necessarias ao atingimento dos objetivos organizacionais. Portanto, a
utilizacdo de modelos de gestdo por competéncias impactua significativamente os
principais subsistemas e processos da gestdo de recursos humanos, tais como o
planejamento de RH, a avaliacdo de desempenho, educacao corporativa, identificacdo e
alocacdo de talentos, orientacdo profissional e gestdo de carreira, remuneragéo e

beneficios, e comunicagdo interna.

Dutra (2001) associa a nogdo de competéncia ao conceito de entrega, ou seja, as
realizacdes das pessoas, aquilo que elas podem e querem entregar a organizac¢ao. Assim,
o simples fato de uma pessoa possuir um conjunto de qualificacbes necessarias para
certo trabalho, ndo implica que ela ira entregar o que lhe é demandado, bem como nédo
quer dizer que a organizacdo ird se beneficiar disso. Dai a necessidade de atentarmos
par o conceito de entrega. Enfim, para Dutra (2001), “o termo entrega refere-se ao

individuo saber agir de maneira responsavel e ser reconhecido por isso”.

Podemos dizer que a competéncia exprime uma mudanca essencial nas
organizagOes, configurando uma nova forma de atuacdo do trabalhador diante destas
transformacdes e, a0 mesmo tempo, um novo modelo de gestdo da forga de trabalho.
Gerenciar competéncias, entdo, pode significar, de uma maneira geral, planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos variados niveis de uma organizacdo, as competéncias

necessarias a consecucdo de seus objetivos estratégicos.

11.2.2 -Potencialidades e Limites da abordagem das Competéncias
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Sdo objetivos da ado¢do do modelo das competéncias no mundo do trabalho
adequar a formacdo da forca de trabalho as novas exigéncias do sistema produtivo,
possibilitar maior flexibilizagdo do mercado de trabalho pela no¢do de empregabilidade
e unificar o sistema de qualificacdo profissional. No modelo das competéncias, 0s
conhecimentos e habilidades adquiridos no processo educacional devem ter uma
“utilidade préatica” e garantir a empregabilidade dos trabalhadores. No entanto, o

“capital humano”’

das empresas precisa ser constantemente atualizado para evitar a
obsolescéncia e garantir o diferencial de competitividade necessario a concorréncia na
economia globalizada. Assim, a questdo da empregabilidade é colocada como

responsabilidade individual dos trabalhadores.

A experiéncia internacional tem apontado diversas dificuldades na
implementacdo de sistemas de certificacdo profissional baseada em competéncias, entre
elas a complexidade técnica para a identificacdo de competéncias no mercado, a
padronizacdo e normalizacdo das mesmas, e a falta de agilidade técnico-administrativa

das instancias encarregadas da normalizagao.

Ao definir o desenho de um sistema de certificacdo profissional baseada em
competéncias, um dos aspectos a serem evitados é a visdo “adequacionista” da
formagdo, voltada para o atendimento imediato das necessidades do mercado de
trabalho e das exigéncias empresariais. Pois, ao reduzir a formacdo do trabalhador a
esfera profissional, em detrimento de uma formacéo integral que abranja a dimenséo de
cidadania, a abordagem das competéncias tende a tornar-se reducionista,
instrumentadora e tecnicista. Outro aspecto a ser enfrentado na definicdo do sistema € a
tendéncia a valorizagdo dos saberes profissionais operativos, evidenciando a separacao

entre concepgao e execucao.

Deve-se levar em conta a necessidade de ampliacdo da base de educacéo geral

associada a formacdo profissional, pois, do contrario, corre-se o risco de se formar

’ Capital Humano relaciona-se aos recursos humanos e no que estes representam para a empresa no que
tange a pericia, destreza, conhecimento e habilidade de raciocinio e tomada de deciséo.
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trabalhadores descartaveis pela rapida obsolescéncia de conhecimentos adquiridos de
forma imediata e sem o aprofundamento necessario. Ou seja, a formacéo ideal é aquela

em que a educacdo geral é associada a profissional.

Outro ponto importante € que as competéncias, mesmo tendo um contetdo
subjetivo e individual, sdo construidas ao longo da trajetoria da vida profissional do
trabalhador. Além disso, algumas das competéncias dos trabalhadores s6 poderdo ser
mobilizadas e articuladas dentro de coletivos de trabalho e em situacGes grupais, 0 que
nos evidencia o carater coletivo e social das competéncias. (DELUIZ, 2000)

E preciso ressaltar também que as competéncias estdo condicionadas pelo
contexto econdmico, social e politico e sdo a expressdo das relagBes sociais e 0
resultado de negociacOes e embates entre interesses nem sempre convergentes do capital

e do trabalho.

A mobilizacdo das competéncias dos trabalhadores depende também da conduta
e estratégias empresariais e institucionais, o que nos permite dizer que a competéncia é
dependente da empresa e da interacdo que o trabalhador tem com ela. Assim, se a
construcdo de competéncias pertence aos trabalhadores como sujeitos desse processo, a
sua mobilizacdo e articulagdo em situagdes concretas dependerdo da possibilidade de
constituicdo de “organizagdes qualificadoras”. Nesse tipo de organizagdo podem ser
criadas possibilidades para os trabalhadores intervirem na gestdo do trabalho e nas
decisbes que afetam o processo produtivo, podendo vir a gerar organizagoes

participativas.

Um sistema de certificacdo profissional baseado em competéncias deve
compreender a competéncia em termos gerais como a competéncia humana de “saber
humanizar o conhecimento para que este possa servir aos fins éticos da histéria e ndo
descambe em mera instrumentacdo da competitividade” (DEMO,1997), ou termos a
competéncia humana como ““(...) apenas outro nome para a cidadania, e, como esta,

apontar para 0 processo emancipatério”, que significa “o0 processo historico de
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conquista da condicdo de sujeito coletivo e autbnomo”. A emancipacdo depende
substancialmente da formacdo da consciéncia critica, da elaboracdo histérica de um
projeto alternativo, da organizagdo politica coletiva e do desenvolvimento humano
integral (id.,1997).

A nocdo de competéncia humana é fundamental na area da salde, na medida em
gue a nova visdo de qualidade em salde considera ndo s6 0s aspectos técnico-
instrumentais envolvidos na pratica profissional, mas inclui a humanizagdo do cuidado

na perspectiva do cliente.

Ao pensar a competéncia humana, pano de fundo de onde se desdobram todas as
demais competéncias, € necessario compreendé-la como um conceito politico-
educacional abrangente, como um processo de articulagdo e mobilizacdo gradual e
continua de conhecimentos gerais e especificos, de habilidades teoricas e praticas, de
habitos e atitudes e de valores éticos, que possibilite ao individuo o exercicio eficiente
de seu trabalho, a participagdo ativa, consciente e critica no mundo do trabalho e na
esfera social, além de sua efetiva auto-realizacdo (DELUIZ, 1995).

No que se refere a area da salde, a normalizacdo das competéncias gerais e
especificas deveria tomar por base 0s seguintes niveis de competéncias com suas
respectivas categorias de capacidades e habilidades: técnicas, organizacionais,
comunicativas, sociais, pessoais, de cuidado, de servigo e sécio-politicas. Portanto, um
sistema de certificacdo profissional baseada em competéncias na area da salde deve
levar em conta no processo de normalizagéo e certificagdo das competéncias, que estas
ndo podem se restringir a dimensdo técnico-instrumental, tornando-se uma simples
estratégia de adaptacdo as novas necessidades do processo produtivo, mas devem ser
consideradas de forma ampliada, no sentido de abranger a dimensdo ético-politica no
mundo do trabalho. Assim, estaremos caminhando realmente para um novo modelo de

gestao de recursos humanos e do trabalho.

11.3 — Do Planejamento Estratégico a Gestdo Estratégica

37



Segundo Starkey (1992),

“O Unico aprendizado relevante numa empresa é o
aprendizado daquelas pessoas dentro da empresa que tém
poder para agir. Assim sendo, o verdadeiro propdsito do
planejamento eficaz ndo é fazer planos, mas mudar o
microcosmo, os modelos mentais® que esses tomadores de

decisdes carregam em suas mentes”. (Starkey, 1992).

Rovere (1993) entende que planejar € pensar antes de atuar e uma articulacao
entre o conhecimento e a acdo. Para ele, todos planejamos, de alguma forma, sobre o
que temos dominio, e, portanto, temos capacidade para tal; e essa capacidade foi
adquirida historica e socialmente, ndo é congénita nem hereditaria, e como tal, pode ser
desenvolvida por noés. Assim, o planejamento tem como objetivo melhorar a nossa
atuacdo, e a melhor maneira de ampliarmos nossa capacidade de planejar é refletindo
sobre o planejamento, sistematizando-o e aprendendo com a pratica, ou seja, enquanto
planejamos. Em sintese, poderiamos dizer que Rovere considera o planejamento um

processo de reflexdo orientado para a acdo (ROVERE, 1993).

Por sua vez, Rivera (2003), considerando a obra de Carlos Matus, afirma que

“Matus acredita que, com novas praticas gerenciais, sera
possivel viabilizar uma alta qualidade de gestéo. Estas novas
praticas gerenciais se confundem com a proposta de seu
sistema de direcao estratégica, que, (...) deve ser apoiada por
outros, como o planejamento estratégico, o sistema de
informacdes, etc” (Rivera, 2003 p.20).

¥ Modelos mentais s&o pressupostos profundamente enraizados, generalizacdes ou imagens que temos que
influenciam o modo como percebemos o mundo e agimos. Como referéncia ver A quinta disciplina, de
Peter Senge, capitulo 10 (N. do E.)
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A complexidade do mundo moderno, caracterizado, cada vez mais, por
instabilidade e incertezas, obriga as empresas a se posicionarem com um minimo de
antecipacao, para enfrentarem esse ambiente de mudancas. Assim, o exercicio gerencial
de planejamento do negdcio é considerado vital. Continuamente as empresas estdo
adotando processos sistematicos de identificacdo de mudancas prospectivas e de
tendéncias de mercados, previsdo de necessidades de recursos, e criacdo de novas
maneiras de operar, tendo em vista 0s objetivos empresariais. Esse processo,
normalmente € chamado de Planejamento Estratégico. Nas décadas de 70 e 80,
estratégia foi um tema pesquisado exaustivamente, e nos dias atuais, a estratégia
empresarial ¢ amplamente utilizada no mundo dos negécios. MINTZBERG & QUINN
(2001, p. 19-32) fazem questdo de ndo formular uma definicdo Unica para o termo
estratégia por entender que a multiplicidade de definicbes é favoravel a aplicacdo do
conceito. Propdem cinco defini¢cBes para o termo estratégia, que refletem as formas
como o termo é empregado no meio empresarial e académico. S&o elas: plano, pretexto,
padrdo, posicdo ou perspectiva. A definicdo de estratégia nas organizagdes é algo
relativamente complexo; a literatura mostra inimeras defini¢Oes, abordando diferentes

aspectos. No entanto, seu conceito foi mudando ao longo dos tempos.

Para Chiavenato (2003) estratégia ndo é um conceito recente. Assim, ele afirma:

“Desde quando o homem das cavernas se pds a cacar, pescar ou
lutar para sobreviver, a estratégia sempre esteve presente como um
plano antecipado do que fazer para ser bem sucedido”
CHIAVENATO (2003, p. 26).

Para Mintzberg et al. (1999), a estratégia é uma ferramenta gerencial
imprescindivel para as empresas. Segundo Porter (1986), estratégia pode ser definida
como acOes ofensivas e defensivas que uma empresa empreende para enfrentar com
sucesso as forcas ambientais visando criar uma posicdo defensavel em seu setor de

atuacdo e, assim obter maior retorno sobre seus investimentos.
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Portanto, o Planejamento Estratégico é uma das ferramentas da administracdo
para lidar satisfatoriamente com processos dindmicos de mudanga e transformagdes,
que, por sua vez, impdem mudancas nas organizacoes. Ele passou a ser utilizado a partir
dos anos 70, quando a estratégia passou a ser desenvolvida por um processo deliberado
do pensamento estratégico®, no qual a técnica mais classica era a analise de SWOT™.
Essa técnica era baseada na avaliacdo do ambiente interno da empresa, mediante a
andlise de suas forcas e fraquezas, e do ambiente externo, e suas oportunidades e
ameacas. No entanto, um dos grandes dilemas da escola do Planejamento Estratégico foi

a dicotomia formulacdo-implementacéo.

Mintzberg (1987) entende que, se as organizagdes pretendem gerenciar seu
futuro, devem compreender o passado, pois por meio do conhecimento dos padrbes
anteriores, serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Logo, 0
processo de planejamento estratégico envolve uma andlise do passado, do presente e um

vislumbramento do futuro da organizacéo.

Assim, por um lado, o Planejamento estratégico pretende conhecer o
ambiente interno para concentrar e direcionar as forcas internas a uma organizacao, de
maneira que todos os seus funcionérios trabalhem na mesma dire¢do; por outro lado,
procura analisar 0 ambiente externo a organizacao, e adapta-la a ele, para que seja capaz
de antever o futuro para agir proativamente, além de reagir adequadamente aos seus
desafios. O objetivo geral é que a organizacdo conduza o processo de desenvolvimento
para ndo ser conduzida por fatores externos e ndo controlaveis. Isso ndo quer dizer que o
futuro seja controlavel, mas, sim, que a analise das mudancas e das possibilidades de
adaptacdo aumentam a capacidade da organizacdo de lidar com eventuais crises que

poderao surgir. Portanto, ele pode melhorar o desempenho de uma organizacao.

Sobre Planejamento Estratégico, Maldonado (2005) afirma:

% Pensamento estratégico é o “sistema de levantamento e avaliacdo de situacdes com o objetivo de definir
a estratégia da empresa e ao qual devem subordinar-se todas as suas decisdes e operacdes.” (LOBATO,
2003:21).

19 Tipo de anélise baseados em forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas de uma organizac#o.
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“A estratégia é definida como um plano amplo e genérico
desenvolvido para conduzir a organizacdo ao alcance de
seus objetivos em longo prazo. A estratégia organizacional
geralmente focaliza a atuacdo em longo prazo de diferentes
&reas organizacionais, como, marketing, finangas, producéo,
pesquisa e desenvolvimento, pessoal e relagdes publicas. Na
realidade, a estratégia é o resultado final do planejamento
estratégico” (MALDONADO, 2005, p.16).

De uma forma geral, o planejamento estratégico é realizado nas organizagdes por
meio de uma metodologia. Entretanto, cabe ressaltar que, para compreender melhor o
planejamento estratégico, € importante ndo entendé-lo apenas como uma técnica, mas
sim, como um enfoque e uma perspectiva para lidar com situacbes complexas e
processos de transformacBes acentuados e dinamicos. Trata-se, entdo, de uma
concepgdo que pressupde um pensamento estratégico e que se desdobra na realizacéo de
acOes concretas. Além disso, é importante frisar que o Planejamento Estratégico deve

ser entendido como um processo continuo, permanente e ciclico.

Atualmente, ha, na literatura especializada, muitas criticas a aplicabilidade do
planejamento estratégico. Em geral, tais criticas referem-se a dificuldade de previséo do
futuro, ao excesso de burocracia provocado pelo processo, a dificuldade de implantacao
dos planos e ao fato de, muitas vezes, ndo representar um pensamento estratégico para a
organizacao. Mintzberg (1994) avalia que o planejamento estratégico esta voltado para
o futuro da empresa, que, por sua vez, & imprevisivel. Ele argumenta que o
planejamento estratégico caiu de seu pedestal por ndo representar um pensamento
estratégico na organizacao, pois da forma como vinha sendo conduzido ndo passava de
um plano (programa), ndo incorporando a intui¢do, a criatividade, a experiéncia pessoal
e profissional e os valores dos estrategistas, sendo incapaz de detectar descontinuidades
no ambiente. Mintzberg et al. (2000) afirmam que a idéia de que a estratégia pode ser

desenvolvida em um processo estruturado e formalizado é uma ilusdo, pois o
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planejamento estratégico ndo € por si s6, um gerador de estratégias, ndo garante o seu

sucesso, a sua implantacdo e o alcance dos objetivos pré-determinados.

A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversas abordagens
e metodologias com muitos pontos em comum e pequenas variagdes, no entanto, se
resumindo as mesmas idéias basicas: a divisdo do processo em etapas, a articulacédo de
cada uma delas com listas de verificacdo e diversas técnicas, formulacdo de objetivos,

orcamentos e planos e expostas freqiientemente em formas de diagramas.

Na década de 80, ganhou importancia a escola da administracdo estratégica que
trouxe como novidade, a demonstracdo de que a implementacdo das estratégias € tao
importante quanto a sua formulagdo e destacou o lado prescritivo do pensamento
estratégico. Um dos principais pensadores dessa escola foi Ansoff que defendia que a
estratégia era fundamentalmente um conjunto de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizacdo; considerava 0 conceito de estratégia como uma
inovacdo na area administrativa. Segundo Ansoff (1990), a estratégia diz respeito
basicamente a utilizacdo de diversos recursos empresariais — humanos, técnicos e
financeiros — que estdo a disposicdo da empresa. Ansoff entendia a administracdo
estratégica como um processo sistematico para a tomada de decisdes, objetivando o

sucesso da empresa em seu ambiente futuro.

Nos anos 90, assistiu-se a valorizacdo da Gestdo Estratégica, que deu um
enfoque mais sisttmico ao processo de planejamento e as fungbes estratégicas para
estabelecer a integracdo de todos os setores da empresa e o equilibrio entre as demandas
dos seus ambientes interno e externo com a finalidade de melhor alocar os recursos para
atingir os objetivos organizacionais, podendo lidar, de forma flexivel com mudancas e
fornecendo subsidios para que o gestor lide adequadamente com a estratégia
empresarial. A Gestdo Estratégica diz respeito as implicacGes futuras de decisbes
presentes. E um processo sistematico e constante de tomada de decises, cujos efeitos
deverdo ocorrer em futuros periodos de tempo. E composto de acdes interdependentes e
inter-relacionadas que visam ao alcance de objetivos estabelecidos. Na Gestdo

estratégica existem trés niveis hierarquicos: a Gestéo estratégica corporativa onde estéo
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as decisOes estratégicas tomadas no nivel institucional, a Gestao estratégica de unidades
de negocio onde se concebe missBes, objetivos e acdes para as unidades de negdcios
congruentes com a estratégia corporativa e a disponibilidade de recursos indicada para o
conjunto das funcbes e, finalmente a Gestdo estratégica de &reas ou processos
funcionais onde se consolida as necessidades de elementos exigidos pela organizacao e
para cada negocio, além de conceber estratégias especificas voltadas para os diferentes
suportes funcionais da organizacdo. (LOBATO, 2003; TEIXEIRA; SILVEIRA;
BASTOS NETO; OLIVEIRA, 2005).

No entanto, para finalidade deste trabalho, Planejamento Estratégico € o tipo de
planejamento realizado para que a estratégia da organizacdo seja definida; e gestdo
estratégica € definida como um processo de agdo gerencial continua e sistemética que
visa assegurar a organizacdo senso de direcdo e continuidade a longo prazo, e
flexibilidade e agilidade cotidianamente, que focaliza o potencial de desempenho futuro
da empresa. Além disso, o Planejamento estratégico pode ser uma das etapas da Gestao
Estratégica. (TEIXEIRA; SILVEIRA; BASTOS NETO; OLIVEIRA, 2005).

“Ajudar a desenvolver uma dindmica de direcdo que potencialize o
didlogo gerador de compromisso é, entdo, o fio condutor de uma
nova compreensdo do planejamento que ndo consegue mais se
divorciar da gestdo” (RIVERA, 2003, p.17-19).

Observa-se que o Planejamento em Saude, em todas as etapas e em relacdo a
todos os aspectos, se nutre em informagdes, que abracam desde o conhecimento das
diretrizes politicas globais até as caracteristicas peculiares a recursos determinados.
Portanto, em todas as suas etapas e na abordagem de todos os problemas que envolve, o
Planejamento requer informac@es adequadas que instruam as decisdes a tomar. Como é
sabido a, a informagéo vem assumindo, cada vez mais, um papel de grande relevancia
nas sociedades atuais e em suas organizagdes. Ela é a base para a tomada de deciséo e
por isso deve ser precisa, valida, relevante, oportuna, atual e confiavel, permitindo um

entendimento completo de uma dada situacdo. Assim,
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“A informacdo passa a ser um fato que pode trazer alteracGes para a
propria consciéncia do homem em sociedade. Considerada como etapa
primordial para a acéo, por si s6 ndo produz conhecimento, ndo € sinébnimo
dele, mas é imprescindivel para que ele se realize; assim, ela assume o papel
de agente mediador na producdo do conhecimento (BARRETO, 1994:3
apud MORAES, 1998).

Cabe destacar ainda a importancia fundamental que a informagdo exerce na

elaboracdo do planejamento estratégico.

Matus (1996) afirma:

“0 presente € 0 ponto de encontro do governo e do planejamento. O manejo do
presente, porém, exige que se disponha de informacdo atualizada, veloz e seletiva. Os
velhos conceitos de Banco de Dados e de Bancos de Projetos de Investimento devem,
entdo ser substituidos por sistemas recursivos de informacéo acoplados aos sistemas de

gestdo em cada nivel organizacional.” (MATUS, 1996, p. 64).

Podemos observar também que os dados dentro de uma organizacdo
contemporanea e inovadora passam por ciclos evolutivos, até serem utilizados pelos
tomadores de decisdo. Além disso, o Sistema de Informacéo deve fazer parte da cultura
organizacional; deve ter o apoio e 0 envolvimento dos gestores da organizacdo, bem

como do conjunto de seus trabalhadores.

E importante ressaltar que criar e compartilhar o conhecimento é essencial para
impulsionar a inovacdo, o grande desafio da era do conhecimento. No entanto, a
estruturacdo das informacgdes e o compartilhamento dos conhecimentos néo acontecem
facilmente e exigem planejamentos, estratégias, acGes e decisbes de curto, médio e

longo prazo.
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Para Coelho (2005),

“A informacdo por si s6 ndo tem valor estratégico até que seja analisada. A
andlise coloca a informacédo em um formato adequado para as decisfes taticas
e estratégicas. E ainda a analise que d& um carater exclusivo a informac&o, pois
a interpretacdo que dela fazemos estd correlacionada as estratégias da
empresa. Assim sendo, a leitura de uma informacdo é feita a luz das
peculiaridades de cada empresa, de suas necessidades, de seus planos e metas
estratégicas” (COELHO, 2005, p.59).

