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RESUMO

ARAUJO, Luciene Pereira. Gestao do trabalho cientifico em salide sob a 6tica das
competéncias gerenciais: oportunidades e desafios. 2022. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Saude Publica) — Instituto Aggeu Magalhdes, Fundacdo Oswaldo
Cruz, Recife, 2022.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais, de forma permanente, no ambito do
Sistema Unico de Saude (SUS), potencializa o desempenho individual, valoriza o
trabalhador e contribui para a melhoria e o fortalecimento da gestédo do trabalho em
saude, reduz riscos ha gestao publica e impacta toda a Organizacao. Isso porque a
funcdo de Geréncia € chave e o desempenho do gestor reflete diretamente na
eficiéncia e efetividade da Organizacdo. Este trabalho teve como objetivo principal
analisar as competéncias gerenciais necessarias ao cientista em funcédo de Chefia de
Laboratorio de Pesquisa do Instituto Lebdnidas & Maria Deane-ILMD/Fiocruz
Amazonia. Foi utilizada a metodologia de estudo de caso, por meio de abordagem
qualitativa e quantitativa. A coleta de dados, com aplicacdo de questionario
estruturado e de entrevistas semiestruturadas com onze (11) Chefes de Laboratério
de Pesquisa e quatro (04) membros da Diretoria do ILMD, foi realizada no periodo de
maio e junho de 2022. Por meio da técnica de analise de conteudo, foram identificadas
cinco (05) competéncias gerais: gestao de pessoas, planejamento estratégico, gestéao
de conflito, gestdo publica, gestdo do conhecimento e inovacdo em saude. Nas
entrevistas, a competéncia mais citada foi gestdo de pessoas, presente em 68% das
falas das Chefias e em 49% das falas dos membros da Diretoria. Apéds a definicdo das
competéncias, foi aplicado formulério para identificar o grau de necessidade de
capacitacao, que apontou a seguinte ordem de priorizacéo: planejamento estratégico,
gestdo de conflito, gestdo publica, gestdo do conhecimento e inovacdo em saude e,
por ultimo, gestdo de pessoas. Foi possivel identificar o desconhecimento dos
entrevistados sobre o atual Programa de Desenvolvimento Gerencial da Fiocruz,
conhecido por apenas um (01) entrevistado. Quanto ao desenvolvimento de um
programa especifico para pesquisadores que assumem o posto de Chefia, 36% dos
participantes da pesquisa apontaram a modalidade hibrida como preferencial, 27%
presencial no ILMD, 18% presencial fora do ILMD, mas em Manaus, e 9% virtual.
Quanto a forma, curso e seminario, ambas atingiram 27%, estudo de caso e oficina,
ambas com 18% e roda de conversa 9%. Constatou-se a necessidade de os lideres
cientificos desenvolverem competéncias gerenciais, e que o Programa de
Desenvolvimento Gerencial da Fiocruz deve ser melhor divulgado para o publico da
area-fim da Instituicho. O desenvolvimento de competéncias gerenciais de forma
permanente € um desafio, mas também uma oportunidade de potencializar a
capacidade gerencial dos gestores, melhorar a gestdo do trabalho e fortalecer a
gestao estratégica da Instituicao.

Palavras-chaves: gestdo em saude; competéncia profissional; educacdo baseada em
competéncias; educacao continuada.



ABSTRACT

ARAUJO, Luciene Pereira. Management of scientific work in health from the
perspective of managerial skills: opportunities and challenges. 2022. Dissertation
(Professional Master's Degree in Public Health) — Instituto Aggeu Magalhées,
Fundacao Oswaldo Cruz, Recife, 2022.