11.3.1 — O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

Sobre Recursos Humanos, Maldonado (2005, p. 16) afirma:

“Para a empresa poder criar uma vantagem competitiva®’ deve,
inicialmente, visualizar como seus recursos em conjunto podem
gerar uma capacitacdo®. (...) Recursos Humanos, por sua vez,
relacionam-se ao seu capital humano e no que este capital
representa para a empresa no que tange a pericia, destreza,
conhecimento e habilidade de raciocinio e tomada de decisdo. Um
elemento importante neste ponto é a capacidade deste capital
humano de trabalhar cooperativamente, isto é, em equipe”
(Maldonado, 2005, p.85).

1 vvantagem competitiva é a habilidade da empresa de ter um desempenho melhor que suas concorrentes
no que se refere a obtencdo do lucro. A inovacgdo ndo somente cria uma vantagem competitiva, como cria
base para derrubar a vantagem competitiva de outras empresas. (Maldonado, 2005, p.18)

120 termo capacitago, aqui, refere-se a capacitacao efetiva, isto é, 0 que a empresa faz melhor.
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Na tentativa de relacionar Planejamento Estratégico e Recursos Humanos em
Salde, Rovere (1993) destaca:

““La posibilidad de combinar la planificacion estratégica y
RRHH en salud surgié como un proceso natural pero lo
hemos ido fundamentando en base a la emergencia de
diferentes aportes” (Rovere, 1993).

Rovere (1993) afirma:

“La planificacion estratégica de recursos humanos em
salud puede definirse o delimitarse como la planificacion
intencionada de intervenciones que diferentes instituciones
actores o fuerzas sociales realizan sobre el Proceso de
desarollo de recursos humanos en salud, considerado
como un objeto de transformacién socialmente
determinado. (...) En consecuencia, la Planificacion
Estratégica de Recursos Humanos en Salud debe ser un
instrumento de transformacion puesto al alcance de
aquellos trabajadores de salud que, dispuestos a mudar de
objetos a sujetos, son problematizados y problematizam
una determinada realidad que deviene en objeto de
transformacién” (Rovere, 1993, p.28).

No entanto, na maioria das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, ainda
persiste 0 modelo tradicional de gestdo de recursos humanos. Ou seja, a gestdo de
recursos humanos ndo é colocada como questdo estratégica e, assim, alinhada com a

missao da empresa. Sobre isso, Lucena (1990, p.7) diagnostica:
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“....um pequeno grupo de empresas cuida dos aspectos estratégicos dos seus
negocios, incluindo neste tema o planejamento de seus Recursos Humanos”. Nesse
pequeno grupo se inclui “... as empresas que procuram descobrir seus caminhos para
crescer ou se manter em mercados competitivos e que procuram identificar os perfis
dos profissionais que serdo necessarios para a boa conducéo dos negdcios, daqui a 3, 5
ou 10 anos. Nestas os valores sdo motivagao e eficicia; a area de Recursos Humanos
se integra com o0s objetivos da empresa e o desenvolvimento e a carreira dos
empregados sdo planejadas para atender a demanda que ocorrer4d no futuro”.
(LUCENA, 1990, p.8).

Nelas tem-se a conscientizacdo para o fato de que a qualidade dos Recursos Humanos é
que vai definir a qualidade da empresa, isto é, a identificagdo dos impactos que os

Recursos Humanos tém no desenvolvimento institucional.

Nesse cenario, encontramos diferentes papéis da area de recursos humanos nas
empresas, no entanto, invariavelmente, para que se possa melhorar os resultados
empresariais, a area de recursos humanos deve atuar de forma proativa e
empreendedora, antevendo e antecipando-se as mudancas e tendéncias de mercado,
porém com uma Vvisao estratégica voltada para as necessidades do negocio. Entretanto,
precisamos abrir nossa visdo no tocante aos paradigmas e limites existentes em relagéo
ao papel da area de Recursos Humanos nas organizacdes. Isso significa repensar ou
inverter conceitos predefinidos das agdes estratégicas de recursos humanos ndo sé sob a
Otica das pessoas e da organizacdo em si, mas também em relacdo a competitividade do
negocio, garantindo um papel estratégico em relacdo a criagdo de vantagem competitiva

e a perpetuidade do negécio.

As transformacdes que vém se processando no modelo de gestdo da FIOCRUZ
devem ter correspondéncia na gestdo de recursos humanos. Da mesma forma, o
desenvolvimento da instituicdo deve ser impulsionado pelo desenvolvimento das
pessoas que a compdem e pelo aumento de suas competéncias nos seus diversos campos
de atuacdo. Deve-se buscar a conciliacdo dos resultados a atingir com a contribuicdo

social que se pretende oferecer a populacdo brasileira e ao campo da ciéncia e
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tecnologia em Saude, e com as aspiracfes de sua forca de trabalho, pois as pessoas
buscam de alguma forma a realizacéo pessoal e o trabalho representa um dos meios para

essa realizacao.

Por isso, qualquer tentativa de Planejamento de Recursos Humanos deve
considerar as influéncias advindas do ambiente externo no qual esta inserida a
organizacdo, do contexto organizacional (ambiente interno) e das expectativas dos
trabalhadores, tendo em vista dimensionar premissas, politicas e estratégias de atuacado
sobre o trabalho e sobre o trabalhador, o que podemos chamar também de gestdo do
trabalho. Assim, do ponto de vista da organizacdo, a estratégia de Planejamento de
Recursos Humanos devera enfocar 0s aspectos tangiveis da contribuicdo dos
trabalhadores para o cumprimento da missdo organizacional levando-se em
consideracdo que os Recursos Humanos sdo o componente que dinamiza de forma
criativa da organizacdo na direcdo de sua realizacdo e que a visao técnica deve estar
subordinada as novas exigéncias do mundo atual e do trabalho sob os pontos de vista do
ambiente externo, do contexto organizacional e das expectativas de seus trabalhadores.
Principalmente em uma instituicdo de C&T em Saude tdo complexa como é o caso da
FIOCRUZ, onde a inovacdo surpreende com a mais sofisticada descoberta sendo
aplicada ao lado de processos que reagem a tecnologia moderna; e que atua num setor

tdo exigente e competitivo.

Como visto anteriormente, o planejamento estratégico deve refletir a misséo da
organizacdo, seus objetivos e metas estratégicas, 0s meios que pretende utilizar para
atingir seus resultados e os fatores externos que podem alterar os resultados esperados.
Uma vez que os meios utilizados incluem os trabalhadores e seus conhecimentos,
habilidades, competéncias e projetos de carreira, € importante que a forca de trabalho
esteja direcionada e adequada ao alcance dos resultados esperados segundo o
planejamento estratégico e coerente com 0s principios que orientam a gestdo do trabalho

na instituigéo.

Portanto, o Planejamento Estratégico de Recursos Humanos, por sua vez, deve

ser um processo dinamico de gestéo do trabalho humano, em permanente interagcdo com
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a missao da instituicdo. Deve ser parte da “filosofia” institucional e ndo um conjunto de
técnicas, instrumentos e formularios utilizados para atender a situagdes isoladas. Como
tal, deverd estar envolvido com a propria dindmica da instituicao, refletindo, assim, suas
caracteristicas. Deve definir um contexto comprometido com o equacionamento de suas
necessidades de Recursos Humanos, a curto, médio e longo prazos, a partir da
percepcdo de que ha um desejo de realizacdo nas pessoas, que, encontrando um
significado no trabalho para crescer, serdo capazes de transformar sua forca criativa e
empreendedora em energia e desempenho institucional. Com base nisso, as estratégias
de Planejamento de Recursos Humanos devem fazer com que, a gestdo de recursos
humanos se “confunda” com a propria gestdo da organizacdo, uma vez que esta é

decorrente da competéncia humana.

Assim, o planejamento estratégico de recursos humanos é fundamental para
definir o quantitativo, o perfil e a composi¢do dos recursos humanos necessarios para
atingir os objetivos da organizacdo, levando em consideracdo as alteracdes que vém
ocorrendo nos processos de trabalho e as restricGes orcamentarias. Deve também definir
estratégias que possibilitem o alcance desse perfil desejado por meio da reducdo das
disparidades entre as caracteristicas do quadro de pessoal atual e o proposto, seja por
meio de processos seletivos ou de capacitacdo dos atuais trabalhadores, considerando os
desligamentos que virdo a ocorrer. Adicionalmente, o planejamento da forca de trabalho
devera buscar, uma vez alcancada a meta inicial, manter os funcionarios
permanentemente alinhados aos objetivos estratégicos, que podem inclusive se alterar
ao longo do tempo; logo, deve prever um continuo processo de avaliacdo de seus
resultados e da conveniéncia de alterar suas metas. (FIOCRUZ, 2004). Além disso, uma
vez que cada instituicdo configura uma realidade especifica, a formulacdo de uma
estratégia de Planejamento de Recursos Humanos tera que, a partir da percepgdo dessa
realidade, desenvolver e aplicar alternativas que signifiquem respostas e contribuicdes
ao processo de transformacdo da propria instituicdo. Alias, este € o desafio para a nova
gestdo do trabalho no contexto atual. Portanto, o planejamento de recursos humanos
deve definir ndo somente 0 numero de pessoas que serdo mobilizadas no periodo de
planejamento, mas também o custo total e o investimento previsto em pessoal, as novas

competéncias que deverdo ser adquiridas e as que devem ser reforgadas, 0s novos
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projetos funcionais de RH que serdo implantados, como campanhas de qualidade de

vida, apoio comunitério, etc.

Para Lucena (1990, p. 82):

“Ao se conceber uma estratégia de Planejamento de Recursos
Humanos, a &rea que coordenara o processo devera se estruturar,
equacionar seus objetivos, programas, atividades, competéncia
profissional e, sobretudo, desenvolver uma atitude e uma filosofia
de trabalho coerente com a filosofia de Planejamento de Recursos

Humanos”.

Coerentemente com o que temos afirmado, a autora entende que

“Planejamento de Recursos Humanos compreende 0O processo
gerencial de identificacdo e analise das necessidades
organizacionais de Recursos Humanos e 0 conseqlente
desenvolvimento de politica, programas, sistemas e atividades que
satisfacam essas necessidades, a curto, médio e longo prazos,
tendo em vista assegurar a realizacdo das estratégias do negdcio,
dos objetivos da Empresa e de sua continuidade sob condi¢fes de
mudanca”. (Lucena, 1990, p. 84).

Sendo assim, segundo Lucena (1990),

“uma reflexdo sobre esse conceito apontara elementos-chaves que
dimensionardo a abrangéncia do Planejamento de Recursos
Humanos. Sao eles: Integracdo com o Negdcio e os Objetivos da

Empresa, Participagdo Gerencial, Dimensdo do Tempo, e
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Integracdo dos Processos, Programas e Atividades de Recursos

Humanos”.

Por outro lado, o planejamento estratégico de recursos humanos é fundamental
na questdo da carreira do profissional na organizacdo, pois uma das consequéncias
diretas de uma movimentacdo na carreira € o aumento salarial; e este demanda uma
correlacdo com o orcamento da organizacdo. Assim, as movimentacGes na carreira

deverdo estar condicionadas a existéncia de vagas e a previsdo orgamentaria.

Silva (2002) afirma e pergunta,

“temos que ampliar e melhorar nossa visdo sobre como
canalizar e integrar as estratégias de recursos humanos as
competéncias requeridas pelo negécio, alavancando resultados
mensuraveis e garantindo uma gestdo eficaz de pessoas. Esse
representa um dos maiores desafios da area, ou seja: por que e
como as atividades e os programas de recursos humanos podem
realmente contribuir e adicionar valor e resultados as
organizac6es?”” (SILVA, 2002, p.144).

Em sintese, podemos afirmar que o planejamento de recursos humanos é um dos

passos para se atingir a melhoria na gestdo do trabalho em uma instituicéo.

Como ja vimos,

“Nos anos 1990, com as mudancgas cada vez mais aceleradas,
assistiu-se a valorizacdo da Gestéo estratégica, que veio dar um
enfoque mais sistémico ao processo de planejamento. Além
de“planejar estrategicamente”, era preciso organizar, dirigir,

coordenar e controlar também estrategicamente. A implementacdo
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da gestao estratégica proporcionou uma visdo mais integrada e
menos centralizada das fungbes administrativas.” (LOBATO,
2003, p. 25).

Sendo o planejamento estratégico um processo dinamico e continuo, em que 0s
objetivos sdo definidos com base na missdo e na visdo da organizacdo, a gestdo
estratégica de recursos humanos representa a adequacdo das politicas e préaticas de
recursos humanos a esses objetivos estratégicos. E a area de recursos humanos que
realizara essa compatibilizacdo entre os objetivos estratégicos da organizacdo e as

politicas e préaticas de recursos humanos.

No entanto, existem algumas condi¢Oes que precisam ser atingidas para a
implantacdo da gestdo estratégica de recursos humanos. Séo elas:

e Participacao intensa da alta direcdo da area recursos humanos no processo de

analise dos impactos dos objetivos estratégicos na gestdo de RH
e Explicitacdo da Missao, Visao e dos Valores da organizacéao.

e Planejamento estratégico que defina com clareza 0s objetivos

organizacionais baseados na misséo, visao e valores da organizacao.

Essas condi¢cbes sdo fundamentais para promover o entendimento e uma
identificacdo dos individuos com a organizacgdo, propiciando seu comprometimento com
0s objetivos organizacionais. Esse comprometimento podera ser consolidado também

por meio de:

e Adequacdo e coeréncia das politicas e praticas de recursos humanos aos
objetivos estratégicos da organizacao;

e Inclusdo dos demais niveis da organizagdo no processo de construcdo das acoes

para realizacdo da misséo e da visao.
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Outro requisito essencial € que, como visto anteriormente, deve-se dotar a
organizagdo das competéncias necesséarias para atingir os objetivos estratégicos. A
combinacdo das competéncias existentes ao nivel do individuo e, por conseqliéncia,
também ao nivel da organizacéo, € que forma um conjunto adequado a um determinado
contexto organizacional. A organizacdo deve preparar seu corpo funcional para que

consiga desenvolver novas competéncias de acordo com suas novas necessidades.

A gestdo estratégica de recursos humanos exige muito mais do que apenas 0
planejamento e controle da forca de trabalho. Ela deve desenvolver mecanismos que
garantam o Compromisso, 0 Envolvimento e a Motivacdo das pessoas que atuam na
organizacdo. Esses fatores juntamente com a Educacdo, a Comunicagdo e a Qualidade
formam a base estrutural da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.

Em sintese, a Gestdo estratégica de Recursos Humanos integra o papel de RH
nos objetivos estratégicos da organizagdo por meio da implantacdo de um conjunto
integrado de diretrizes, politicas e aces.

Podemos afirmar que a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) é
mais uma etapa, que propiciara a melhoria na gestdo do trabalho em uma instituicdo
possibilitando a transformacdo de estratégias em acdes. No entanto, a concepcao desse
modelo compreende uma analise dos desafios impostos pela ambiéncia da gestdo de
pessoas, 0s principios que fundamentam o modelo e a estrutura do modelo. Assim, a
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos é uma ferramenta que podera dar suporte a
relacdo continua entre pessoas e instituicdo, podendo contribuir decisiva e
harmonicamente no desenvolvimento dessa instituicdo e das pessoas que a compdem,

agregando valor.

11.4- A GESTAO CONTEMPORANEA
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Ainda como referencial teorico considerado no estudo, mencione-se a
abordagem realizada por Motta (2002), na qual, a luz do conceito de gestdo
contemporanea sdo consideradas desde teorias gerenciais até formas de organizacdo e a
importancia da inovacdo, passando por uma analise da administragdo, revendo
conceitos, desmistificando preconceitos e desvendando segredos da gestdo moderna na
busca das idéias fundamentais da teoria gerencial, fornecendo elementos para justificar

acdes praticas e novas formas de acéo.

Segundo o autor,

“O planejamento estratégico ndo existe sé para fornecer
elementos de adaptacdo as condicdes momentaneas, mas — e
sobretudo — para fazer acontecerem as mudancas mais
desejaveis. Em um ambiente de mudancas rapidas o
planejamento se torna mais dificil porque exige grande
capacidade de enfrentar riscos, lidar com incertezas e selecionar
informacdes fundamentais na ambiéncia externa, além de
habilidade para se conviver com a ambigiidade e as mudancas
repentinas” (MOTTA, 2002 p.95).

Tendo em vista a citacdo, pode-se entender que planejar exige a capacidade gerencial de

enfrentar e conviver com a incerteza de forma a minimizar os riscos para a organizacao.

Para entender a dindmica da teoria administrativa contemporanea, deve-se
considerar um conjunto de fatores internos (objetivos, estruturas, processos e
incentivos) e externos (econdmicos, sociais, politicos entre outros) da organizagdo
publica, além de suas caracteristicas individuais, que sao importantes ao se examinar
atentamente a gestdo. Numa gestdo estratégica, a visdo da organizacdo enfatiza a
obtencdo de resultados através de um processo continuo e interativo na previsao de
mudangas futuras, com vistas ao aproveitamento das oportunidades de melhorias para a
organizacdo. Portanto, gerenciar estrategicamente significa que a organizacao deve estar

preparada para disseminar amplamente o aprendizado continuo.
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No mundo das organizacgdes, a inovacdo assume destaque ao alterar o “modus
operandi” da Instituicdo trazendo como reflexdo o fato de ser um processo
eminentemente sistémico e global que, além de introduzir algum grau de risco, obriga a
Instituicdo a reavaliar seus processos internos, bem como as condigdes em que atua.
Apesar desta circunstancia, entende-se que a inovacdo promove aspectos positivos a
organizacdo no sentido pratico de rever processos tradicionalmente ja estabelecidos.
Trata-se de um processo interativo, racional, e intuitivo revestido de deciséo gerencial.
Sendo assim, do ponto de vista gerencial, entender inovacdo é compreender os fatores
que facilitam ou inibem a geracdo de implantacdo de idéias novas no contexto

organizacional.

Pode-se também observar que as instituicdes inovadoras possuem alto grau de
flexibilidade na sua estrutura administrativa em todas as suas dimensdes para poder
ajustar-se rapidamente as novas condi¢des que Ihes sdo impostas, diante dos desafios da

competitividade do mundo globalizado.
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Capitulo 111

DIAGNOSTICO SITUACIONAL®®

A definicdo sobre uma proposta de gestdo estratégica do trabalho na Fundacéo
Oswaldo Cruz, passa pela analise do atual modelo de gestdo de recursos humanos
vigente. Assim, serdo aqui analisados os modelos de gestdo e de gestdo de RH que
desenvolvem a Diretoria de Recursos Humanos e o setor de recursos humanos da

Unidade Técnico-cientifica Farmanguinhos, a luz do referencial teorico.

Sem desconsiderar a existéncia de outros focos de informacdo (processual,
administrativo, financeiro, de planejamento normativo), o estudo estard centrado na
Gestdo de Recursos Humanos sob a dtica da incorporacao e do perfil dos trabalhadores,
limitando o campo de anélise as possibilidades e condi¢des verificadas no ambito da

Fiocruz e da unidade Farmanguinhos.

A proposta advém da necessidade dos gestores de recursos humanos de
responderem com eficiéncia, eficacia e efetividade as demandas internas, advindas da
prépria instituicdo e externas, feitas por entidades nacionais e estrangeiras com as quais

a Fiocruz mantém relacgdes, além dos 6rgaos de controle.

1.1 - FIOCRUZ

2 O contetido deste capitulo foi feito integralmente a partir de documentos institucionais da Fiocruz e das
Unidades Farmanguinhos e Diretoria de Recursos Humanos. Dentre esses documentos ressaltam-se o
Estatuto da Fiocruz, o Regimento Interno de Farmanguinhos, os Relatérios de Atividades da Fiocruz
2005, 2001-2004, Relatérios de Gestdo da Fiocruz entre 2001 e 2004 e Planos Quadrienais da Fiocruz
2001-2004 e 2005-2008. Além destes foram fonte de consulta o site da Fiocruz no endereco eletrdnico
www.fiocruz.br , o site de Farmanguinhos (www.far.fiocruz.br), a intranet da Diretoria de Recursos
Humanos da Fiocruz no endereco intranet.direh.fiocruz.or e a intranet de Farmanguinhos
(intranet.far.fiocruz.br).
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A Fiocruz e atualmente a principal instituicdo ndo-universitaria de formacéo e
qualificacdo de recursos humanos para o Sistema Unico de Salde e para a area de C&T
em salde no pais. Ela originou-se da criacdo do Instituto Soroterdpico Federal, em
1900, com a missdo de combater os grandes problemas da saude publica brasileira.
Constituida como expressdo nacional do modelo pasteuriano, fundado na primazia da
atividade experimental em saude publica e em uma nova configuracdo organizacional
que reunia, em um mesmo local, as atividades de pesquisa, ensino, producdo e servicos.
Tendo nascido sob a égide da P&D, foi com o patenteamento, producdo e vendas da

vacina contra a Manqueira'® que a instituicéo se consolidou.

Por mais de 50 anos, foram as grandes epidemias e 0 combate as endemias
tropicais que mobilizaram as a¢es dos cientistas, em campanhas sanitarias pelo Brasil
afora. Oswaldo Cruz, Carlos Chagas e outros pesquisadores de renome, tornaram a
Instituicdo conhecida pelo trabalho pioneiro no combate a essas doencas. Contar a
historia da Fiocruz é evidenciar o papel central que esta Instituicdo vem desempenhando
nas atividades de pesquisa e producdo de imunobiolégicos, medicamentos e outros
insumos para a saude, assim como em diversas a¢des, em um contexto sanitario e
politico mais amplo, historia essa que se confunde com a propria histéria da saude
publica no Brasil, marcada pelo empenho dos nossos cientistas em melhorar o quadro

sanitario nacional. (Vieira, 2004, p.98).

Promover a saude e o desenvolvimento social, gerar e difundir conhecimento
cientifico e tecnoldgico, ser um agente da cidadania. Esses sdo 0s conceitos que pautam
a atuacdo da Fiocruz, vinculada ao Ministério da Salde, a mais destacada institui¢do de

ciéncia e tecnologia em saude da Ameérica Latina.

Atualmente, a instituicdo abriga atividades que incluem o desenvolvimento de

pesquisas; a prestacdo de servicos hospitalares e ambulatoriais de referéncia em salde; a

¥ Uma doenga que causava sérios prejuizos a pecuaria, provocando a morte do gado bovino. Alcides
Godoy foi quem chegou a formulacdo final da vacina que, testada sua eficicia, partiu-se para sua
producdo e comercializacdo. E a primeira inovagdo tecnoldgica de manguinhos, patenteada, que lhe
rendeu, por trinta anos, algum suporte para escapar das oscilacdes da verbas orgcamentarias do Tesouro.
Outros produtos viriam, nos anos posteriores, a ser desenvolvidos e produzidos industrialmente. (Vieira,
2004 p. 98 apud Santos, 2002, p.98).
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fabricacdo de vacinas, medicamentos, reagentes e Kkits de diagnéstico; o ensino e a
formacdo de recursos humanos; a informacdo e a comunicacdo em salde, ciéncia e
tecnologia; o controle da qualidade de produtos e servicos; e a implementacdo de
programas sociais. A Fiocruz esta presente em todo o territdrio brasileiro, seja através
do suporte ao Sistema Unico de Salde (SUS), na formulagio de estratégias de satde
publica, nas atividades de seus pesquisadores, nas expedicdes cientificas ou no alcance

de seus servicos e produtos em saude.

Dotada de personalidade juridica de direito publico tendo vinculagcdo direta,

como orgdo fundacional, com o Ministério da Saude, a Fiocruz tem por missao:

“gerar, absorver e difundir conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos em saude pelo desenvolvimento integrado das atividades
de pesquisa e desenvolvimento tecnologico, ensino, producéo de bens,
prestacdo de servigos de referéncia e informacéo, com a finalidade de
proporcionar apoio estratégico ao SUS e contribuir para a melhoria
da qualidade de vida da populacdo e para o exercicio pleno da

cidadania”.

H& mais de um século, a Fiocruz contribui para a evolugdo dos conhecimentos
sobre os seres vivos e da luta contra numerosas doencas infecciosas e parasitérias.
Qualificada como sede de diversos centros de referéncia da Organizagdo Mundial de
Salde e do Ministério da Saude (MS), atualiza-se permanentemente em numero

crescente de &reas de conhecimento, servindo a satde pablica no Brasil e no exterior.
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Figura 4 - Estrutura Organizacional da Fiocruz
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Fonte: Plano Quadrienal 2005-2008

I11.1.2 - Fatos relevantes ocorridos recentemente (2001-2006) na Fiocruz

associados ao tema da pesquisa

1) Inicio das atividades de produgdo no Complexo Tecnologico de Medicamentos
(CTM), parque industrial adquirido em 2004 para o Instituto de Tecnologia em

Farmacos (Farmanguinhos) em Jacarepagua que aumentard em cinco vezes a atual
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producdo da Fiocruz, além de promover a pesquisa e 0 desenvolvimento de novas

drogas. Em 2005 foram mais de 2,3 bilhGes de unidades farmacéuticas produzidas.

2) Inicio de um novo ciclo de inovagdo na gestdo da Fiocruz, por meio do alinhamento
estratégico com o plano plurianual do Governo Federal e o inicio da programacgédo por

projetos.

3) Elaboracéo do Plano Quadrienal 2005-2008, que estabelece as politicas, diretrizes e
metas da Instituicdo para o periodo. O Plano foi analisado e aprovado durante o V
Congresso Interno da Fiocruz, contando com a participacdo de mais de 400 delegados

de todas as Unidades.

4) A Fiocruz se integra ao Programa Farmécia Popular, implantando unidades e
disponibilizando medicamentos a baixo custo — em média 80% mais baratos — para a

populacéo brasileira.

5) Realizacdo em 2002 do concurso publico na instituicdo, com 326 vagas.

6) Implantado o Programa de Capacitacdo Profissional para o Desenvolvimento
Institucional, que proporciona mais de cinco mil oportunidades de treinamento e

qualificagéo para os servidores da Fiocruz. (2002)

7) Implementam-se significativas melhorias na Carreira de Ciéncia e Tecnologia, o que
inclui a equalizacdo da GDACT em 50% e aumentos nos percentuais de titulacdo para
mestres, doutores e especialistas.

8) Em 2006, realiza-se o0 maior concurso publico da histéria da instituicdo, com 1000

vagas para pesquisadores, tecnologistas, analistas e técnicos.
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9) Em 2006, é instituido o Plano de Carreiras e Cargo em Ciéncia, Tecnologia,

Producdo e Inovacdo em Saude Pdblica da Fiocruz.

111.1.3 - Atividades de Ensino da Fiocruz em NUmeros

Alunos matriculados na pés-graduacgdo stricto sensu em 2004

Pos-graduacgdo stricto sensu, 2004
Alunos matriculades ne doutorado

Alunos matriculades no mestrado académico

Alunas matriculados no mestrado profissional

g

Numero de cursos lato sensu e de outras modalidades

LT . [ o | o | o
24 24 28 30

11

43

15

02

03

06

43

Fonte: Relatério de Atividades — 2001-2004
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111.1.4 - A Gestao da Fiocruz

Por ser a Fiocruz uma instituicdo de carater nacional, publica e estatal que
desempenha papel essencial na interface dos sistemas de Ciéncia e Tecnologia e Saude,
a Instituicdo deve canalizar esforgos para ampliar seu papel como suporte estratégico do
SUS. Assim, o incentivo institucional para o desenvolvimento tecnoldgico na Fiocruz
exige a implementacdo de infra-estrutura adequada e uma mudancga de cultura, bem
como a adogdo de novos processos de trabalho, modelos organizacionais e mecanismos
de avaliagdo. Em especial, faz-se necessario aproximar as atividades de pesquisa e de
producdo, consolidar programas de desenvolvimento tecnoldgico voltados para as
estratégias institucionais, preservando outros programas de incentivo a pesquisas, sem
comprometer os recursos alocados nas demais atividades estratégicas da Fiocruz.
Assim, o pleno desenvolvimento das atividades da Fiocruz requer o planejamento e o
desenvolvimento da infra-estrutura, permanentemente adequada as exigéncias do

ambiente e dos processos de trabalho.

A busca pela inovagdo é marca constante em sua histéria, o que é demonstrado,
por exemplo, pela introducdo do Plano de Objetivos e Metas (POM) da FIOCRUZ, em
1995, ““reforcando a capacidade propositiva de politicas voltadas para a salde
publica” (Salles-Filho, 2000).

Na area da pesquisa, nos anos 90, a FIOCRUZ instituiu o Programa de Apoio a
Pesquisa Estratégica (PAPES), fomentando com recursos préprios, diversos projetos de
pesquisas nos diferentes campos de atuagdo institucional. E importante ressaltar o
carater inovador do Programa, posto que o conhecimento gerado com o PAPES, no que
concerne a forma de investir diretamente em projetos especificos pode ter sido objeto de
aperfeicoamento quando do langamento dos programas indutores de desenvolvimento
tecnoldgico, mais conhecidos como PDTIS (Programa de Desenvolvimento
Tecnologico em Insumos para Salde) e o PDTSP (Programa de Desenvolvimento
Tecnoldgico em Saude Publica), na perspectiva de intensificar o foco na geracdo de

novos produtos e processos. Esses dois programas indutores se apdiam no interesse de
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se articularem em rede, compartilhando os conhecimentos das variadas e heterogéneas
equipes compostas por profissionais de diversos laboratérios ou Unidades da instituicao,
assim como estreitando parcerias com outras institui¢coes de pesquisa e desenvolvimento

tecnoldgico, pablicas ou privadas.

Iniciativa mais recente foi a criacdo do Centro de Desenvolvimento Tecnoldgico
em Saude (CDTS), cujo objetivo € a integracdo de atividades técnicas e de apoio a
FIOCRUZ, visando potencializar sua capacidade para a inovagdo tecnoldgica,
viabilizando o desenvolvimento de produtos, processos, informacdo e direitos

comercializaveis.

Mais recente, ainda, foi a criagdo do Complexo Tecnoldgico de Vacinas (CTV),
para o incremento da producdo de vacinas e o0 Complexo Tecnoldgico de Medicamentos
(CTM), ambos sob a responsabilidade de duas Unidades Técnico-Cientificas da
FIOCRUZ, Biomanguinhos e Farmanguinhos, respectivamente. Trabalha-se sob a
I6gica de uma atuacdo marcantemente pré-ativa em relacdo a forma de disseminacéo e
interagcdo do conhecimento, adotada a parceria como instrumento fundamental nesse
processo, além de promover o estreitamento de lacos organizacionais com as areas de
gestdo, planejamento e infra-estrutura da FIOCRUZ, pois o desenvolvimento

tecnoldgico ndo pode prescindir da articulagdo dessas areas.

Observa-se também que, desde 2001, a instituicdo revitalizou sua visdo de
futuro, estratégica para o atendimento das demandas socio-sanitérias, das politicas de
Estado e das transformacdes das fronteiras em ciéncia e tecnologia, posicionamento esse
expresso no Plano Quadrienal 2001-2004, aprovado por todas as instancias deliberativas
da instituicdo e utilizado como ferramenta fundamental da gestdo institucional da
Fiocruz. Recentemente, o Plano Quadrienal 2005-2008 foi aprovado pelo mais elevado
orgdo colegiado da Fiocruz, o seu Congresso Interno. Nos Planos Quadrienais

encontram-se as diretrizes seguidas pela FIOCRUZ para cumprir a sua misséo.

Acdes dessa natureza trazem aumento do dinamismo da Instituicdo no que se

refere a producdo de mecanismos inovadores de gestdo na busca da qualidade,
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competitividade e do fortalecimento da concepcao de instituicdo de referéncia nacional

e internacional na area de salde.

No quadriénio 2001-2004, avancou-se substancialmente na formalizacdo e
aperfeicoamento das estruturas e processos gque tém caracterizado a Fiocruz, nas ultimas
duas décadas, como uma instituicdo publica Unica e exemplar do ponto de vista de sua

organizacdo democratica e participativa.

A conquista mais importante nesse sentido foi, sem divida, o Estatuto da
Fiocruz, garantido com a publicacdo do Decreto n® 4725, em junho de 2003, que
formalizou, ap6s 15 anos de implementacdo oficiosa, as praticas organizacionais da
Fundacdo — incluindo os processos eleitorais de seus dirigentes e a sua estruturacdo
fortemente apoiada em corpos colegiados, tais como o Conselho Deliberativo e o
Congresso Interno. O Decreto n° 4725 foi, posteriormente, regulamentado pela Portaria

Ministerial n® 2376/GM, que descreve o Regimento Interno da instituicéo.

O pleno funcionamento do Conselho Deliberativo, a realizacdo dos Congressos
Internos, a consolidagdo do Coletivo de Dirigentes como um novo foro de analise e
capilarizacdo das principais estratégias institucionais, a implantacdo de novas Camaras
Técnicas e da Diretoria Executiva e a criacdo da Ouvidoria representam um grande
avanco e um aperfeicoamento significativo da préatica gerencial da Fiocruz. A Plenaria
do 1V Congresso Interno reuniu, no final de 2002, cerca de 250 delegados sob o tema
Ciéncia, tecnologia e inovacdo para a melhoria da qualidade de vida. Os principais
assuntos — objetos de deliberagdo - incluiram macro-politicas institucionais
particularmente referidas ao fortalecimento do Sistema Nacional de Inovagdo em Salde.
Este estd associado a estratégia de desenvolvimento do Complexo Produtivo da Saude
(CPS), articulando a pesquisa em saude ao desenvolvimento tecnolégico, com foco na

inovacéo.

Quanto ao planejamento e a gestdo corporativa, o quadriénio 2001-2004 pode

ser caracterizado como um dos mais ricos na histéria institucional. Pela primeira vez,
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em 2001, foi discutido e elaborado um Plano Quadrienal, com o objetivo de reger as
principais diretrizes politicas e estratégicas da gestao presidencial para o periodo. Ainda
que relativamente sintético, o primeiro Plano Quadrienal permitiu direcionar as grandes
decisdes do planejamento estratégico da instituicdo. Em sintese, o Plano Quadrienal
pressupds que a integracdo das diversas atividades constitui uma das singularidades da
Fiocruz e representa um de seus principais pontos fortes. Esse potencial sinérgico
oferece um leque de amplas possibilidades de desenvolvimento e geracdo de resultados
significativos, que podem contribuir ainda mais para as politicas do Ministério da Saude
e oferecer beneficios para a melhoria da saude e da qualidade de vida da populacdo

brasileira.

Outra iniciativa importante do planejamento institucional foi a tentativa de
alinhar as agdes da Fiocruz com o primeiro Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal
(2001- 2004). Apesar de seu impacto reduzido na organizacdo estratégica da Fiocruz,
permitiu abrir caminho para uma inflexao decisiva no processo gerencial da instituicao,
a partir da elaboragéo e implementacdo do segundo PPA do Governo Federal, para o
periodo 2004-2007.

Durante o segundo semestre de 2003, a Fiocruz realizou o auto-diagnostico
corporativo da instituicdo, com a cooperagdo técnica da Secretaria de Gestdo Publica do
Ministério do Planejamento, Gestdo e Orgamento. Esse processo — pioneiro e precursor
no ambito do servigo publico federal — permitiu destacar pontos fortes da instituicdo. A
analise, entretanto, foi centrada na sistematizacdo de oportunidades de melhoria em
quase todos os niveis das praticas do planejamento, da gestdo e da avaliacdo de
resultados. Em grande parte como resultado desse auto-diagnostico, em 2004, o sistema
de planejamento institucional passou por um processo radical de modernizacdo
gerencial. Assim, seu papel tradicional — orientado para solucGes taticas processuais
vinculadas & consolidagdo do programa normativo do conjunto das Unidades — foi
transformado em uma instancia de organizacao, sistematizagéo, formulacdo e avaliagdo
do plano estratégico da corporacdo, elaborado a partir dos colegiados deliberativos e

consultivos da Fiocruz.
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Nesse contexto, destaca-se, em primeiro lugar, a ativa intervencao do sistema de
planejamento da Fiocruz na revisdao dos Programas e Ac¢des do PPA 2004-2007, do
Governo Federal, o que permitiu alinhar, de maneira coerente e integral, todas as agdes
finalisticas da Fundacdo com metas e objetivos setoriais da Saude para o quadriénio.
Dessa forma, pela primeira vez, objetivos e metas institucionais, previamente definidos
no sistema interno da Fiocruz — o POM —, e programas e acdes do Governo Federal,
estabelecidos no PPA e nos Planos Orcamentarios Anuais, coincidiam no
desdobramento hierarquico de um mesmo plano estratégico. Este passou a ser
denominado de PPA-Fiocruz, com seus respectivos Planos Fisico-Orcamentarios

Anuais.

De forma complementar, iniciou-se a construgdo de um sistema de
monitoramento, avaliacdo e controle do plano. Esse sistema faz o acompanhamento
estratégico e tatico do plano, desde 2005, com a finalidade de otimizar processos,
garantir transparéncia em sua execucdo e corrigir, de modo oportuno, 0s rumos do

planejamento institucional.

Por ultimo, como subsidio instrumental para o plano, foi incorporado um
Sistema Integrado de Informacgbes Gerenciais - SIIG. Este foi implementado em 2005,

como sistema corporativo e instrumento do planejamento das Unidades.

I11.1.5 - Alinhamento entre o Sistema de Planejamento da Fiocruz com as
Necessidades da Populacéo e as demandas do Estado Brasileiro.

Em 2005, a Fiocruz consolidou a reestruturagdo do seu sistema de planejamento,
iniciado em 2004, visando a aprimorar o alinhamento entre o seu Plano Estratégico e 0s
diversos instrumentos de planejamento do Governo Federal, especificamente o Plano
Nacional de Sadde e os Planos Plurianuais do Ministério da Saude e do Governo
Federal. Tal mudanca refletiu o reconhecimento de que toda a agdo finalistica do
Governo Federal, estruturada em programas e agdes orientados para a consecucdo de

objetivos estratégicos €, em Ultima instancia, operacionalizada no ambito de suas

66



unidades executoras, cujo plano deve corresponder as prioridades e objetivos do plano

mais geral.

O resultado foi a compatibilizacdo das propostas feitas no ambito do Governo
Federal e do Ministério da Saude com as da Fiocruz. Esse alinhamento foi alcancado a
partir de um constante didlogo entre os niveis governamental, setorial e a Fiocruz.
Exemplos disso foram a participacdo de representantes da instituicdo na formulacao do
Plano Plurianual setorial para o quadriénio 2004-2007 (PPA 2004-2007), junto com
outros representantes do MS, e as revisdes realizadas em 2005, que geraram importantes

modificagcdes na estrutura das a¢Ges sob responsabilidade da Fiocruz.

O principal impacto da inovagdo estrutural do Plano Estratégico da Fundacao
reside na horizontalizacdo de suas ac¢Oes entre as diversas Unidades que a compde, em
substituicdo a tradicional programacdo segundo unidades executoras verticais, que
caracterizam a maior parte das instituicdes publicas do Governo Federal. Efetivamente,
até 2004, o planejamento institucional estava mais fortemente vinculado a estrutura
organizacional em Unidades da Fiocruz do que aos processos préprios da missdo da
Instituicdo. Desse modo, a forma como estavam enunciadas e organizadas as acoes,
embora facilitassem o controle contabil, ndo refletiam com transparéncia a misséo
institucional da Fiocruz e o papel de suas unidades. O resultado dessa mudanga tem sido
a maior integracdo dos planos das Unidades, orientados pela misséo de cada uma no
contexto da Fiocruz como um todo, e a organizacdo de um pensamento mais voltado
para os objetivos a serem alcancados no ambito de cada acdo do PPA-Fiocruz. Além
disso, essa inovagdo assentou as bases para a implementacdo de um sistema de
acompanhamento e avaliacdo centrado nos resultados, uma vez que estabelece um

conjunto de produtos e indicadores vinculados a cada objetivo e a¢do do PPA.

O PPA-Fiocruz é composto por 24 acbes finalisticas pertencentes a 7 dos
programas setoriais. S&o eles: Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Salde, Atencédo
Especializada em Saude, Vigilancia Epidemiolégica e Ambiental em Sadde, Vigilancia
Sanitaria de Produtos, Servicos e Ambientes, Assisténcia Farmacéutica e Insumos,

Educagdo Permanente e Qualificacdo Profissional para o SUS e Gestdo de Politicas de
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Salde. O numero de programas em que a Fiocruz atua demonstra o alcance e a
diversidade de atividades desenvolvidas pela Instituicdo. Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo em Saude, e Educacéo Permanente e Qualificacdo Profissional para o SUS séo
0S programas mais abrangentes em que a Instituicdo atua, uma vez que praticamente
todas as suas Unidades desenvolvem algum projeto ou processo vinculado aos objetivos

desses programas.

Em 2005, a partir das a¢6es do PPA-Fiocruz, a Instituicdo elaborou o seu Plano
Quadrienal 2005-2008, no qual foram expressas as principais diretrizes, politicas e
estratégias para cada uma daquelas a¢Bes. O Plano Quadrienal se situou entre as
formulacBes gerais do PPA (Programas e AcBes do Governo Federal sob
responsabilidade da Fiocruz), que expressassem a sua missdo e o detalhamento dos
objetivos e projetos no ambito do Plano Anual (PA), tendo cumprido, assim, papel
orientador das estratégias adotadas pela Instituicdo. A elaboracdo do PQ teve inicio com
os debates levados a cabo na campanha eleitoral para a presidéncia da Fiocruz e
estendeu-se até a realizagdo do V Congresso Interno, com a participacao de mais de 400
delegados de todas as Unidades com direito a voz e voto. Ao todo, foram 12 grupos de
trabalho organizados de forma a estarem representadas, em cada grupo, todas as
unidades da Fiocruz. O conjunto de etapas percorridas até a realizacao da Plenaria Final
e a discussdo do Plano Quadrienal 2005-2008 reafirmaram a democracia e a
participagdo como os principais valores institucionais, e demonstraram a forga e 0

engajamento de todos os trabalhadores na definigdo dos rumos da Fundagéo.

Cada agéo do Plano Plurianual desdobra-se em objetivos institucionais. Para
cada um desses objetivos, as unidades definem seus projetos e processos especificos e
seus respectivos produtos e metas fisicas, estimam as despesas e prevéem as receitas
para o seu financiamento. Esse procedimento é normalizado pelo Manual de
Programacdo do PPA e do PA-Fiocruz, elaborado pela Diretoria de Planejamento
(DIPLAN) e registrado e acompanhado por meio de um sistema informatizado de
programacdo e monitoramento, denominado Sistema Integrado de Informacdes
Gerenciais (SI1G). Implantado no inicio de 2005, o SIIG registra as metas fisicas para 0s
diversos produtos e subprodutos da Fundacdo, assim como para os indicadores de
desempenho.
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Algumas acbes sdo compartilhadas pela maioria das unidades, como as de
Modernizacdo das Unidades da Fiocruz; Disseminagdo de Informacdes em Ciéncia e
Tecnologia em Saude; Pesquisas Clinicas, Epidemioldgicas e em Ciéncias Bioldgicas,
Humanas e Sociais Aplicadas a Saude; Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovagfes para
Métodos e Processos em Saude Publica; e Formacdo de Recursos Humanos em
Educacao Profissional e de Pds-graduacao stricto e lato sensu em Sadde. Por outro lado,
ha aquelas que sdo executadas exclusivamente por algumas unidades e, por vezes, por
apenas uma delas, como é o caso das acdes de Producdo de Farmacos, Medicamentos e
Fitoterapicos, de Producéo de Vacinas, Reagentes para Diagnostico e Biofarmacos, e de

Analise Técnico-Laboratorial da Qualidade dos Produtos Ofertados a Populacéo.

111.1.6 — Forca de Trabalho na Fiocruz

A tendéncia mundial, em funcdo da implementacdo de reformas de corte
neoliberal, tem sido a precarizagdo do trabalho. No Brasil, esta politica foi introduzida
durante a década de 1990, principalmente a partir da criacdo do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) que, tendo como eixos a reducdo da
intervencdo estatal e a substituicdo da gestdo burocratica pela administracdo publica
gerencial, propunha maior flexibilizacdo nas relagdes de trabalho, principalmente nas

areas ndo-exclusivas de atuacdo do Estado.

O reflexo desta politica pode ser traduzido na precarizacdo das relacdes de
trabalho, falta de regulacdo do sistema de ingresso nos servigos, alta rotatividade nos
postos de trabalho e, salvo raras excecdes, auséncia de uma politica salarial e de
carreira. O resultado concreto foi uma reducdo da disponibilidade de vagas para
concurso e o0 aumento das chamadas relagbes informais de trabalho que, aliadas a
explosdo de aposentadorias em 2003 e ao crescimento progressivo destas em funcdo de
mudancas na lei, fez com que as instituicdes publicas tivessem, nos Gltimos anos, seu
quadro de servidores extremamente reduzido, principalmente as instituicdes de

pesquisa, ensino e desenvolvimento tecnoldgico, incluindo a Fiocruz.
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Na Fiocruz, em 2002, ap0s intensas negociacOes, foi autorizada pelo Governo
Federal a realizacdo de um concurso publico para preenchimento de 326 vagas,
incluindo 148 tecnologistas, 82 pesquisadores e 60 analistas de Ciéncia e Tecnologia.
Em 2004, foram chamados mais 35 candidatos aprovados no concurso de 2002,
ampliando-se assim para 361 o numero de vagas preenchidas. Outra estratégia de
incorporacdo utilizada foi a redistribuicdo para a Fiocruz de servidores de outras
instituicBes publicas cujo perfil se adequava aos projetos da Fundacgdo. O impacto dessa
politica no conjunto da forca de trabalho, em relacdo a abril de 2001, foi de um
incremento de 12,9%. As cooperativas de servico aumentaram apenas em 13% 0 seu
percentual de crescimento, ficando clara a estratégia de priorizacdo de terceirizacdo da
forca de trabalho. A politica de capacitacdo profissional para o desenvolvimento
institucional permitiu que mais de oito mil vagas de atualizacdes, especializagdes e
outras modalidades fossem oferecidas aos profissionais que atuam na instituicdo no
periodo 2001-2004, além da implementacdo do mestrado profissional em Gestdo de

Ciéncia e Tecnologia em Saude, atualmente em sua 32 edi¢éo.

Assim, em janeiro de 2003, a Fiocruz contava com 7175 trabalhadores. Desse
total, 41% representavam o conjunto formado por profissionais com vinculos formais
com a Instituicdo, composto por servidores ativos permanentes, celetistas e cedidos. Os
nomeados para cargos em comissdo e 0s requisitados representavam 1,2%. O conjunto
da forca de trabalho com vinculos alternativos representava 57,8% do total, percentual
este que significava o somatdrio de diversos vinculos, incluindo a prestacédo de servicos
por profissionais autbnomos (RPA) (2,45%); a concessdo de bolsas de estudo (17,32%)
e diversas formas de terceirizacdo por meio da prestacdo de servigos por pessoa juridica
(38,03%). (FIOCRUZ, 2003, p. 25).

A partir de 2003, o governo tem adotado uma posic¢ao de fortalecimento de parte
do setor puablico, abrindo vagas para novos concursos em Varias areas, incluindo
universidades e instituicfes de ciéncia e tecnologia. A atual valorizacdo dos processos

de gestdo do trabalho reflete uma tentativa de reparar equivocos relacionados aos
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eXxcessos economicistas que caracterizaram as propostas de Reforma do Estado nos anos
90.

No nivel setorial, o Ministério da Salude decidiu, apos aprovacgdo pelo Conselho
Nacional de Saude em 4 de novembro de 2004, aplicar os principios e diretrizes da
norma operacional basica de recursos humanos do SUS, como Politica Nacional de
Gestdo do Trabalho e Educacdo em Saude no ambito do SUS. Esses principios e
diretrizes significam tentativas de reorientacdo das politicas de gestdo do trabalho no
SUS, reafirmando a necessidade de valorizagdo dos profissionais e da regulacdo do
trabalho, bem como a necessidade de reformulacdo na formacédo e qualificacdo dos
mesmos. A nova estrutura ministerial, com a criacdo do Departamento de Gestdo da
Educagdo em Salde e Departamento da Gestdo e Regulacdo do Trabalho em Salde
dentro da Secretaria de Gestdo do Trabalho e Educacdo em Saude (Segetes), organiza de
outra maneira as questdes da area, dando maior visibilidade as atividades. A Secretaria
de Gestdo do Trabalho e da Educacdo na Saude adotou duas prioridades. A primeira é a
discussdo de um plano de cargos, carreiras e salarios para 0 SUS, que pode reorientar a
politica de recursos humanos no setor. Para tanto, foi composta a Mesa Nacional de
Negociacdo Permanente do Sistema Unico de Saude, constituida por gestores publicos,
de servigcos privados, conveniados ou contratados do SUS, e entidades sindicais
nacionais representativas de trabalhadores. A segunda é o Programa Nacional de
Desprecarizacdo do Trabalho no SUS, uma vez que, segundo informagdes da Segetes,
em torno de 30% da forca de trabalho se encontra em modalidades de relagdes precarias

no setor publico de satde no Brasil.

Em 2004, o quadro da Fiocruz estava com 45,4% de sua forga de trabalho
composta por servidores e 56,4% por outras modalidades de contrato, totalizando 7641
trabalhadores. Cerca de 1350 bolsistas e 230 estagiarios integravam ainda o conjunto de
pessoas envolvidas em programas de formagdo de recursos humanos associados a

producédo de conhecimento na area de pesquisa tecnolégica e de gestéo.

Portanto, no periodo 2001-2004, houve um crescimento importante do quadro de

servidores, assim como um aumento de 77% nos contratos por empresas, 0 que se
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refletiu na reducédo de 73,9% nas contratacfes de autdbnomos. Essas taxas demonstram
que o trabalho protegido passou a ser predominante nos modelos de incorporacao de

pessoal.

Gréfico 1:

Distribuicao da forca de trabalho na Fiocruz em 2004

Servidor ativo 45,4%

—_—

Programa social 2,5%

"

Autdnomao 0,6%

Cooperativa 20,5%

Nomeado para cargo
“ decomissdo 0,8%
Empresa 30,0% Jf Requisitado 0,2%

Fonte: Relatorio de Atividades 2001/2004

Quanto ao nivel de escolaridade, 79,03% dos servidores ativos permanentes
possiam nivel superior e apenas 2,19% ainda ndo tinham completado o ensino

fundamental.

Em fevereiro de 2006, a forca de trabalho estava assim distribuida:

Tabela 1:
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FORCA DE TRABALHO DA FIOCRUZ POR UNIDADE E TIPO DE SITUA(;EO
RESUMO - FEVEREIRO DE 2006

SITUAGED SERVIDOR ATIVG OUTRAS MODALIDADES
ATRAD MOMEADD RECLIETADD TERCEMIACAD Anvinoac PROCRAMA TOTAL GERAL s
FERMANENTE CARAG TOTAL [4) sociaL TOTAL (B) [a) = [B) e

UMIDADE GoMissEs

= 443 11 2 462 135 5 70 263 725 8,18
CPgAM 114 2 116 57 a7 213 2,88
GEETIT] £% 12 i bF EE) a8 170 215
CPgRA 25 1 87 T4 7 a1 168 3,12
CRILEMD EE: 22 S 26 48 0.81
o 1€ 106 107 4 3 114 220 278
ENEFEA 462 1 463 151 12 17 178 B4 810
EF3.JV £4 1 65 e 7 3 B4 12% 1,87
BIOMANGUINHOE 195 1 136 320 24 344 540 6,83
FARMANGUINHOE 7 71 458 13 469 540 6,83
INCGE 182 H 2 189 108 B 127 316 EXT)
IFF EE2 2 1 671 78 B 339 1040 12,77
IPEC 180 1 2 183 T 5 = 113 296 3,74
cicT 27 E L] T3 3z 105 194 245
CECAL 45 1 47 ) 10 74 126 1,58
FREZIDENCIA e £ 1 102 E B 106 208 2,83
DIFLAN 11 1 12 5 1 9 21 0,27
DEREB 15 2 17 4 4 21 027
DEac A7 1 218 £14 a0z 1416 1634 20,65
DEAD 71 71 396 £ 402 473 598
DREH 7 1 72 118 = 147 21% 2,77

TOTAL 3271 47 13 3331 3389 35 1157 4581 7312 100,00
% 41,34 0,59 | 0,16 4210 42,83 0,44 14,62 57,90 100,00

Forbs: FRa scpslho 2WAPE & 30A-RH - posiglio: FEVEREIRCZO00S
Eaborado pala EEMFOIDIREH am DRI2008

OBS: a5 coluna (TOTAL A). representa o somatario dos SERVIDORES ATIVOS, |4 & 9 coluna (TOTAL Bj, o somatério dos proflseionals de outras medalidades

(terceirizagdes - "amprasas & cooperativas”, autdnomaos & programas socials).

Durante o quadriénio 2001-2004 foi implementado um conjunto de a¢Ges com
impacto na estrutura de gestdo de Recursos Humanos, no sistema de beneficios, na
valorizacdo e desenvolvimento dos profissionais, no sistema de interacdo e informacao
ao trabalhador, na gestdo do trabalho, nos processos de adequacdo e renovacdo dos
quadros institucionais e na satde do trabalhador. A criacdo de uma Vice-Presidéncia de
Ensino e Recursos Humanos, da Mesa de Negociacdo como espaco de interlocucdo
permanente entre as instancias deliberativas da instituicdo e a representacdo dos
trabalhadores e a implementacdo da Camara Técnica de Gestdo do Trabalho™ como
férum de discusséo e proposicdo de politicas e diretrizes na area de RH demonstram a

valorizagéo do tema na Instituig&o.

No quadriénio 2001-2004, foi elaborado também o Modelo de Avaliacdo de
Desempenho, que procurava relacionar desempenho individual, desempenho de equipe
e desempenho institucional, associando os resultados a formulacdo de um Plano de

> A camara tem o objetivo de propor diretrizes, normas e projetos para a area de gestdo do trabalho na
Fiocruz, além de monitorar a implantacdo e o desenvolvimento de a¢Bes de recursos humanos em toda a
Fundacgdo. Atualmente coordenada pela Vice-presidéncia de Desenvolvimento Institucional e Gestdo do
Trabalho (VPDIGT), a cdmara também analisa as propostas para a area encaminhadas pelo Conselho
Deliberativo e pelas unidades da Fiocruz.
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Desenvolvimento capaz de abranger essas trés dimensfes. No entanto, o0 Modelo foi
implantado apenas em sua primeira parte. No que diz respeito a avaliacdo de
desempenho, infelizmente a GDACT praticamente tornou-se sindnimo de
complementacdo salarial, devido a auséncia de uma politica concreta para planos de
carreira, perdendo boa parte de seu potencial como instrumento efetivo de avaliacdo de

desempenho individual e de equipes e conseqgiientemente da prépria instituicéo.

Foram também criados instrumentos e processos inovadores de gestdo de
recursos humanos para fortalecer a estratégia de descentralizacdo das atividades, na
perspectiva de construcdo de uma rede. Essa diretriz do Plano Quadrienal deveria ter
sido efetivada por meio do Planejamento Local de Recursos Humanos, do Programa de
Desenvolvimento da Gestdo (Progestdo), do Programa de Desenvolvimento e Gestdo
(PDG)™, e da Regulagdo do Trabalho, que tiveram como principio norteador a
descentralizacdo e o conseqiente fortalecimento dos servigcos de recursos humanos das
Unidades. Criado em 2003, o Pré-Gestdo € um programa de bolsas estabelecido por
meio de convénio com a Fundacdo Carlos Chagas Filho de Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio de Janeiro (Faperj) e especificamente direcionado para o fomento da area
de gestdo. Ele financia projetos para a implementacao de acdes — realizadas em todos 0s
campos de atuacdo da Fiocruz — que visam a aperfeicoar a gestdo em salde.

Atualmente, existem 210 bolsistas no Pro-Gestéo.

Em novembro de 2003, foi realizada a Plenaria Extraordinaria do IV Congresso
Interno, cujo tema foi a “Valorizacdo do Servidor Pablico: Um Desafio para o Novo
Governo”. As recomendacgdes desta plenéria constituiram a pauta que orientou 0s
trabalhos da Camara Técnica de Gestdo do Trabalho no periodo 2003-2004. Foi
revisado o Plano de Ciéncia e Tecnologia, com a obtencdo da GDACT de 50% para
todos. A elevacdo das gratificacbes para especializacbes (de 18 para 27%), mestrados
(de 35 para 52%) e doutorado (de 70 para 105%) foram conquistas relevantes que

motivaram o aperfeicoamento e a qualificacdo da forca de trabalho.

1 0 PDG foi objeto de dissertagdo de Valéria Falcdo, aluna da 12 turma do Mestrado Profissional em
Gestdo de C&T em Sadde.
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Em dezembro de 2005, a forca de trabalho da Fiocruz era composta por cerca de
3.300 servidores ativos (39,3% da forca de trabalho total da institui¢do); 4.600
funcionarios com vinculos contratuais diversos, como empresas de terceirizagéo,
autdbnomos e de programas sociais de apoio aos deficientes fisicos (54,6%); e 517
pesquisadores visitantes e auxiliares de pesquisa com bolsas de agéncias de fomento a

pesquisa de duracéo limitada (6,1%).

A seguir, apresenta-se a figura da distribuicdo da forca de trabalho em 2005:

Gréfico 2:

Distribuigio da Forga de Trabalhe, Fiocruz, 2005

Autbnomo 1% Setor Ativo 39%

Prog. Fomento /
Cientifico 6%

Programa social 14%

\ Tercerizado 40%

Fonte: Relatério de Atividades 2005

O desafio colocado para a Fiocruz é o de substituir gradativamente os postos de
trabalho terceirizados por servidores do quadro permanente, diretriz apontada na
Plenéria Extraordinéria do IV Congresso Interno, realizada em novembro de 2002, e
pelo V Congresso, em decorréncia de um acorddo com o Tribunal de Contas da Unido.
Apés intensas negociacOes, foi autorizada em 2005 pelo Ministério do Planejamento a
realizacdo de concurso publico para substituicdo de 1.000 postos terceirizados, o que

veio a ocorrer somente no ano de 2006.
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Em 2006, realiza-se 0 maior concurso publico da historia da instituicdo, com
1000 vagas para pesquisadores, tecnologistas, analistas e técnicos, que tinha por
objetivo substituir igual nimero de trabalhadores com vinculos precérios, os quais
deveriam ser demitidos, como uma exigéncia feita pelo Ministério do Planejamento para

aprovacao das vagas para o concurso™.

Ainda em 2006, foi instituido o Plano de Carreiras e Cargo em Ciéncia,
Tecnologia, Producéo e Inovagdo em Saude Publica da Fiocruz por meio da Lei 11.355
de 19/10/06. O plano pode ser considerado um marco institucional da maior relevancia
ao permitir superar graves distor¢bes que perduravam ha mais de uma década e que
vinham se agravando progressivamente, corrigir a situacdo da coexisténcia de cinco
planos de cargos na instituicdo, cada um com mecanismos proprios de gestdo, fortes
discrepancias salariais e iniquidade de direitos relativos a processos de titulagéo e
qualificacdo. Além disso, o Plano possibilitara a superacdo da precarizacdo da forca de
trabalho da Fiocruz diante da criacdo de duas mil vagas preenchiveis por meio de novos

concursos publicos.

Desde 2001, a linha de acdo de valorizacdo e desenvolvimento do trabalhador
teve como propdsito a definicdo de um amplo e consistente programa de capacitacao,
que priorizou o desenvolvimento da competéncia em gestdo, a formacgdo de equipes, a
qualificagéo do trabalho e dos trabalhadores, a profissionalizacdo da forca de trabalho e
a saude do trabalhador. O Programa de Capacitacdo Profissional para o
Desenvolvimento Institucional incluiu a criacdo dos mestrados profissionais; o Curso de
Especializacdo em Recursos Humanos; o Curso de Especializacdo Técnica em Recursos
Humanos; o Programa de Ensino Fundamental; o Programa de Ensino Médio; e o Curso
de Especializacdo Técnica em Politicas Publicas de Ciéncia e Tecnologia em Saude. Em
um total de 64 cursos, foram capacitados, pelo programa institucional, 1444

trabalhadores entre 2001 e 2004. Todas as unidades mantiveram intensas atividades e

17 0s impactos do concurso de 2006 no total da forga de trabalho da Fiocruz ainda estdo sendo mapeados
por um grupo de trabalho composto por servidores da DIREH, DIPLAN e DIRAD, instituida pela portaria
032/07 da Presidéncia da Fundacdo para essa finalidade.
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investimentos destinados a garantir a ampliacdo de conhecimentos do quadro, tanto nas
areas cientificas finalisticas, quanto em areas de gestdo. Cerca de 42% dos servidores

participaram em eventos de capacitacdo ao longo do ano de 2005.

Do total de cursos oferecidos para as unidades, houve uma concentracdo maior
nas areas de logistica e de treinamento em informatica. Na area de recursos humanos,
foram realizados cinco cursos: Processo Administrativo, Pagamento de Pessoal,
Cadastro de Pessoal, Extrator de Dados e Concessdo de Beneficios, com 77

trabalhadores capacitados.

Adiante resumimos os pontos fortes e fracos no campo da gestdo do trabalho na

Fiocruz segundo levantamento feito em 2005:

Pontos Fortes

1) Existéncia de instrumentos de gestdo participativa de RH, como a Mesa de
Negociagdo e a cAmara técnica de gestdo do trabalho e Comisséo Interna do Plano de

Carreiras.

2) Diretrizes para a area de recursos humanos definidas pela Plenaria Extraordinaria do
IV Congresso Interno cujo tema foi a “Valorizacdo do Servidor Publico: Um Desafio

para o Novo Governo

3) Sistema de informacdo implantado, o que favorece a gestdo institucional.

Pontos Fracos

1) Proporcdo elevada de profissionais ndo servidores, especialmente nas unidades de

producéo e de gestéo.

2) Inexisténcia de um estudo que defina o quadro de pessoal necessario a execucdo da
missdo atual e futura da Fiocruz por area de atuacéo e/ou unidades, possibilitando maior

clareza em relacdo as decisdes a serem tomadas.
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3) Enfase do GDRH como instrumento focado basicamente como incremento da

remuneracao, com insuficiente articulagdo com o desempenho institucional
4) Achatamento salarial, com percentuais reduzidos de aumento

5) Inexisténcia de um cdodigo de ética do servidor da Fiocruz

6) Inadequacdo do modelo de avaliacdo de desempenho atraves da GDACT

7) Diversidade de formas de contratacdo de pessoal e de salarios/beneficios praticados

pelas Unidades

Fonte: Plano Quadrienal 2005-2008

Com base nos pontos fortes e fracos acima, foi proposta a Politica da Fiocruz
para a area da Gestdo do Trabalho, ou seja, o conjunto de diretrizes que orientam as
propostas de acdo. Abaixo transcrevemos as que achamos mais importantes para este
trabalho:

- Adotar uma politica de aumento do quadro de servidores e regulacdo das formas de
contratacdo, de forma a suprir a Instituicdo de pessoal necessario e qualificado para a
realizacdo de sua misséo, e de fazer com que a Fiocruz exerca seu papel de instituicdo
cidada, buscando assegurar a todos os trabalhadores os mecanismos de protecdo social

garantidos em lei.

- Valorizar o trabalhador que atua na Fiocruz, independentemente do seu vinculo, e

zelar pela sua qualidade de vida.
- Reduzir a de terceirizacdo pela incorporacéo de servidores via concurso publico.

- Instituir Adicional de Dedicacdo Exclusiva para todos o0s niveis ndo compativel com

outros vinculos ou remunerag&o por projetos.
- Instituir gratificacdo vinculada a avaliagdo de desempenho

- Considerar mecanismos de remuneracdo adicional alternativos ao adicional de
titulacdo de modo a permitir a outras areas e unidades distintivas das atividades de

pesquisa condigdes equanimes de ascenséo salarial.
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Com relacdo as agdes propostas, destacam-se as principais relacionadas ao tema

da dissertagéo. Sao elas:

- Implantar até dezembro de 2008 o Projeto “Planejamento Local de Recursos
Humanos”, com 0s objetivos de integrar a gestdo de RH das unidades as diretrizes

estratégicas da Fiocruz.

- Implantar até dezembro de 2008, um Programa de Desenvolvimento e Gestdo do
Trabalho que considere a diversidade de areas de atuacdo da Fiocruz, as exigéncias de
desenvolvimento numa carreira de C&T em Saude Pablica, no &mbito da Fiocruz, e
inclua um vigoroso projeto de educacdo permanente em servico e de acompanhamento
de avaliacdo individual, qualitativo e quantitativo, compativel com indicadores de
produtividade individual, por equipe e institucional atrelado ao pagamento de percentual

por produtividade, vinculado ao salério.

- Estabelecer padrdes e indicadores que orientem as nomeacBGes para 0S cargos
comissionados e funges gratificadas, a partir de critérios como: competéncia da funcéo,
experiéncia/dedicacdo/compromisso a Instituicdo, perfil para o cargo, entre outros,

observando as peculiaridades de cada Unidade.

- Ampliar as a¢des de capacitacdo dos servidores, elevando o grau de titulacdo em todos
os niveis de escolaridade e integrando modalidades presencial e a distancia, de acordo
com as necessidades e demandas, para a atualizagcdo permanente dos trabalhadores.
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111.2 - Farmanguinhos

Farmanguinhos é o principal laboratério farmacéutico publico do pais e
contribui com 36% das aquisicdes totais feitas pelo Ministério da Sadde aos laboratérios
oficiais. O Instituto alia sua capacidade produtiva a um corpo técnico experiente em
sintese organica e ao dominio de tecnologias em formulacdo farmacéutica. Contribui,
assim, de forma decisiva, para aumentar o poder de negocia¢do do Ministério da Saude
junto aos laboratérios privados. No caso dos medicamentos contra HIV/Aids, confirma
sua capacitacdo tecnologica para realizar a engenharia reversa, gerando significativa
economia de divisas aos cofres publicos, ndo s6 pela producdo, mas também pela
reducdo dos precos dos produtos patenteados frente a possibilidade de se langar méo do

licenciamento compulsorio para a fabricacdo publica de anti-retrovirais.

Os programas do MS aos quais Farmanguinhos atende com o fornecimento de
medicamentos sdo o0s seguintes: Saude da Familia (PSF), Farméacia Popular do Brasil,
HiperDia, Saiude da Mulher, Endemias Focais, Hanseniase, Pneumologia Sanitéria,
DST/Aids, Assisténcia Farmacéutica Bésica, Alimentacdo e Nutricdo, e Multidrogas.
Dentre esses, 0s principais programas realizados por Farmanguinhos, em termos de

volume de producdo, sdo: HiperDia; Saude da Familia; e Alimentacdo e Nutri¢&o.

Além de suprir as necessidades do Ministério da Saude, Farmanguinhos também
comercializa seus medicamentos diretamente para Secretarias, Fundos e Institutos

estaduais e municipais de saude.

Com a aquisicdo do Complexo Tecnologico de Medicamentos (CTM), a meta de
producdo aumentou cerca de 11% em relacdo a de 2004, contribuindo com mais de 2,3
bilhdes de unidades farmacéuticas para o Programa Nacional de Assisténcia
Farmacéutica. Para o PSF, entre 2001 e 2004, Farmanguinhos produziu mais de 200 mil
kits com medicamentos para distribuicdo gratuita, de trés em trés meses, aos pacientes

atendidos pelo Programa.
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Gréfico 3:

EM MILHOES DE UNIDADES FARMACEUTICAS

Evolucdo da producdao de medicamentos
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Gréafico 4-

Evolucdo da Producdo de Medicamentos em Farmanguinkos de
1992 aié 200 e Expeclativa de 2005 ata 2003.
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Fonte: Relatério de Atividades 2005

Fonte: Relatério de Atividades 2005

Farmanguinhos fornece, desde 1998, o suporte técnico necessario ao Ministério
da Saude para desenvolver uma politica de satde publica eficaz e equitativa. O Instituto
produz nove dos 17 medicamentos que compdem o coquetel para HIV/Aids. O custo
anual do tratamento de um paciente caiu de US$ 4,7 mil em 2000 para US$ 2,5 mil em
2002, tornando o Brasil um exemplo mundial a ser seguido no combate ao HIV/Aids.

Em relacdo ao desenvolvimento tecnoldgico, maior destaque tem sido dado ao
desenvolvimento e & producdo de medicamentos fitoterapicos, que aproveitam a rica
biodiversidade nacional e oferecem excelentes oportunidades terapéuticas para
pacientes do SUS. Nesse sentido, Farmanguinhos tem se dedicado a validacdo de
metodologias analiticas para o0s extratos utilizados, assim como a pesquisa

farmacoldgica e toxicoldgica de plantas promissoras para uso terapéutico.
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Com um investimento inicial de R$ 500 mil no Programa Farmécias Verdes,
Farmanguinhos passou a ocupar, desde 2001, uma area em Jacarepagua — a antiga
Colbnia Juliano Moreira — para a criacdo de um horto de plantas medicinais e a
instalacdo de laboratorios de pesquisa. Sdo cultivadas 92 espécies vegetais com
potencial fitoterapico, das quais 34 tém sido estudadas para o desenvolvimento de

medicamentos.

Os principais projetos em andamento nessa area estdo relacionados a formacao
de um banco de germoplasma para plantas medicinais e a constituicdo de uma colecédo
de extratos vegetais de referéncia. Também héa projetos que visam identificar novos
principios ativos com atividade antimicrobiana e moléculas bioativas para o tratamento

sintomético do dengue.

Na area de sintese organica, projetos de impacto referem-se ao desenvolvimento
de farmacos importantes para a satde publica que ainda ndo sdo fabricados no Brasil (e
de patente ja expirada) ou que as industrias farmacéuticas multinacionais ndo tém
interesse de produzir. Como o Brasil é um grande importador de insumos farmacéuticos,
torna-se estratégico o desenvolvimento de processos de sintese organica desses
farmacos. Na area de pesquisa aplicada, estdo em andamento projetos com o objetivo de
obter moléculas bioativas para o tratamento de doenca de Chagas, leishmaniose e

malaria, entre outras enfermidades negligenciadas.

Quanto as parcerias estratégicas, as tecnologias de sintese de farmacos
desenvolvidas por Farmanguinhos através de engenharia reversa sdo repassadas as
empresas farmoquimicas nacionais. As parcerias com o0 setor privado tém
proporcionado ganhos efetivos ndo s6 para o fortalecimento da competitividade da
indUstria nacional, mas também para um maior comprometimento dos fornecedores dos
insumos necessarios a producgdo. Assim, Farmanguinhos se torna um importante agente

do Sistema de InovacBes Farmacéuticas.
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Em associacdo com a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) e com instituices
de paises do Hemisfério Sul e da Comunidade Européia, Farmanguinhos integra a
DNDi (Drugs for Neglected Diseases Initiative). Nessa iniciativa, Farmanguinhos se
responsabiliza pelo projeto FACT (Fixed-dose artesunate-based combination therapies
for malaria), que visa desenvolver combinacdes fixas de medicamentos antimalaricos
(artesunato + cloridrato de mefloquina). No momento, essas novas apresentacdes
farmacéuticas para o tratamento da malaria estdo em fase de validacdo dos processos de
fabricacdo e de testes clinicos em voluntarios sadios na Universidade Sains, na Malasia.
Posteriormente, elas serdo testadas em pacientes com maléria, na Universidade de

Mahidol, na Tailandia.

I11.2.1 - Caracterizagdo da Unidade:

Farmanguinhos exerce um papel de destague na pesquisa, desenvolvimento e
producdo de medicamentos essenciais distribuidos gratuitamente a populacdo pelo
Sistema Unico de Salde. Para garantir a qualidade de seus produtos, Farmanguinhos
conta com um centro de equivaléncia reconhecido pela Agéncia Nacional de Vigilancia

Sanitaria (Anvisa), bem como, da Organizacdo Mundial da Saude.

Desde 1976, quando foi integrado a Fiocruz Farmanguinhos experimentou um
crescimento fabuloso. De suas linhas de producdo saem, anualmente, mais de dois
bilndes de comprimidos, capsulas e frascos de pomadas. S&0 medicamentos para
doencas como a AIDS, a tuberculose, a maléria, a hanseniase, a hipertensao e varios

tipos de céncer, entre outras.

Farmanguinhos esta inserido na politica de controle de precos de medicamentos
do governo federal, sobretudo com a producdo de genéricos contra a AIDS. Essa
atuacéo da Unidade tem permitido a diminuic¢do dos custos dos medicamentos e suprido
em grande parte as necessidades dos portadores de HIV. Por sua capacidade

tecnoldgica, é o Unico laboratorio pablico preparado para atender emergéncias do SUS.
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Mais recentemente, a Unidade tem ampliado a pesquisa e producdo na area de
produtos naturais, como as velas de andiroba, de eficacia comprovada como repelente

de mosquitos transmissores de maléria, dengue e filariose.

Inicialmente a sua infra-estrutura estava instalada no campus de Manguinhos. A
partir de 2004, passou a denominar-se CTM - Complexo Tecnologico de
Medicamentos, ao ser adquirida pela Fiocruz as instalagdes da multinacional
GlaxoSmithKlein em Jacarepagud, sendo esta, trés vezes maior que sua estrutura de
Manguinhos. Sua infra-estrutura é moderna e permitird aumentar e diversificar a
producéo atual com o objetivo de alcancar uma média de fabricacdo de 10 bilhdes de
unidades farmacéuticas/ano em 2007. Com a aquisicdo da nova fabrica em Jacarepagua
permitiu a ampliacdo da producdo. As projecdes estimam que passara de uma media
anual de 1,5 bilhdes de unidade farmacéutica para alcancar a capacidade de 10 bilhdes

de unidades farmacéuticas a partir de 2007.

Atualmente, Farmanguinhos é dedicado também ao suporte tecnolégico no
estabelecimento de politicas publicas envolvendo estratégias de assisténcia farmacéutica
a populacdo, importantes na regulacdo de precos de medicamentos no mercado
nacional. Ao fornecer medicamentos estratégicos para a saude publica, em particular
nas areas nas quais o setor privado ndo se interessa ou pratica elevados pregos, a Fiocruz
tem contribuido para a reducdo dos custos do MS e de Estados e Municipios com a

assisténcia farmacéutica.

Entre os produtos da fabrica destacam-se anti-hipertensivos, anti-retrovirais,
antianémicos, antiinfecciosos e antidiabéticos. Sdo de fabricacdo exclusiva de
Farmanguinhos os medicamentos para tratamento de endemias focais, tais como

malaria, hanseniase, tuberculose e filariose.

A seguir apresentamos o grafico com a evolugdo da producdo de medicamentos
referentes ao periodo de 2003-2005:
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Gréfico 5:

Evolugdao da producdo de medicamentos. Fioeruz, 2003 -2005
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Produtos fabricados por Farmanguinhos e destinados ao SUS:

Analgésicos Antigotosos
Anti-malaricos Anti-hipertensivos
Ansioliticos Antiinflamatarios
Antimicaticos Anticonvulsionantes
Antianémicos Antidiabeticos
Antiparasitarios Corticoides
Antibacterianos Diuréticos
Antiulcerativos Hansenostaticos
Antibioticos Meurolépticos
Antiviroticos Tuberculostaticos

Fonte: Relatério de Atividades da Fiocruz 2005

111.2.1.1 - Missao

Desenvolver tecnologias e produzir medicamentos de interesse da Saude Publica tendo
como foco de atuacdo garantir e disponibilizar medicamentos essencias a populacao,
priorizando os programas estratégicos do MS, atendendo as Secretarias Estaduais e
Municipais de Salde, priorizando aquelas que ndo tem laboratério publico.

111.2.1.2 - Visado de Futuro
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Aprimorar e adequar produtos e servicos, de acordo com as exigéncias de organismos

nacionais e internacionais, além de desenvolver tecnologias e produtos inovadores.

Tornar-se um Instituto de Referéncia para:

e Producdo de medicamentos e outros insumos para atender aos programas de

saude;

e Pesquisa, desenvolvimento, transferéncia e adaptacdo de tecnologias nas areas

de Farmacos, Medicamentos e produtos naturais;

e Capacitacdo de Profissionais em sua area de competéncia para o Sistema de

Saude e de Ciéncia e tecnologia do pais;

e Assessoramento técnico as instituicbes publicas e privadas em sua area de

competéncia e;

e Promocdo de acdes regulatorias em parceria com o Ministério da Saude.

111.2.1.3 - Posicionamento Estratégico:

Com base no previsto no Plano Quadrienal 2005-2008 da Fiocruz, o

posicionamento estratégico da Unidade tem destaque nas seguintes prioridades:

e Ampliacdo do acesso da populacdo aos medicamentos através da
producdo e do fortalecimento da capacidade reguladora de precgos, tanto
pela analise de custo dos produtos quanto pela oferta de mais
medicamentos, sobretudo daqueles sujeitos a acdo de oligopdlios e cuja
disponibilidade possa determinar a reducdo de precos tanto para o

mercado institucional quanto para o mercado privado.

e Priorizacdo do Programa de Assisténcia Farmacéutica Basica, tendo em
vista o carter estratégico desse programa para ampliagdo da assisténcia
farmacéutica no Brasil, especialmente nas regides mais pobres.
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Concentragdo de esforcos e priorizagdo na produgcdo de anti-

hipertensivos,

medicamentos

para tratamento

de

diabete,

anticoncepcionais, anti-microbianos, anti-retrovirais e medicamentos

destinados ao tratamento de Doencas Negligenciadas, tendo em vista as

politicas governamentais para essas areas e a sua importancia estratégica

para a consolidacdo de uma assisténcia farmacéutica equénime e

universal no Brasil.

Ampliacdo e diversificagdo da producédo atual, com énfase especial na

substituicdo da formulacdo e envase pelo dominio de tecnologias de

sintese e producdo autdbnoma dos insumaos.

111.2.1.4 - Estrutura Organizacional em Farmanguinhos
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Obs: Atualmente, Farmanguinhos passa por um processo de reestruturacdo, a exemplo

da Fiocruz.



111.2.3 - Os Recursos Humanos da Unidade

A estrutura organizacional da Unidade j& estd delineada para adequar-se as
novas diretrizes da Fiocruz. Ja estdo sendo tomadas as providéncias para a substituicdo
de colaboradores terceirizados por servidores aprovados em recente concurso publico.
(2006) Entretanto, o quantitativo de vagas destinadas a Farmanguinhos nao atenderam
plenamente a substituicdo total da forca de trabalho terceirizada. Nesse sentido, a
Unidade apresenta como ponto fraco a fragilidade no quadro de pessoal na area de

gestdo de uma fabrica do porte do CTM.

A evolucdo da forga de trabalho terceirizada entre os anos de 2002 e 2005 foi a

seguinte:

Gréfico 6:

Evolucédo de Recursos Humanos
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Fonte: Setor de Recursos Humanos de Farmanguinhos

Em junho de 2006, o seu quadro funcional era composto por 540 trabalhadores
que representam 6,81% da forca de trabalho da Fiocruz, sendo 71 servidores que
representam apenas 13,15% da forca de trabalho da Unidade, 456 terceirizados e 13

engajados em programas sociais.
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Analisando os concursos realizados na Fiocruz e em Farmanguinhos, Alves
(2004), afirma:

“Voltando-nos para a incorporacao de pessoal sob a forma de terceirizacéo de
contratos e focando o olhar para Far-Manguinhos identificamos o desequilibrio
existente na Unidade entre servidores e terceirizados, com um namero expressivo de

contratacdes, revelando:
a) a influéncia do contexto politico, que estimulava a flexibilizagdo de contratos;

b) a preferéncia dos gestores, particularmente da Unidade, por essa modalidade de

incorporacao de pessoal;

c) a alta capacidade da Unidade na arena de decisfes, conforme preceitua a gestéo

participativa.

Ou seja, Far-Manguinhos tem autonomia para decidir sobre planos de trabalho,
metas e prioridades, convénios, programas e projetos, escolha de chefias de setores e,
provavelmente sobre a melhor conformacdo de pessoal para a realizacdo das
atividades e cumprimento de metas. A Unidade participou dos trés concursos
realizados e como fato recorrente observa-se que a captacédo do numero de servidores €

inferior ao numero de vagas aprovadas pelo CD Fiocruz.”

E conclui:

“Podemos afirmar que a unidade Far-Manguinhos, integrante da instituicao
publica Fiocruz, que deve privilegiar a captagdo de recursos humanos que garantam a
continuidade das atividades e dos processos de trabalho desenvolvidos tendo em vista o
compromisso com a missao institucional, principalmente em area estratégica, tem
preterido a inclusdo de servidores puablicos, oriundos de concurso publico em seus

quadros, preferindo a composi¢ao de profissionais terceirizados.”(Alves, 2004, p. 60).
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Diante desse quadro, a Politica de Recursos Humanos em Far-Manguinhos tem
por objetivo identificar, planejar, definir metas e acbes para capacitacdo,
desenvolvimento e acompanhamento, garantindo as competéncias dos recursos
humanos, além do desenvolvimento de programas de formagdo académica como
mestrado profissional e do programa de estagio, visando a sustentacdo das suas metas

institucionais.

Devido a crescente demanda de producdo e de projetos de desenvolvimento
tecnoldgico da Unidade, houve um aumento no quadro de profissionais terceirizados,
que atualmente representa cerca de 90% do total da forca de trabalho, posicGes estas que

traduzem sua necessidade no quadro de servidores publicos.

Conforme documento interno da Unidade,

“Nao é preciso muitos recursos financeiros para implantar uma politica de
gestdo de pessoas de sucesso. Basta aproveitar a criatividade para melhor desenvolver
as praticas internas e obter maior motivacdo das pessoas nos processos de trabalho.
Quando o foco da gestdo é centrado nas pessoas, devemos nos preocupar em formar
competéncias técnicas e comportamentais. Para adquirir novas tecnologias, basta ter
capacidade de investimento, mas para incorpora-las nas praticas produtivas, isso
requer um programa de treinamento sistematico e muito planejamento para integra-lo

a um Plano de Carreira.”

A partir da identificacdo realizada pela area de gestdo de pessoas da Unidade em
2006 podem-se citar como sugestdes para melhoria da gestdo de recursos humanos o
seguinte: programa de desenvolvimento gerencial, programa de desenvolvimento de
equipes, programa de gestdo da qualidade, gestdo de pessoas pela intranet, prémios e

incentivo a cultura.

Por fim, entende-se que o moderno Complexo Tecnologico de Medicamentos de

Far-Manguinhos/Fiocruz reduzird a dependéncia do Brasil no setor Farmacéutico, na
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qualidade de um dos mais importantes laboratorios oficiais, cumprindo sua nobre tarefa

de garantir a populacdo o acesso a medicamentos essenciais de qualidade.
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Capitulo IV

Metodologia e Resultados da Pesquisa

IV.1- Consideracgdes Metodoldgicas

Ao se iniciar uma dissertacdo de Mestrado, pode-se primeiramente entender a
metodologia como uma estratégia de investigacdo, aquilo que vai relacionar a teoria a

pratica, ou aquilo que vai dar um status cientifico ao estudo.

Para Minayo (1998),

“A metodologia, como caminho do pensamento e pratica exercida na
abordagem da realidade, contempla concepcdes teoricas, técnicas e
criatividade. As concepces tedricas sempre existirdo, consciente ou
inconscientemente, explicitas ou néo, decorrendo delas a
intencionalidade prépria a quem se apropria de algum objeto de
estudo a fim de explora-lo, e a criatividade traduz-se em

caracteristicas enriquecedoras e atraentes do estudo”.

Tobar e Yalour (2001) ao estudarem teses em Saude Publica, afirmam:

“Ha vérias taxonomias de tipos de pesquisa, de acordo com diferentes
critérios. Aqui sdo propostos dois critérios basicos: os relacionados aos

fins e os relacionados aos meios”’.
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Assim, de acordo com a classificacdo proposta pelos autores, em relagdo aos
fins, a pesquisa de intervencdo se mostrou mais adequada para 0 n0Sso caso, pois N0SSo
“principal objetivo é interferir na realidade estudada, para modifica-la”. Pretendeu-se
“ndo apenas propor resolucdo de problemas, mas também resolvé-los efetivamente e
participativamente”. Ainda, segundo Tobar e Yalour (2001), “trata-se, na realidade, de

um Projeto de Pesquisa e Desenvolvimento” (Tobar e Yalour, 2001).

Utilizando mais uma vez a classificagédo de Tobar e Yalour (2001); em relacéo
aos meios, nossa pesquisa teve elementos de estudo de caso sendo realizada na Fiocruz
e em Far-manguinhos. Portanto, optamos por realizar um Estudo de Caso, a fim de

confrontar a teoria com a pratica, pois segundo BRUYNE et al (1997):

“A especificacdo do objeto de estudo e sua operacionalizacdo sao
indissociaveis do campo da analise empirica e de seus modos de
investigacéo, pois eles constituem os meios de abordagem da realidade e
fixam o quadro instrumental da apreensdo dos dados e devem, portanto,

concordar com as técnicas de sua coleta”.

Mais uma caracteristica do estudo de caso € que por meio dele, podemos
observar, descrever e explorar aspectos de uma realidade. Além disso, o estudo de caso
permite uma caracterizagdo abrangente dos dados e o estudo aprofundado de uma
unidade em sua complexidade e em seu dinamismo préprio, fornecendo informacdes
relevantes para a tomada de decisdo ou proposta de uma acao transformadora (LUDKE;
ANDRE, 1986; CHIZZOTTI, 2000); o que veio ao encontro da expectativa desta
investigagcdo, que foi de ampliar a compreensdo acerca das caracteristicas de uma

organizacdo, com vistas a uma proposta de intervencéo gerencial.

Outra caracteristica do estudo de caso é o fato de utilizar véarias fontes de dados,
tais como entrevistas, arquivos, documentos, observacéo, relatdrios gerenciais, registros

histéricos, dentre outras.
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Ainda, de acordo com Ludke e André (1986), o estudo de caso € o estudo de um
caso bem delimitado, pode ser similar a outros, mas € ao mesmo tempo distinto, pois
tem interesse singular e se constitui numa unidade dentro de um sistema mais amplo e o
interesse incide naquilo que ele tem de Unico e particular. Assim, ao tomar como objeto
de estudo o Planejamento de Recursos Humanos em uma Instituicdo de Ciéncia e
Tecnologia em Saude, levando-se em conta suas caracteristicas e peculiaridades, a
pesquisa foi considerada um caso bem delimitado, pois propiciou a compreensdo da
complexidade de seu contexto e, por ser um fendmeno atual, possibilitou uma

concepgdo critica da realidade investigada.

Gil (1991) sugere quatro fases para o desenvolvimento de um estudo de caso. A
primeira fase consiste em delimitar o local em que serd desenvolvido o estudo. A
segunda fase € a coleta de dados, que é feita mediante a utilizacdo, geralmente, de mais
de um procedimento. A terceira fase constitui a analise e interpretacdo dos dados e a
quarta fase € a redacdo do relatorio. Neste caso, a quarta fase contém a proposta de
intervencdo na realidade como uma inovacdo gerencial institucional, além da redacéo do

relatério.

Embora seja freqlientemente denominado de natureza qualitativa, na coleta e no
tratamento dos dados, o estudo de caso, pode também centralizar-se em certas
propriedades especificas, de suas relacbes e de suas variacBes, e recorrer a metodos
quantitativos, pois ele pode se basear em multiplas variaveis intervenientes durante o
periodo de investigacdo (BRUYNE; HERMAN;SCHOUTHEETE, 1997).

Para Tobar e Yalour (2001):

“A coleta de dados varia segundo o tipo de desenho da pesquisa e
dos fins pretendidos. Uma primeira diferenciacao que se deve fazer e
entre técnicas de coleta de dados qualitativa vs quantitativa. Ambas
sdo validas e ndo sdo antagonicas... A diferenca estd na sua

utilidade; se aplicam a diferentes situagoes.”
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Portanto, quanto ao tipo de coleta de dados, foi utilizada a qualitativa.

E, de acordo com BRYMAN (1989), a pesquisa quantitativa toma como base as
consideracdes prévias sobre o assunto abordado, enquanto que a qualitativa busca o que
é importante para 0s agentes que atuam no universo a ser pesquisado. Para BRYMAN

(1989), a pesquisa qualitativa tem as seguintes caracteristicas:

1. A pesquisa busca profunda compreensao do contexto da situagéo;

2. O pesquisador observa os fatos sob a Otica de alguém interno a

organizacao;

3. O enfoque da pesquisa é mais desestruturado; ndo ha hipoteses fortes no
inicio da pesquisa, 0 que d& maior flexibilidade;

4. A pesquisa enfatiza 0 processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia

dos fatos;

5. A pesquisa emprega mais de uma fonte de dados.

Minayo et all (2002) considera que a pesquisa qualitativa trabalha com um
“universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes” que néo
podem ser quantificados, pois ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis. Para estes autores a diferenca entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa é de
natureza, mas acreditam que eles sdo complementares: enquanto a primeira apreende
fendmenos restritos a regido “visivel, ecoldgica, morfologica e concreta”, a segunda,
aprofunda sua analise nas acdes e relagdes humanas, que ndo sdo perceptiveis e

captaveis por estatistica.

Assim, para o desenvolvimento do estudo a pesquisa adotou ambas as
abordagens, qualitativa e quantitativa no tocante a coleta e analise dos dados, em
roteiros de entrevistas elaborados previamente. O trabalho foi realizado tendo como

analise a Fiocruz e sua Unidade Far-Manguinhos; escolhida por ser uma Unidade que,
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nos ultimos anos, tem demonstrado interesse significativo em aperfeigcoar e contar com
uma gestdo profissional, area de planejamento estruturada, consolidada e alinhada as
diretrizes de Planejamento Institucional tracadas pela Diretoria de Planejamento
Estratégico da Fiocruz, perfil diversificado de sua forga de trabalho, possibilitando a
obtencdo de elementos que subsidiassem a proposta de uma inovacdo gerencial no
campo do Planejamento de Recursos Humanos — Gestao do Trabalho, que fosse factivel

e adaptavel para o maior numero possivel de Unidades da FIOCRUZ.

Também, como ja dito anteriormente, além de levantamento bibliografico sobre
o0 assunto, foram realizadas entrevistas com gestores de recursos humanos da Unidade
considerada, bem como de outros 6rgdos da FIOCRUZ, identificacdo, rastreamento e
analise de documentos legais (leis, normas, regulamentos) e institucionais (pareceres,

portarias, recomendagoes).

IV.1.1- Desenvolvimento da Pesquisa

O critério de escolha dos informantes que foram entrevistados foi baseado na
ocupacdo de postos estrategicos da Gestdo de RH, da Fiocruz e de Farmanguinhos e que
possuem conhecimento da estratégia, dos negocios, dos produtos, dos processos e da
cultura organizacional da Fiocruz para contribuir significativamente com o tema da

pesquisa.

Com relacdo as entrevistas, menciona-se que o numero previsto foi de 13
gestores da Fiocruz. No entanto, para melhor compreensdo do tema estudado e das
praticas da Gestdo de RH da Fiocruz que preenchiam os critérios anteriormente
colocados, foram acrescentados mais trés gestores totalizando 16 entrevistas realizadas.
O roteiro de entrevista semi-estruturada foi elaborado buscando a compreensdo dos
procedimentos da gestdo de recursos humanos na Fiocruz desde a sua operacionalizagédo

até o seu nivel estratégico.
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O perfil dos entrevistados mostra que a maior parte é constituido de profissionais
que possuem longa experiéncia de gestdo publica e de RH, seja na funcdo gerencial ou
de direcdo. A formacdo académica dos entrevistados é diversificada, no entanto todos
exercem atividade no campo da gestdo publica, sendo que alguns deles, ndo possuem

formacéo profissional especifica para tal.

Com a finalidade de desenvolver a pesquisa se promoveu a analise dos
resultados pelo método do Discurso do Sujeito Coletivo - DSC com a finalidade de
capturar e consolidar as informacdes coletadas a partir das entrevistas realizadas. A
apresentacdo e a respectiva andlise dos resultados apurados estdo detalhados e
consubstanciados neste Capitulo. Essa metodologia é recomendada quando se quer
conhecer o pensamento de uma comunidade sobre um determinado tema. A técnica
metodoldgica - a do Discurso do Sujeito Coletivo - busca dar conta da discursividade,
caracteristica propria e indissociavel do pensamento coletivo, buscando preserva-la.
Sendo uma proposta de organizacdo e tabulacdo de dados qualitativos de natureza
verbal. Essa proposta consiste basicamente em analisar o material coletado extraindo-se
de cada um dos depoimentos as idéias centrais e suas correspondentes expressdes-

chave.

Lefevre & Lefévre (2005) afirmam que o sujeito coletivo se expressa através de
um discurso emitido no que se poderia chamar de primeira pessoa (coletiva) do singular.
Ao mesmo tempo sinaliza a presenca de um sujeito individual do discurso e expressa
uma referéncia coletiva na medida em que fala pela ou em nome da coletividade que

viabiliza um pensamento social.

IVV.2- Apresentacédo dos resultados da pesquisa

Esta parte do trabalho traz os resultados obtidos na pesquisa empirica,
resultantes da andlise das entrevistas semi-estruturadas, com objetivo de identificar as
relacbes causais para avaliar o Planejamento de Recursos Humanos na Fiocruz e na

Unidade de Farmanguinhos, sob a oOtica da incorporacdo de pessoal no quadro de
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servidores, em relacdo aos perfis desejados e promovendo a anélise da correlagédo entre

os procedimentos da Gestdo de RH e os conceitos explorados no referencial teérico.

Na concepc¢do da maioria dos entrevistados, devem-se empreender esfor¢os na
busca de sinergia entre a Fiocruz e as Politicas de Governo, objetivando fortalecer o
planejamento de RH na Instituicdo, uma vez que a insercdo da Fiocruz como instituicdo
suporte ao SUS e ao Ministério da Saude, implica que a area de RH esteja fortalecida e

preparada para atender e dar resposta as demandas governamentais e a sociedade.

Para confirmar tal fato, citam-se os seguintes depoimentos:

“Uma das acbes importantes para o0 RH da Fiocruz nos
ultimos anos foi a busca de uma ligacdo forte com o
Ministério do Planejamento e com a ENAP® para que se
fizesse algo que além de ter a caracteristica da Fiocruz,
também se relacionasse com as politicas de governo dada a
insercdo da Fiocruz no Ministério da Saude”. (Gestor 1)

“Na gestdo de 2001-2004 partiu-se de um ponto que o
planejamento de recursos humanos na Fiocruz era algo mais
burocratizado, as capacitagfes sem nenhuma vinculagdo com

a atividade fim e nem a politica governamental™. (Gestor 16)

“Esta se avancando com a propria idéia de planejamento da
Fiocruz desde 2001; essa idéia esta se consolidando desde do
entendimento e de criacdo de uma cultura, uma mentalidade

que perpassa o conjunto de Unidades da Fiocruz. Essa idéia

¥ ENAP-Escola Nacional de Administracdo Plblica, reconhecida na capacitacdo de dirigentes e
servidores publicos, que traduz em seus cursos as orientagdes de governo para a melhoria de gestao
publica. A missdo da ENAP ¢é direcionada para desenvolvimento de competéncias que aumente a
capacidade de governo na gestdo de suas politicas. Estd vinculada ao Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo.

99



também perpassou a constituicdo dentro dos congressos
internos em que ja era também uma forma de pensar
estrategicamente e se planejar; mas com a configuracéo do
Plano Quadrienal e seu aperfeicoamento se mudou
radicalmente a maneira de se planejar. Nossa inter-relacao
com o Governo Federal atualmente é mais proxima das
formas e politicas do planejamento do Governo federal;
antigamente se tinha o PPA e Plano Fiocruz formalmente,
entdo a Fiocruz tinha suas acdes vinculadas ao PPA; além
disso, tinhamos o plano anual que era o nosso POM. Hoje
esses estdo totalmente alinhados e a Fiocruz tem uma
situacdo de protagonismo com relacdo ao PPA. Essa idéia de
planejamento tambem tem repercussdes na area de recursos

humanos”.(Gestor 11)

Para alguns entrevistados ainda existem problemas quanto aos aspectos do
planejamento de RH na Fiocruz, sobretudo em relagdo a uma incipiente cultura
organizacional de planejamento decorrente da propria natureza juridica da Instituicao,
como ente publico da Administracdo Indireta, que, portanto, deve seguir os principios e
regras da administracdo publica, que neste momento se reveste de pouca flexibilidade e
autonomia, uma vez que o Regime Juridico regido pela Lei n.8112/90 e suas emendas
dispdem sobre as normas gerais para 0s servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e fundacges publicas federais. Instituido a partir da Reforma do setor publico
dos anos 80 e 90, ndo realizou adequadamente o ordenamento juridico dos servidores de
acordo com a complexidade no tocante a vinculagdo dos mesmos. Assim, todo esse
contexto contribui para a conservagdo de uma cultura tradicional na qual o planejamento
de recursos humanos ndo seja priorizado a contento como uma das principais

ferramentas para a inovar a gestdo de RH da Fiocruz.

No entanto, as entrevistas sinalizam para importancia de algumas iniciativas na
Fiocruz, como espacos colegiados de discussdo e implantacdo de acdes no campo de
RH, citando-se como exemplos a Mesa de Negocia¢do, 0s movimentos de gestdo
participativa, as ac0es de descentralizacdo de procedimentos, a criagdo das Camaras
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Técnicas de RH, entre outros, como um esforco para melhoria da gestdo institucional de
RH.

A anélise das entrevistas pds em evidéncia que, com relacdo as estratégias de
implementacdo do planejamento de RH na Fiocruz, deve-se intensificar parceria
estratégica da Diretoria de Planejamento - DIPLAN com a Diretoria de Recursos
Humanos - DIREH, e também com as instancias colegiadas da instituicdo, integrando as
acOes das Camaras Técnicas, dos Foruns, do Coletivo de Dirigentes e do Conselho
Deliberativo com Unidades Técnico-Administrativas. Assim, constata-se a necessidade
de se realizar estudos de planejamento de RH de carater institucional que poderdo ser
coordenados pela DIPLAN e pela DIREH, supervisionados pela Vice-presidéncia de

Desenvolvimento Institucional e Gestdo do Trabalho - VPDIGT.

Entende-se que a gestdo estratégica trouxe um enfoque mais sistémico ao
processo de planejamento estabelecendo a integracdo dos diversos setores da
organizacao e o equilibrio entre as demandas do seu ambiente interno e externo, com
vistas a melhor alocacdo de recursos para o atingimento dos objetivos finais da
organizacdo. Portanto, a gestdo estratégica fornece subsidios para que o gestor lide mais
adequadamente com a estratégia institucional. Dai, a referéncia a gestdo estratégica para

a Fiocruz.

Os depoimentos abaixo demonstram como a Fiocruz e a Unidade de
Farmanguinhos estdo relativamente distantes de ter uma Gestéo Estratégica de Recursos

Humanos:

“A gente tem que capacitar as pessoas, tem que dar treinamento
e oportunidades. Na Fiocruz essa questdo € um pouco
desordenado, abrem-se muitas frentes de capacitacdo de uma
forma um tanto liberal, com pouca aplicacdo no trabalho que as

pessoas fazem”. (Gestor 13)
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‘Tém alguns cursos de capacitacdo que sao feitos pela Direh,
mas que Sao cursos mais gerais, ndo especificos para Ciéncia e
Tecnologia e para aqueles objetivos mais finalisticos das
Unidades™. (Gestor 7)

““A capacitacdo tem que ser um instrumento dirigido para que se
possa desempenhar melhor o trabalho de acordo com o

planejamento estratégico da Unidade™. (Gestor 10)

Entretanto, apesar de se constatar esse distanciamento, cabe lembrar a existéncia
dos Planos Quadrienais da Fiocruz, que podem ser mais bem utilizados como principal
instrumento de orientacdo e conducdo das politicas e praticas de RH as metas

institucionais.

Foi observado, também, pelo conjunto de entrevistados, a importancia quanto a
valorizacdo do planejamento local para aproximar o nivel central da Instituicdo de suas
Unidades. Apesar de algumas iniciativas, tais melhorias ainda ndo se revelaram
consistentes e incorporadas a politica da Fiocruz. A implantacdo de um modelo de
planejamento local de RH pode vir a significar uma superacdo da visao cartorial de RH,
com vistas ao alinhamento da gestdo de RH as diretrizes estratégicas da Fiocruz e suas
Unidades. Percebe-se atualmente que o planejamento local é de carater normativo,
relacionado principalmente & disponibilidade de recursos orcamentarios e ndo ao
conceito propriamente dito de planejamento estratégico. No entanto, se observam
esforcos e iniciativas no sentido de viabilizar aces estratégicas para esta area. O

seguinte depoimento confirma essa pratica:

“Uma coisa que vale a pena ressaltar é o planejamento local. E
necessario ter o planejamento criado localmente com a logica
que rege as Unidades da Fiocruz; porque quem planeja em uma
instituicdo como a Fiocruz tem que entender a distancia entre o
nivel central e as Unidades. E necessario ter um pensamento e

uma ldgica do planejamento local. Em 2004, foi criado e
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distribuido um material que continha um modelo de como seria
esse planejamento e que deveria ser aprimorado pelas Unidades;
nao sei se ele esté sendo aplicado”. (Gestor 2)

Outra questdo observada na pesquisa foi a fragilidade dos indicadores de RH,
ndo permitindo avaliacBes objetivas do desempenho em torno das agOes-metas e

resultados para aferir também o desempenho institucional.

“Nao se tém indicadores que permitam fazer pelo menos uma
parcela de avaliacBes objetivas do desempenho em torno das
acdes e dos projetos que 0S grupos e as pessoas estdo
envolvidos™. (Gestor 4)

“A gente ainda ndo chegou a colocar a questdo da avaliacdo
de desempenho por equipe e eu acho que ela seria
fundamental. Vocé tem a avaliacdo individual e a avaliacéo
por equipe. Porque ai vocé trabalha de fato com indicadores
mais transparentes. Por outro lado, essa questdo da avaliacao
individual ainda fica num nivel muito subjetivo, dependendo
ainda também de quem faz parte da comissdo avaliadora. Na
avaliacdo de desempenho, muitas vezes, a comissao ndo tem
contato nenhum com o servidor que esta sendo avaliado,

ficando tudo muito centrado na comissao”. (Gestor 6)

“No modelo que é hoje, a parte objetiva ndo foi implantada
porque a gente ndo tem indicadores. Infelizmente nés fomos
atropelados pela legislacdo. Entdo, um sistema que estava
sendo pensado, com indicadores, com a parte objetiva e
subjetiva acabou sendo implantado s6 a parte subjetiva. E o

que falta sdo indicadores de desempenho. Para se ter
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indicadores, tem que se ter as equipes definidas, 0s processos

de trabalhos todos definidos e o orcamento”. (Gestor 11)

“Temos que pensar nos macro-indicadores institucionais por
macro-areas, pensando descer esses indicadores, pelo menos,
até o nivel departamental ou por equipe; para transformar
parte da avaliacdo individual em algo mensuravel.” (Gestor
15)

Também foi manifestada uma critica quanto a fragilidade de mecanismos de
interacdo entre a Direh e a Diplan para o planejamento estratégico de RH. No entanto,
na percepcdo de alguns dos entrevistados observou-se uma preocupagao quanto a essa
possivel interacdo, ndo estando claro que seja a solugdo mais adequada, ou seja, a
pesquisa apresentou visdes distintas, ndo havendo consenso entre as afirmacdes. Tal
observacdo demonstra a necessidade de maior aprofundamento acerca do tema. Dois

depoimentos revelam essas visdes distintas:

““Caberia a Direh se reorganizar na logica de seu fortalecimento
para dar conta do planejamento de Recursos Humanos da

Fiocruz™. (Gestor 4)

“O planejamento da Direh ndo é um planejamento de recursos
humanos para os recursos humanos da Fiocruz. Na realidade, isto
deveria estar na Diplan, trabalhando-se numa parceria
absolutamente firme com a Direh. N&o sei se caberia o

planejamento de recursos humanos estar na Direh”. (Gestor 13)

Quanto ao alinhamento entre a Gestdo de RH das Unidades as diretrizes
estratégicas da Fiocruz, a pesquisa constatou a necessidade de qualificacdo dos
profissionais que trabalham com RH para elevar o grau de competéncia no exercicio de

suas atribuicbes. Tal qualificacdo proporcionaria a curto e médio prazo, o
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reconhecimento da importancia do trabalho de RH na Fiocruz como também maior
motivacao nas equipes de trabalho dos ndcleos de RH da Instituicdo. Os depoimentos a

seqguir reflete claramente a importancia da qualificagéo e formacéo das pessoas:

“Devemos qualificar de fato quem trabalha na area de recursos
humanos. Quem trabalha na area de RH hoje, deve acompanhar as
mudancas que se dao na politica, previdéncia, em relagdo as
legislagcOes que afetam diretamente o trabalhador™ . (Gestor 1)

“A formacdo de pessoas tanto da Direh quanto dos setores
descentralizados é uma formagdo que precisa ser especializada
para entendimento da linguagem do processo de modernizacédo da
Gestao de RH na Fiocruz™. (Gestor 8)

Outro ponto assinalado é que a Fiocruz deve promover acdes com a finalidade
de superar a heterogeneidade dos Programas de Capacitagdo entre as Unidades,
considerando que foi apontado pelos entrevistados uma grande diversidade nessa
questdo, desde a auséncia de Plano de Capacitacdo até o planejamento consistente de
algumas Unidades, isto é, algumas Unidades mais avancadas e mais estruturadas do que

outras:

“Em termos de capacitacdo ndo € o RH que adota os programas de
capacitacdo. Existe uma grande diferenca nos diversos nucleos de RH.
Biomanguinhos apresenta uma melhor estrutura. A Dirac por ser uma
Unidade que trabalha mais operacionalmente no dia-a-dia também é
mais estruturada. Mas, no geral, isso ocorre de uma forma aleatdria

entre as Unidades™. (Gestor 15)

“NoOs temos que capacitar pessoas, dar treinamento e oportunidades
para elas. Na Fiocruz isso € um pouco desordenado, meio liberal,

dependendo, as vezes do input pessoal do gestor. Abrem-se muitas
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frentes de capacitacdo, mas de muito pouca aplicacdo no que as pessoas
fazem. Deveria ser um instrumento dirigido para que o funcionario
possa desempenhar melhor sua tarefa e alinhado ao planejamento da
Unidade”. (Gestor 16)

Quanto as caracteristicas da forca de trabalho, a analise das entrevistas p6s em
evidéncia que a Fiocruz tem necessidade de quadros com forte especializacao,
principalmente na &rea de pesquisa, configurando uma tendéncia maior de
especializacdo de profissionais nessa area da Instituicdo. Sendo assim, permeia um
desequilibrio, na Instituicdo, entre a necessidade de profissionais com formacéo geral e
super especialistas, ou seja, o desafio entre a especializacdo e a generalizacdo. Foi
observada também uma visdo critica no sentido da existéncia de fragmentacdo de
atividades pelos profissionais sem a devida ambientacdo ou integracdo institucional.
Como reflexdo, entende-se que o grande desafio da Instituicdo € equacionar esse
desequilibrio da formacdo de profissionais generalistas com a necessidade de super
especialistas para o trabalho da pesquisa. As novas exigéncias do mundo do trabalho
requerem dos profissionais um modelo diferente do taylorista/fordista, ha muito
superado pelo trabalho qualificado, polivalente, integrado e em equipe, representando

mais flexibilidade e autonomia.

Com base nas informagdes expostas, verifica-se a existéncia de uma variedade
de problemas de RH na Fiocruz. A seguir, lista-se a identificacdo dos principais

problemas apontados na pesquisa:

a) Atuacdo excessivamente reativa, isto €, ndo se tem visdo estratégica no ambito da

Fiocruz, quanto aos problemas existentes da gestao de RH;
b) Caréncia de diretrizes de RH;

c) Papel da Direh baseado na operacdo e execucdo, dando tratamento meramente
burocratico e cartorial, pouco estratégico e sem foco em resultados, e, desta forma,
necessitando de pautas com discussfes politicas com outras instancias estratégicas e

colegiadas. Esse posicionamento pode ter contribuido e até mesmo, impedido que a
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Direh assumisse a lideranca na conducdo das questdes essenciais relacionadas a gestao

do trabalho no posicionamento estratégico da Fiocruz.
d) Insuficiéncia de profissionais qualificados de RH;

e) Abordagem tradicional e ndo estratégica nos temas de RH no CD-Fiocruz,

demonstrando a distor¢ao da visdo dos gestores quanto a apreciacdo dos temas;

f) Legislacdo exorbitante quanto as exigéncias inerentes aos processos administrativos e

procedimentos operacionais de RH;

g) Necessidade de aprofundar a regulacédo da forca de trabalho, sendo um dos desafios

institucionais, a superacgdo do elevado nivel de terceirizacao;

h) Nem sempre as contratacOes estao revestidas de planejamento associado as diretrizes

das Unidades;

Com relagdo aos principais problemas de RH também identificados em

Farmanguinhos, destacam-se:

a) Forca de trabalho apoiada excessivamente em quadro de terceirizados, com
insuficiéncia de quadro de trabalhadores para atender a I6gica da atividade de producéo,
além de nao ter um plano de carreira de cargos e salarios com regras claras que atenda

ao grupo de terceirizados;

b) Necessidade de Regime de Pessoal mais flexivel de acordo com as caracteristicas da
Unidade;

c¢) Dificuldade de gestdo de RH em virtude da diferenca de modalidades de vinculos, ou
seja, duas gestdes paralelas e concomitantes com regras diferenciadas, podendo gerar
conflitos reais entre os trabalhadores. Por um lado, as normas e padrBes rigidos de
pessoal por Concurso; por outro, a exagerada flexibilidade das contratacfes por meio de

diferentes vinculos com critérios subjetivos de selecdo, acompanhamento e avaliagéo.

Considerando o0s processos de incorporacdo de pessoal na modalidade de
ingresso por Concurso Publico realizados pela Fiocruz nos anos de 1996, 1998, 2002 e

2006, a pesquisa procurou identificar os critérios utilizados para definicdo dos perfis
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instituicionais, como também os perfis referentes as vagas de Farmanguinhos e sua
consonancia com as diretrizes institucionais. Sendo assim, a luz do entendimento dos
entrevistados apurou-se que ocorreu um relativo avango na definicdo dos perfis, sendo
esses, mais direcionados as demandas institucionais do periodo de dez anos, quando da
realizacdo do primeiro Concurso Publico da Fiocruz, valorizando, inclusive, os perfis da
area de gestdo como suporte as acdes finalisticas. Alguns depoimentos denotam a

percepcdo dos gestores sobre a questao:

“No concurso de 2006, foi criado um perfil genérico, mais
genérico possivel, embora, nds avaliamos e tem muito perfil
muito especifico. Nés tentamos fazer este trabalho de
genérico, vamos tentar no proximo, com essa experiéncia,
generalizar mais ainda, ja que a nossa carreira € genérica,
nossos cargos sao genéricos. A idéia é fazer, convocar
profissionais jovens em inicio de carreira que possam dar
conta, mais flexibilidade, mais genérico, que a gente possa...
Esse a gente ainda avalia que foi muito especifico, mas foi o
que deu pra fazer baseado na demanda. Como foi uma
demanda muito complexa, seiscentos perfis, mais de
seiscentos perfis, foi muito dificil a gente generalizar com

tanta especificidade”. (Gestor 3)

“O contetdo (de 2006) de cada area foi definido assim: a
gente contactou um profissional da area para onde iriam as
vagas e fechamos as atribuicbes. Entdo para cada perfil
tivemos as atribuicBes, ou seja, a definicdo do que o
profissional vai fazer. O contelldo programético foi em cima

das atribuicbes”. (Gestor 6)

“Em 2002, percebemos que as instituicbes que organizam
concurso para essas novas demandas do mundo do trabalho

ndo estdo preparadas. Queriamos questdes inteligentes. Foi
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colocada a necessidade de questdes para recrutar perfis
globalizantes. As instituicdes ndo estdo preparadas, ou com
0s ‘ouvidos abertos’ para 0 novo mundo do trabalho, que
recrute pessoas com competéncias para os perfis. Temos que
preparar, inclusive, as Unidades da Fiocruz para realizar
concurso. N&o foi usado o conceito de gestdo por

competéncia”. (Gestor 14)

Outro aspecto bastante relevante é a necessidade de um Sistema de Informacao
integrado aos Sistemas Governamentais e que permita apoiar 0s processos decisorios,
com informacdes confiaveis e atuais. Vale a pena ressaltar a importancia da informacéo
atualizada, veloz e seletiva advindas de sistemas recursivos de informacgdo que devem
ser acoplados aos sistemas de gestdo em cada nivel organizacional. Portanto, o sistema
de informacdo deve ser incorporado a cultura institucional repercutindo na possibilidade
de uma gestdo do conhecimento, pois atualmente o compartilhamento do conhecimento
é essencial para impulsionar a inovacdo dentro das organizagdes diante dos desafios da
Era do Conhecimento.

Outro aspecto destacado na pesquisa foi quanto a necessidade de um Banco de
Dados com as informagBes do perfil institucional e também contemplando as
informagdes dos perfis profissionais de acordo com as suas areas de competéncia. Essa
questdo pode sugerir a criacdo de um Banco de Talentos de profissionais com diversas
especializacdes favorecendo a selecdo e a busca dos mesmos por meio de recrutamento

interno, tanto para o quadro de servidores como para o de terceirizados.

Tendo em vista que os Concursos Pablicos da Fiocruz tiveram por finalidade
promover 0 ingresso de pessoas para cumprimento da missdo institucional e, por
conseqiiéncia, o atendimento as politicas de governo e as demandas advindas da
sociedade, a pesquisa demonstrou que 0s entrevistados consideram muito importante
primar pela transparéncia deste processo, de forma a ndo privilegiar antigas praticas
cometidas pelo servico publico na contratacdo de pessoas que se traduziam em

improbidades e ilegalidades.
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Outra constatacdo da pesquisa é que, de uma forma geral, os Concursos Publicos
realizados pela Fiocruz ndo ofereceram um ndmero de vagas suficiente para a
consecucéo de sua missao institucional nem tampouco para a substituicdo gradativa da
forca de trabalho terceirizada. Os depoimentos abaixo contribuem para a reflexao sobre

0 assunto:

“No concurso 2006 as vagas foram delineadas baseadas no
levantamento de mao-de-obra terceirizada. Esse era o mote
principal do concurso. O segundo eram lacunas; entdo, onde a
Fiocruz pensava em crescer ou construir ou implantar, como o
CDTS, como outras atividades que ndo estavam implantadas
ainda, foram pensadas também, estas lacunas”. (Gestor 7)

“No concurso 2006 da Fiocruz, a area de producgdo de Far foi
contemplada, mas como Farmanguinhos nesse concurso SO
recebeu 30 vagas, logicamente se deu prioridade a nivel de
supervisdo, nivel superior, porque ndo havia nenhum servidor,
nem em cargo de geréncia, nem de supervisdo, nem de lideranca.
Mas essas vagas sdo muito aquém do que seria necessario”.
(Gestor 11)

“Os perfis para os diversos cargos no Concurso da Fiocruz
(2006) em Farmanguinhos foram definidos conforme a
necessidade de servidores em areas para assinatura de
documentos. Assinatura em processos em Farmanguinhos é um

entrave do processo burocratico”.(Gestor 12)

“Em 1998, os critérios foram lacunas mesmo. Foi mais para
pesquisador, tecnologista, pois ndo se tinha a quantidade de

profissionais necessarios”.(Gestor 14)
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“No concurso de 2002, tivemos em Far somente uma vaga para
a producéo, perfil gerencial e, essa pessoa hoje encontra-se de
licenca ndo exercendo cargo no momento”.(Gestor 16)

No ambito da pesquisa, ao se aferir o conhecimento da gestdo por competéncias,
apurou-se que 75% dos gestores entrevistados afirmaram ter conhecimento do que seja
esse conceito, enquanto 25% dos entrevistados informaram n&o deter conhecimento
algum sobre o referido conceito. Como analise critica, observa-se a contradi¢do que se
reveste esta questdo, uma vez que, na pratica organizacional da Fiocruz, o conceito de
gestdo de competéncia ndo é utilizado, o que paradoxalmente caracteriza um discurso

distante da pratica institucional.

Nenhum dos entrevistados identificou a utilizacdo do conceito de gestdo por
competéncia para 0s Concursos Publicos da Fiocruz, baseando este critério apenas em
atribuicdo dos cargos. O depoimento transcrito abaixo corrobora com esta afirmacéo:

“No6s, da Comissdo de Concurso, contactamos um profissional
renomado da area de existéncia das vagas e pedimos as atribui¢bes do
futuro profissional. Entdo, para cada um dos perfis, 0 que temos sao

atribuicdes do que o profissional precisa fazer”. (Gestor 5)

Depreende-se que pode ser de grande valia para a Fiocruz instituir critério de
selecdo por competéncia, atrelando a gestdo de RH as metas institucionais. No entanto,
cabe destacar que no Concurso de 2006, Farmanguinhos tragou seus perfis para as 30
vagas da Unidade, baseados em uma das ferramentas da gestdo por competéncia, a

matriz de competéncia.
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Em relacdo a gestdo de competéncia, uma questdo critica apontada pelos
entrevistados € o fato de a Fiocruz ndo se utilizar desse tipo de gestdo para fundamentar
sua atuacdo, e, portanto, obter melhores resultados no seu desempenho. No
entendimento dos entrevistados foram apontadas algumas condicGes necessarias para a
Fiocruz, adotar o conceito de Gestdo por competéncias no seu processo de planejamento

e de Gestdo de RH. Sendo assim, € citado, abaixo, o conjunto dessas condicdes:

a) Compreensdo do conceito de Gestdo por competéncias e ado¢do do seu conceito
préprio de competéncia relacionado as suas caracteristicas e a seu contexto interno de

aplicabilidade;

b) Necessidade de introjecdo do tema na cultura institucional, através de movimentos
participativos; visando a conscientizacdo e sensibilizacdo por parte dos gestores das
Unidades quanto aos amplos beneficios;

¢) Intensificar o comprometimento e a responsabilizacdo dos Dirigentes das Unidades

guanto aos seus Recursos Humanos;

d) Fortalecer a cooperagdo que pode ser gerada pelo trabalho em Rede da Gestédo do
Trabalho da Fiocruz, objetivando articular as pessoas e a organizagédo, respeitando a
autonomia de cada um e potencializando a capacidade de gerar mudancas a partir do

saber compartilhado;

e) Comprometimento da clpula estratégica da Fiocruz no sentido de deliberar esse tema
como prioridade institucional da Gestéo estratégica de Recursos Humanos.

Considerando que o tema é absolutamente estratégico hoje para as organizacgoes,
transcrevem-se os depoimentos abaixo como forma de sintetizar o entendimento dos

entrevistados:

“A Fiocruz tem que debater o tema sem preconceito, trazer bons palestrantes,
professores, debatedores para ver como a Instituicdo reage. Se vocé adota a visao de
polivaléncia com crescimento profissional continuado, a gestdo de competéncia
caminha por ai, a competéncia da Instituicdo e a competéncia das pessoas que vao

adquirindo atributos ao longo da vida, pela experiéncia”. (Gestor 10)
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“E uma questdo cultural que tem que ser trabalhada com todo mundo, mas
ainda estd muito no nivel central, mas entendo que isso ndo vai avangar agora”.
(Gestor 5)

As entrevistas destacaram varios aspectos importantes a serem considerados na
avaliacdo de desempenho de servidores e inclusive quanto a forca de trabalho apoiada
na terceirizacdo. Inicialmente, observou-se que o Planejamento de RH na Fiocruz
deveria apresentar de, imediato, critérios claros e pertinentes quanto a avaliagdo
individual, pois este é um grau de desafio institucional a ser superado, haja vista que
ndo existe uma cultura a respeito, e por conseqiiéncia, a avaliacdo nao consegue refletir
a realidade do desempenho da Fiocruz. Ainda como entrave aparece a vinculacdo da
avaliacdo de desempenho a remuneragdo, o que muitas vezes implica que a avaliagdo de
desempenho cumpra um ritual meramente burocratico para determinacdo de incremento
salarial. Os depoimentos abaixo ratificam o entendimento sobre como a avaliagdo de

desempenho na Instituicdo é considerada:

“A avaliacdo de desempenho, sendo bem desenhada, pode ser uma ferramenta

fundamental, altamente produtiva e Gtil para a organizagdo”. (Gestor 8)

“Em relacdo aos servidores, a avaliacdo de desempenho formal, é vinculada ao
salario, funciona como um complemento salarial, € meramente para tratar de avaliacéo

salarial”. (Gestor 13)

Considerando o exposto pelos entrevistados, existe uma necessidade de rever a
avaliacdo de desempenho com indicadores mais transparentes tanto na avaliacdo
individual como por equipe, estabelecendo desta forma, novos critérios de avaliacdo que
ndo estejam vinculados a ganho de remuneracao, assim baseando sua logica a partir do

alcance de objetivos e metas do Planejamento Anual da Fiocruz'®. Como sugesto para

19 Cabe destacar, que atualmente encontra-se em fase de estudo um novo modelo para a Fiocruz baseado
no novo Plano de Carreiras aprovado em 2006. Esse estudo esta sendo coordenado pela Vice-Presidéncia
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o0 alcance de um modelo 6timo para a Fiocruz, devem-se vincular as metas institucionais
ao desempenho das equipes numa tentativa de mensurar objetivamente o resultado do
desempenho, contrariamente ao que ocorre na Instituicdo nos dias de hoje. Um dos
instrumentos que propiciaria mensurar os resultados do desempenho individual, por
equipes e institucional, seria associar 0s conceitos advindos da gestdo por competéncias.
Além disso, a avaliacdo de desempenho poderia ser utilizada para subsidiar a gestdo por
competéncia e se constituir em uma de suas etapas fundamentais, uma vez que
competéncia e desempenho estdo intimamente relacionados e s&o interdependentes,

conforme defendido por diversos autores.

Uma das questdes que pode ser considerada estratégica ressaltada na pesquisa é
a recente iniciativa por parte da Vice Presidéncia de Desenvolvimento Institucional e de
Gestdo do Trabalho de estudos para a implantagédo de um projeto piloto denominado a
“Arvore do Conhecimento” numa tentativa de utilizacdo de instrumentos associados a
gestdo por competéncias. Apesar desse estudo ndo estar amplamente difundido na
Instituicdo considerando que se encontra em fase de elaboracdo e estruturacdo, a
pesquisa ja manifestou preocupacdo dos entrevistados quanto a possiveis dificuldades e
resisténcias para adesdo imediata do mesmo uma vez que existem condigcdes que
precisam ser obtidas preliminarmente a implantacdo de um Projeto de tal plenitude

organizacional.

Tal preocupacéo pode ser evidenciada nos depoimentos abaixo:

“Esse € um estudo e um projeto- piloto que a Fiocruz ainda ndo teve
oportunidade de aderir, estamos trabalhando mais a nivel conceitual e pode ser a
grande saida para a Gestdo de Recursos Humanos, pois traria solucdo para 0s nossos
problemas de lotacdo, redistribuicdo, melhoria, capacitacdo, plano de gestéo,
planejamento de RH, promocé&o de servidores, realocagéo e todas as questdes inerentes
que hoje passam na Direh e assim resolveriamos a questdo pela Gestdo por

competéncias™.(Gestor 2)

de Desenvolvimento Institucional e Gestdo do Trabalho, com apoio técnico-administrativo das Unidades
da Direh e da Diplan, cuja proposta € integrar a gestdo de recursos humanos com desempenho de equipes.
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“O contato da Instituicdo com a gestdo por competéncia é muito recente, a
literatura sobre o tema € extensa, entendo que esse projeto € uma primeira tentativa de
estruturar uma classificacdo por competéncias, muito provavelmente com base nas
atribuicGes do concurso publico realizado em 2006. Ainda estamos aguardando uma

definicéo sobre esse publico alvo™. (Gestor 6)

Quanto as caracteristicas mais relevantes da forca de trabalho numa linha de
producéo, no caso a Unidade de Farmanguinhos, foi constatada a existéncia de alguns
processos que visam a avaliacdo anual dos trabalhadores, muitos deles associados aos
critérios de garantia de qualidade, Boas Praticas de Fabricacdo - BPF, e legislacdo
especifica, além de aspectos relacionados & Seguranca do Trabalho. Outra caracteristica
relevante também é a formacdo técnica dos trabalhadores da linha de producdo. Foi
apurado na pesquisa por meio das entrevistas que, na linha de producdo, existem o0s
documentos que orientam 0s processos de producdo e que estes deverdo ser seguidos

estritamente pelos trabalhadores em sua pratica laboral cotidiana.

Com relacdo ao recrutamento dos trabalhadores em Farmaguinhos, verificou-se
uma possibilidade maior de buscar no mercado as pessoas mais capacitadas em virtude
do alto grau de terceirizacdo. Farmanguinhos também investe na capacitagdo das
pessoas da Unidade, o que propicia o recrutamento interno para o aproveitamento dos
funcionarios atuais em postos de trabalho mais importantes. Além disso,
Farmanguinhos estimula a capacitacdo de seus recursos humanos terceirizados. Ja na
linha de producéo de Anti-retrovirais, principal produto de Farmanguinhos para atender
ao Programa Nacional DST-AIDS do Ministério da Salde, os critérios de sele¢do sao
gerais e poucos complexificados diante dos perfis. No entanto, foi apontada a
necessidade de melhorar o processo de selecdo para esse perfil. Atualmente,
Farmanguinhos recruta para a linha de producdo de Anti-retrovirais um perfil fixo, com
escolaridade de, no minimo, nivel médio. Ha também uma parceria de qualificacdo
profissional com o SENAI para um curso de especializacdo de mecénica, hidraulica e

elétrica, requisitos desejaveis, mas ndo Necessarios.
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No tocante ao item da pesquisa que tratou sobre o aumento da Forca de Trabalho
de Farmanguinhos em relacdo ao aumento da demanda institucional, verificou-se que
quando é necessario aumentar a producdo geralmente é feito considerando incertezas e
variaveis, uma vez que o trabalho na linha de producéo estd diretamente vinculado ao
atendimento das politicas publicas do Ministério da Sadde. Assim, a decisdo e a
definicdo desse aumento da forca de trabalho se da prioritariamente em reunides dos
proprios gestores das linhas de producdo com o nacleo de recursos humanos da
Unidade. No entanto, foi apontada a necessidade maior de capacitacdo do RH e néo
apenas a busca de solugdes imediatas para 0 aumento do seu quantitativo. Ou seja, é
sempre estudada a possibilidade de realocacdo de pessoal através de um recrutamento

interno, conforme j& apontado anteriormente.

A sintese de opinides que a maioria dos entrevistados teve é representada pelo

depoimento a seguir:

“A nossa forca de trabalho flutua dependendo da demanda dos programas do
Ministério da Saude. E 6bvio que, tanto quanto é possivel, a gente procura desenvolver
um nivel médio de quantitativo porque o trabalho é muito especializado, entdo pode-se

ocorrer em desperdicio quando a rotatividade dos trabalhadores é alta”. (Gestor 5)

Quanto ao aumento da forca de trabalho da Fiocruz, a analise das entrevistas pos
em evidencia que vem sendo pautado por trés grandes esforgos. Primeiro, a preocupacéo
com a precarizacdo do trabalho; segundo o esfor¢o continuo de autorizacdo de vagas
para a realizagdo do Concurso Publico; em terceiro, a preocupagdo com a capacitagéo, a
formagdo de pessoal para possibilitar a consecucdo dos desafios e mudancas

institucionais.
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Capitulo V

Conclustes e Recomendac0des

Conhecer as praticas da gestdo de RH de uma instituicdo significa entender os
mecanismos estratégicos, operacionais, administrativos e normativos relacionados as
questBes relevantes de RH e as caracteristicas do ambiente organizacional que
interferem na sua implementacdo. Assim, deve-se considerar a diversidade e
complexidade da Fiocruz e de suas Unidades, a multiplicidade de vinculos com os quais
os trabalhadores se relacionam com a Instituicdo e a formacdo dos profissionais e

gestores que nela atuam.

Retomando o0s questionamentos iniciais deste trabalho, concluimos que as
maltiplas transformagcfes na evolucdo do capitalismo e da sociedade ocidental
provocaram profundas mudancas nas relacbes de trabalho e na configuracdo
organizacional que, por sua vez, impulsionaram o surgimento, o desenvolvimento e a
transformacédo de recursos humanos do antigo “Departamento de Pessoal” a chamada
“Gestdo Estratégica de Recursos Humanos”, passando pela fase Administracdo de RH.
Entretanto, na Fiocruz, o RH se desenvolveu muito lentamente, tentando fugir da
insignificancia e do estigma de “DP”, nem sempre com sucesso: Seja por
desqualificacdo da funcdo na Instituicdo, seja pela incapacidade de assumir funcdes e,
de fato, agregar valor a Instituicdo. Ao final da pesquisa, na nossa visao, o atual estado
do RH da Fiocruz ainda é o da tradicional e arcaica Administracdo de RH.

Em que pese as acOes ja implementadas rumo a gestdo e planejamento de RH na
Fiocruz, como por exemplo, Mesa de Negociacdo, Coletivo de Dirigentes, Camaras
Técnica, Congressos Interno, como espacos importantes de gestdo participativa para

capilarizacdo da gestdo de RH, vale lembrar que as discussdes realizadas nesses Foruns
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deveriam ser de carater mais estratégico do que burocratico operacional, o que
representaria institucionalmente um inicio de mudanca da perspectiva cultural
direcionada & visdo estratégica de seus gestores. E importante ressaltar que é
fundamental que a cultura do planejamento seja incorporada nas Institui¢cdes, pois o
verdadeiro proposito de um planejamento eficaz € mudar os modelos mentais que 0s
tomadores de decisdo carregam em suas mentes, conforme abordado por Starkey
(1992). Nessa linha de raciocinio cabe lembrar a importancia da internalizacdo do

planejamento institucional de forma a repercutir no planejamento de RH.

Observamos ainda que a maioria das questfes de RH permanece com o carater
trabalhista e operacional. Existe um profundo divorcio entre o discurso idealizado no
qual se classifica 0 RH como estratégico e a pratica organizacional que, em nossa
analise ainda € operacional baseado em atividades tradicionais do antigo DP
mecanicista, taylorista e burocratico. Acreditamos que, ao fazermos esta constatacéo,
estamos ajudando a Fiocruz a repensar o seu modelo de gestdo de recursos humanos,
com base nesta reflexdo, colaborando para que o RH da Fiocruz possa evoluir no
sentido da efetividade da Gestdo Estratégica de RH na Instituicdo, aproximando o
discurso “ufanista” dos documentos institucionais da pratica real, diminuindo, assim, o

abismo que separa um e outro na vida organizacional da Fiocruz.

Uma das questfes centrais que pode ser considerada fundamental para a gestao
estratégica de RH em uma Instituicio de C&T, como a Fiocruz e sua Unidade
Farmanguinhos, é investir na sua atualizacdo para aumentar a capacidade de dar
respostas a novos recortes de conhecimento e a interface com a ciéncia e tecnologia em
salde, que abrange uma série de questdes ligadas ao processo de inovacdo e producao
do conhecimento, que vdo desde a pesquisa basica até a producdo de insumos, além da
interface com as demandas governamentais, sociais e do mercado produtivo. Como
sabemos, Instituicbes que promovem o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
assumem grandes desafios a partir do seu papel relevante e de suas contribuigdes
fundamentais ao processo de desenvolvimento econémico social do pais, ainda mais no

Brasil com sua notéria auséncia de equidade socio-cultural.
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Cabe destacar a iniciativa do Programa de Capacitacdo Profissional para o
Desenvolvimento Institucional estabelecido entre a Fiocruz e a ENAP visando sua
adequacdo as metas finalisticas da Instituicdo. No entanto, esse convénio atendeu a um
lado mais cognitivo do treinamento do que ao desenvolvimento de competéncias
profissionais que desse suporte as competéncias institucionais. Nesse sentido, fica
evidente que, apesar da Fiocruz ter empreendido esforcos de capacitacdo formal e em
servigo, ainda ndo se obteve 0 sucesso almejado, entretanto, alguns entrevistados
reconheceram que houve um relativo avanco por meio desse Programa de Capacitacéo,
ou até mesmo uma conscientizacdo da importancia de acfes dessa natureza serem
promovidas pelo 6rgdo central por meio de sua Diretoria de Recursos Humanos. Nesse
sentido, percebe-se nitidamente a relevancia da conducdo de politicas de RH pelo érgédo
central da Fiocruz, ou seja, as Unidades necessitam de apoio quanto & orientagdo e
formulacdo dessas politicas. No entanto, cabe ressaltar que os nlcleos de RH das
Unidades também devem se organizar diante das demandas locais interagindo com a
Diretoria de Recursos Humanos com a finalidade de definir diretrizes estratégicas a
partir das necessidades locais a fim de sanar a deficiéncia na politica de capacitacdo de

recursos humanos para a area de gestao.

Com base nos resultados do trabalho menciona-se a importancia do
planejamento estratégico da Instituicdo ser constituido e integrado no PPA- Fiocruz,
fazendo desta forma, parte do Plano Plurianual do Setor Saude do Governo Federal. 1sso
se constituiu nos Gltimos anos um avanco para a Fiocruz considerando o alinhamento do
seu planejamento estratégico com as diretrizes politicas globais do governo federal, a
partir do plano plurianual com PPA Fiocruz, servindo como base para a definicdo desse
plano estratégico no que diz respeito a missao da Instituicdo junto a sociedade. Assim,
um dos objetivos do planejamento em longo prazo, conforme preconiza Rovere (1993) €
melhorar a atuacdo da organizacdo no sentido de sua missao, na forma de um processo
de reflexdo orientado para a agdo estratégica. Entdo, o planejamento estratégico é uma
ferramenta imprescindivel & organizacédo, diante da complexidade do mundo moderno
cada vez mais caracterizado pela instabilidade e incerteza que obriga as organizacdes a
se prepararem para enfrentar esse ambiente dindmico, sendo, portanto, uma maneira de
operar gerencialmente e conhecer suas capacidades e potenciais. Entretanto, Mintzberg

(1994) avalia que o planejamento estratégico esta voltado para o futuro da organizacdo
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que € imprevisivel; portanto, € importante ressaltar que a estratégia ndo pode ser
totalmente estruturada e formalizada e ndo garante o alcance dos objetivos pré-

determinados numa organizacao.

Sob a dimenséo da valorizacdo do planejamento local de RH, é importante que
sejam criados instrumentos de planejamento apropriados que déem subsidios a relacdo
entre as pessoas e a Instituicdo; simultaneamente esses instrumentos devem permitir que
a Fiocruz balize suas decisbes com relacdo a integracdo da gestdo de RH com as
estratégias organizacionais e, até a redefinicdo de objetivos e metas das Unidades. Um
forte componente desse planejamento deve ser o processo de descentralizacdo de gestao
de RH e a consolidacdo das estruturas locais de RH com perfil adequado as
especificidades de suas Unidades. Assim, a gestdo de recursos humanos deve, portanto,
assumir um novo posicionamento requerendo dos profissionais um comportamento proé-
ativo, diminuindo o exercicio de antigas praticas. Conclui-se que os Recursos Humanos

na Fiocruz ndo séo tratados como ativo estratégico organizacional.

Quanto ao planejamento de RH em Farmanguinhos percebe-se que, em geral,
apresenta a maior parte das caracteristicas do planejamento da Fiocruz conforme ja
relatado anteriormente. Entende-se que as principais caracteristicas especificas sdo
fréagil politica de captacdo de profissionais com competéncia para incremento da area de
desenvolvimento e pesquisa e modelo de contratacdo reativo, em virtude do incipiente

processo de planejamento de RH naquela Unidade.

Como destaque no planejamento de Farmanguinhos, verificou-se na pesquisa a
necessidade de alinhar o Planejamento de RH ao Planejamento Estratégico Institucional.
Cabe ressaltar que a implementacdo da gestdo por competéncia como ferramenta para
esse alinhamento € recomendavel, uma vez que as caracteristicas técnicas da area de
producdo de industria farmacéutica favorecem essa implementacdo. DELUIZ (2002)
afirma que diante da competitividade e da exigéncia de qualidade dos setores produtivos
num contexto caracterizado por grandes transformacgdes, torna-se cada vez mais
utilizada a implantacdo de um modelo de formacdo e de gestdo da forca de trabalho

baseado no enfoque das competéncias profissionais que figura como alternativa adotada
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pelas Instituicbes para um alinhamento das politicas de RH as estratégias empresariais.
Também a Fiocruz, como instituicdo publica de C&T em Saulde, poderia se beneficiar
amplamente da utilizacdo da Gestdo por competéncia como uma das ferramentas da
Gestdo Estratégica de RH, tanto para o quadro de pessoas que compdem a area de
gestdo, como para as areas de atividades finalisticas, respeitando suas respectivas

especificidades.

Com relacéo a avaliacdo de desempenho e sua relagdo com o conceito de gestdo
por competéncia, Carbone et.alii (2006) define que as competéncias das pessoas
combinadas com o0s conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo seu
desempenho profissional dentro do contexto organizacional, agregam valor tanto as
pessoas como & organizagio. E possivel observar a relagio existente entre a gestdo por
competéncia e a gestdo de desempenho, pois 0 desempenho expressa a competéncia de
pessoas, equipes e organizacfes. Assim, é necessaria a aplicacdo concomitante dessas
duas ferramentas, visando direcionar esforcos em torno de objetivos e metas
organizacionais. A gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho complementam-

se num contexto mais amplo de gest&o organizacional.

Analisando os dados apurados na pesquisa, observa-se que com relacdo aos
aspectos gerais de Recursos Humanos, a melhoria da gestdo de RH na Fiocruz e em
Farmanguinhos ndo se constitui uma tarefa facil no campo da gestdo publica e
institucional, considerando, sobretudo, que o planejamento estratégico da gestdo do

trabalho ainda é um grande desafio para a Fiocruz.

E preciso ressaltar, que para se concretizar uma gestdio de RH coerente com
modernizacdo € crucial um sistema de incentivos, pois deve-se estimular o0s
profissionais que adotam as novas exigéncias do mundo do trabalho. Assim, podemos
empregar alguns mecanismos que assegurem essa coeréncia. Dentre eles, merecem
destaque os Planos de Carreira nos quais o potencial de cada trabalhador é avaliado
anualmente pelos gestores e podem utilizar técnicas empregadas no mercado de trabalho
pelo setor privado. Técnicas de promoc¢do que valorizem a experiéncia profissional

também podem ser empregadas como meio de retengdo de profissionais principalmente
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de notorio saber e especialistas bem como a profissionalizacdo da gestdo. Poderiamos
criar uma combinacdo dos mecanismos citados abaixo na tentativa de impulsionar a

Gestdo de RH, conforme sugere Trosa (2000):

e Motivacdo baseada na autonomia, capacidade de iniciativa e orgulho

profissional;
e Politica de beneficios e produtividade transparente e pactuada;
e Coeréncia da Gestdo de RH com objetivos e valores da Fiocruz,

e Mecanismos de avaliacdo individuais e coletivos cujos principios sejam

divulgados e conhecidos por toda a instituicéo;

e Mecanismo transparente de aplicacdo de penalidades frente ao néo

comprometimento dos trabalhadores com os objetivos e metas institucionais;

e Mecanismo de orientagdo e capacitacdo para o trabalhador que apresente

desempenho abaixo do que foi pactuado.

Sugere-se ainda, a partir das conclusdes da pesquisa, algumas outras recomendacdes
que podem, se discutidas e aprofundadas, contribuir para a melhoria da gestdo

institucional de Recursos Humanos, agrupados por areas:

A) Gestdo Estratégica e de RH

e Ampliar a busca de sinergia entre as politicas de RH da Fiocruz e as Politicas
de governo, preparando a area de RH para atender as demandas internas na
busca de melhor qualidade dos servigos de satde ofertados ao pais;

e Estabelecer e intensificar parceria estratégica entre DIREH e DIPLAN e
fomentar e ampliar a discusséo nas instancias colegiadas, consubstanciando
mecanismos de interacdo entre essas Diretorias rumo ao planejamento

estratégico de RH;
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Maior aproximacdo do nivel central de RH da instituicdo (VPDIGT e
DIREH) com os nucleos de RH das Unidades, objetivando a participacéo e
integracdo do RH em todas as fases do planejamento para elaboragcdo do

plano estratégico;

Associar as agdes dos SRHs com o planejamento estratégico das Unidades

para estabelecer a gestdo estratégica de RH

Estabelecimento de melhorias no sentido de diminuir as disparidades entre a
gestdo dos servidores e dos terceirizados, como, por exemplo, a defini¢do de
regras e premiagdes claras, transparentes e flexiveis para a gestdo dos

terceirizados;

Fortalecer a cooperacdo que pode ser gerada pelo trabalho em Rede da
Gestdo do Trabalho da Fiocruz, objetivando articular as pessoas e a
organizacdo, respeitando a autonomia de cada um e potencializando a

capacidade de gerar mudancas a partir do saber compartilhado;

Melhorar o Sistema de informagdo integrando-o aos Sistemas
governamentais, possibilitando apoiar os processos decisérios de RH, com

informac0es confiaveis e atualizadas;

Melhorar os tramites dos processos administrativos e procedimentos
operacionais burocraticos da DIREH, a fim de possibilitar sua atuacdo de
lideranca estratégica em RH, tornando o RH mais proé-ativo, participativo,

estratégico e reconhecido dentro da organizacao;

B) Gestao por Competéncia

Introduzir, debater e capilarizar o tema gestdo por competéncias, dos seus
conceitos e beneficios na cultura institucional, articulados as caracteristicas
da Fiocruz como Instituicdo de C&T em Saude, por meio de movimentos
participativos, visando a conscientizacdo e sensibilizagdo dos dirigentes,

gestores e trabalhadores;
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e Conhecer o conjunto das competéncias de que a Fiocruz necessita de acordo
com sua missdo e 0 conjunto de competéncias que 0 grupo de seus
trabalhadores possui, para posteriormente mapear o gap de competéncia

existente®.

e Instituir a Gestdo por Competéncias como elemento viabilizador das
estratégias da Fiocruz, atrelando a gestdo de RH as metas e competéncias

institucionais;

C) Mecanismos de Avaliagdo de Desempenho

e Construir e implementar indicadores quantitativos e qualitativos que
propiciem a mensuracdo do desempenho dos servidores e terceirizados,
possibilitando uma base para a reflexdo estratégica do desempenho da

Fiocruz;

e Rever a avaliacdo de desempenho, inclusive sua periodicidade, utilizando
indicadores mais transparentes, tanto na avaliacdo individual como por
equipe, desvinculadas da remuneracdo, baseando, assim sua logica a partir
do alcance de objetivos e metas do Planejamento Anual da Fiocruz,
possibilitando, a médio prazo, uma melhor implantacdo da gestdo por

competéncias;

e Estabelecimento de avaliacdo de desempenho para os terceirizados, de

acordo com as regras do servico publico;

D) Acoes de Capacitacdo de RH

e Intensificar a capacitacdo e a qualificacdo dos dirigentes, gestores e
profissionais de RH com as ferramentas de gestdo estratégica, por meio do

Programa de capacitacdo para o desenvolvimento institucional, iniciado em

0 Entende-se mais adequado que tal processo se inicie abrangendo primeiramente &reas afins ou um
grupo homogéneo de profissionais. Para fazer um projeto-piloto de avaliacdo de competéncia poderia se
utilizar os dirigentes mapeando suas competéncias e as que precisam ser desenvolvidas.
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2001, visando uma mudanca cultural de visdo rumo a uma maior
profissionalizacdo da gestdo da Fiocruz, implantagdo da gestdo por
resultados e atendimento das exigéncias da inovagéo diante do atual processo

de globalizacao;

Promover agfes com a finalidade de superar a heterogeneidade entre
Programas de Capacitacdo das Unidades, articulando-os aos objetivos e

metas organizacionais;

Realizar seminarios, oficinas, cursos e produzir material didatico teorico-
pratico que possa subsidia-los, recomendando-o0s para 0s responsaveis pelas
areas de recursos humanos nas Unidades da Fiocruz, com vistas a

implementacéo de uma Gestdo Estratégica de Recursos Humanos;

E) Acdes de Captacdo de RH

Realizacdo de concursos publicos periddicos para superacdo da caréncia de
servidores, com numero de vagas suficiente para a consecucdo da missdo
institucional e superacdo gradativa do elevado numero de terceirizacdo da

forca de trabalho, aprofundando a regulacéo do trabalho;

Diversificar as formas de captacdo de trabalhadores de acordo com a
especificidade da demanda, estabelecendo um equilibrio entre a selecdo de
especialistas e generalistas, seja tanto por concurso publico para os
servidores quanto por contratacdo de terceirizados, associando-as as

diretrizes estratégicas da Fiocruz e das Unidades;

Criacdo de um Banco de talentos de profissionais, possibilitando o

recrutamento interno;

F) Ac¢des de Politicas institucionais de RH

Criar politica de valorizacdo da area de RH, intensificando a comunicacdo e
divulgacdo das politicas, diretrizes e praticas de RH nos meios institucionais,
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possibilitando conscientizacdo por parte de gestores e trabalhadores e
visibilidade estratégica a area de RH, assim como intensificar o
comprometimento e a responsabilizagéo dos Dirigentes das Unidades quanto

aos seus Recursos Humanos,

e Definicdo clara de diretrizes, politicas e praticas de RH alinhadas aos
objetivos estratégicos da instituicio e que poderdo ser incorporadas

institucionalmente e estendidas as Unidades;

e Estabelecer politica de retencéo de profissionais terceirizados com diferentes

programas e beneficios, visando diminuir a rotatividade dos profissionais;

e Comprometimento da cupula estratégica e do Conselho Deliberativo da
Fiocruz no sentido de se ter a politica de RH como prioridade institucional
para a Gestdo estratégica da Fiocruz, considerando que os resultados

organizacionais dependem dos trabalhadores da organizacéo;

Considerac0es Finais

Esta dissertacdo preocupou-se em conhecer e apresentar consideragcfes a respeito
da gestdo de RH na Instituicdo, apontando recomendagfes para 0 seu aprimoramento.
Além disso, abre perspectivas para o desenvolvimento de estudos que busquem uma

maior compreensdo da gestdao de RH.

Os resultados deste trabalho contribuem para reflexdo acerca da Gestdo de
Recursos Humanos na Fiocruz. No entanto, ndo tém a pretensdo de apresentar
resultados definitivos ou solucdes prontas. Mas, sem duvida, aponta caminhos para

aprofundar o tema, a partir das questdes abordadas.

O diferencial que marca a pesquisa nao reside numa pretensa novidade absoluta
ou num delineamento de préaticas de RH jamais imaginadas ou totalmente ausentes nos
meios institucionais. O diferencial estd na compreensao e na articulagdo dessas praticas

de RH a luz do enfoque tedrico da gestdo estratégica e da gestdo por competéncias.
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Ademais, foi esse préprio referencial tedrico que acabou determinando as caracteristicas

metodologicas da investigacao.

Por fim, quando se pensa na melhoria institucional da Fiocruz, vem & tona a
necessidade do equilibrio entre os conceitos que Mintzberg (2004) define como eficacia
operacional e estratégia corporativa. Considerando que a primeira estd intimamente
ligada ao “fazer melhor” e se justifica na busca constante de uma gestdo de uma
Instituicdo publica com foco nos resultados, onde os recursos sdo limitados. Enquanto
que a segunda se liga ao “fazer diferente” e se justifica por ser a Fiocruz uma instituicdo

de referéncia.

Espera-se ao finalizar este estudo que as conclusdes e recomendagfes possam
subsidiar e instrumentalizar a Fiocruz e suas Unidades no processo de Gestdo de RH.
Particularmente, face a sua posi¢do no Sistema Unico de Saude e no Sistema Brasileiro
de C&T em Salde, espera-se que possa alavancar por meio de seus recursos humanos a
ampliacdo de seu espaco e importancia frente as questfes de salde da populacéo
brasileira e constitua material para sustentacdo de uma gestdo estratégica de recursos

humanos em todos 0s seus aspectos.
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ANEXO |

Roteiro de Entrevista Individual

Objetivo: Validar os procedimentos que ocorrem no planejamento de Recursos

Humanos apurados nos documentos institucionais.

A) Conhecendo o Planejamento da Fiocruz e de Far-Manguinhos

1) No seu entendimento, como se da o planejamento de Recursos Humanos na Fiocruz

(em particular em Far-Manguinhos?

2) Quais sdo as estratégias de implementacdo do Planejamento de RH na Fiocruz? E na
Unidade?

3) Como séo identificados os problemas de RH na Fiocruz? E na Unidade?

4) Quais foram os critérios utilizados para definicdo dos perfis para os diversos cargos

no Concurso da Fiocruz? E para a sua Unidade (setor)?

5) Vocé conhece a missdo, a visdo e os valores da Fiocruz? E da Unidade? Do seu
setor? Em seu entendimento, como se da o planejamento estratégico organizacional na

Fiocruz? E na Unidade?

6) Como vocé avalia o alinhamento entre a Gestdo de RH das Unidade as diretrizes
estratégicas da Fiocruz? E da Unidade (planejamento estratégico)?

7) O que voceé entenderia por Gestao Estratégica de RH?

8) Como vocé avalia a Gestdo de RH da Fiocruz a luz das novas exigéncias do mundo

do trabalho? E de Far-Manguinhos? (Exemplificar)
9) Que melhorias vocé sugeriria? E para alinhar o RH a visdo estratégica?

10) O que vocé entende por Gestdo por Competéncias? Vocé tem conhecimento da

utilizacdo da Gestdo por Competéncias na Fiocruz? E na Unidade?

139



11) Que condicdes seriam necessarias para a Unidade (Fiocruz) adotar o conceito de

Gestdo por competéncias no seu processo de planejamento de RH?

B) Far-Manguinhos como Estudo de Caso

12) Quais sdo as caracteristicas relevantes da forca de trabalho em uma unidade de

Producédo de Farmacos?

13) O que vocé entende como visdo de futuro para a &rea de Recursos Humanos de Far-
Manguinhos diante do atual cenario competitivo da inddstria de farmacos?

C) Defini¢ao do segmento de producao a ser estudado e Identificacéo de

Competéncias (organizacionais e humanas)

14) Existe um produto principal, que agrega mais valor a Far-Manguinhos? Qual?

15) Quiais os Critérios utilizados na defini¢do dos perfis de trabalhadores para esta linha

de producéo? O conceito de competéncia é aplicado?

16) Que competéncias profissionais sdo exigidas para a consecucdo dos objetivos

organizacionais da Unidade (competéncias genéricas)?

17) Que competéncias profissionais vocé julga relevantes para as atividades
desenvolvidas na linha de producdo desse principal produto de Far-Manguinhos? Para
desenvolver essas atividades, os funcionarios devem ser capazes de qué (competéncias

especificas)?

Obs: E mais adequado descrever competéncias humanas sob a forma de
comportamentos objetivos passiveis de observacdo no ambiente de trabalho,
indicando as pessoas 0 desempenho esperado. A descricdo de uma competéncia ,
portanto, representa um desempenho ou comportamento esperado, indicando o
que o profissional deve ser capaz de fazer. Esse comportamento é descrito
utilizando-se um verbo e um objeto de agdo. A ele pode ser acrescentada uma
condicdo e um critério que indique um padrdo de qualidade. Ex: Realiza analises
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financeiras (comportamento) com acurécia (critério) utilizando o aplicativo Excel

(condicéo).

18) Como vocé identifica as competéncias profissionais j& existentes na Organizacéo?

Vocé se utiliza da avaliagdo de desempenho? Para algo mais?

19) Na linha de producéo assinalada anteriormente, como é gerenciado o aumento da

demanda de recursos humanos comparativamente em relacdo ao aumento da producao?
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Questionario para mapear as competéncias relevantes

(A ser aplicado depois da analise documental e das entrevistas que identificaram os

elementos para compor o0s itens do questionario)

Por favor, considerando os atuais objetivos da Unidade, assinale um nimero de UM a

CINCO, nos paréntesis a direita dos itens, utilizando a escala abaixo para indicar o quéo

importante vocé considera as competéncias a seguir relacionadas. Escala: 1 — Nada

Importante; 2 — Pouco importante; 3 — Medianamente importante; 4 — Muito importante;

5 — Totalmente importante. (Escala Likert)

Competéncias

Graus de Importéancia

()

()
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ANEXO 11

FUNDAC;AO OSWALDO CRUZ - FIOCRUZ
Escola Nacional de Salde Publica - ENSP

Comité de Etica em Pesquisa da ENSP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTOS

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa de levantamento de
informacdes sobre a Gestdo do Trabalho na Fiocruz: Uma avaliacdo do sistema de
planejamento de Recursos Humanos e suas interfaces com uma unidade de producao de
insumos em saude - Far-Manguinhos, que esta sendo realizada pelo aluno Marcio Luiz
Braga Corréa de Mello do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo de Ciéncia &
Tecnologia em Saude, da ENSP, da FIOCRUZ.

Vocé foi selecionado por fazer parte do corpo de atores da FIOCRUZ, que
possuem vinculo direto com o tema da pesquisa, e sua participacdo ndo é obrigatoria. A
qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar o seu consentimento. Sua
recusa ndo trard nenhum prejuizo em sua relacdo com o pesquisador ou com a

instituicdo.

O objetivo geral deste estudo é avaliar o Processo de Planejamento de Recursos
Humanos na Fiocruz, a partir da 6tica do ambiente complexo no qual esta inserida uma
instituicdo de C&T e das novas exigéncias do mundo do trabalho, por meio da anélise
de uma de suas Unidades Técnico-Cientificas, levando-se em conta as suas
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especificidades e necessidades de Recursos Humanos com vistas a insercdo de
inovacOes gerenciais no tocante a possibilidade de proposicdo de diretrizes para uma
“Gestdo Estratégica do Trabalho” na Unidade que seja aplicavel as demais Unidades
da instituicéo.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder um questionario sobre
algumas questdes, que tratam sobre a reflexdo estratégica na Fiocruz e em Far-

Manguinhos e sua interface com o planejamento de recursos humanos.

As informacBes obtidas através dessa pesquisa serdo confidenciais e
asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Os dados nédo serdo divulgados de forma a
possibilitar sua identificacdo e procederemos com a simples compilacdo dos dados para

subsidiar o projeto apresentado.

Vocé receberd uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco do
pesquisador principal, podendo tirar suas dividas sobre o projeto e sua participacao,

agora ou a qualquer momento.

Marcio Luiz Braga Corréa de Mello
Av. Brasil, 4365, Manguinhos — Cep: 70058.900
Pavilhdo Figueiredo de Vasconcellos — Sala 201

mello@fiocruz.br — tel;: 3836-2211/ 3836-2210

Declaro, que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na

pesquisa e concordo em participar.
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Sujeito da Pesquisa
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