The permanent development of managerial skills within the scope of the Unified Health
System (SUS) enhances individual performance, values the worker and contributes to
the improvement and strengthening of health work management, reduces risks in
public management and impacts the entire Organization. This is because the
Management function is key and the performance of the manager directly reflects on
the efficiency and effectiveness of the Organization. The main objective of this work
was to analyze the managerial competences of Research Laboratory heads within the
Instituto Lednidas & Maria Deane-ILMD/Fiocruz Amazonia. Case study methodology
was used, through a qualitative and quantitative approach. Data collection, with the
application of a structured questionnaire and semi-structured interviews with eleven
(11) Research Laboratory heads and four (04) members of the ILMD Board of
Directors, was carried out between May and June 2022. Through the content analysis
technique, five (05) general competencies were identified: people management,
strategic planning, conflict management, public management, knowledge
management and innovation in health. In the interviews, the most cited competence
was people management, present in 68% of the statements made by the Managers
and in 49% of the statements made by board members. After defining the
competences, a form was applied to identify the degree of need for training, which
indicated the following order of priority: strategic planning, conflict management, public
management, knowledge management and innovation in health and, finally,
management of people. It was possible to identify the interviewees' lack of knowledge
about the current Fiocruz Management Development Program, known by only one (01)
interviewee. As for the development of a specific program for researchers who assume
the position of Head, 36% of the survey participants indicated the hybrid modality as
preferred, 27% face-to-face at ILMD, 18% face-to-face outside the ILMD, but in
Manaus, and 9% virtual. As for the form, course and seminar, both reached 27%, case
study and workshop, both with 18% and conversation circle 9%. There was a need for
scientific leaders to develop managerial skills, and that Fiocruz's Management
Development Program should be better disseminated to the public in the Institution's
target area. The permanent development of managerial skills is a challenge, but also
an opportunity to enhance the managerial capacity of managers, improve work
management and strengthen the Institution's strategic management.

Keywords: health management; professional competence; competency-based
education; continuing education.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes e inovacbes do mundo globalizado, causadas por fatores
econdmicos, politicos, sociais, culturais e ambientais que geram um ambiente
complexo, instavel e competitivo, a capacidade das pessoas em aprender e inovar ao
“pensar fora da caixa” € o que faz o diferencial nas organizacgdes.

Conceituar inovacao é tarefa complexa e depende do contexto em que esta
sendo estudada, mas estd associada a mudancas dentro do contexto organizacional
e/ou de mercado. Assim, o conceito de inovacdo refere-se a mudancas
caracterizadas, associadas ou contextualizadas a cenarios que envolvem:
investimentos; incerteza sobre resultados; estratégias e investimentos em P&D,;
transbordamentos de conhecimentos; tecnologias novas ou tecnologias existentes; e
ganho/perda/manutencédo de vantagem competitiva.t

No Brasil, o Sistema Unico de Satide (SUS), criado em 1990, oferece acesso
universal e gratuito para toda a populacdo, sem qualquer pré-requisito, e 0 numero de
usuarios estimados é de cerca de 140 milh8es de pessoas, que faz dele um dos
maiores e mais complexos sistemas de assisténcia a satide no mundo.?

Nesse sentido, desenvolver competéncias no ambito do SUS é fundamental,
haja vista tratar-se do maior sistema de saude publica do mundo e um dos seus pilares
de sustentacdo é a formacéao de seus trabalhadores.?

Assim, uma forma de atender a essa demanda, frente aos recursos cada vez
mais escassos, € investir em solu¢des inovadoras, ndo somente em produtos,
processos e servigos, mas também organizacionais, gerenciais e sociais.*

As inovagdes no campo da saude, fundadas em bases cientificas, sdo cada vez
mais frequentes e, de modo geral, resultam em importantes beneficios potenciais as
pessoas. ° Isso porque os profissionais sdo considerados atores reflexivos com
capacidade de propor solucdes e inovacdes na assisténcia e gestdo da salde.®

Considerando a complexidade e demandas do SUS no Instituto Lednidas &
Maria Deane-ILMD/Fiocruz Amazonia, o exercicio de funcao de Chefia de Laboratorio
de Pesquisa por cientistas ocorre com pouco ou nenhum preparo gerencial, isto €,
sem um conjunto de competéncias gerenciais, 0 que pode acarretar a ocorréncia de
dificuldades na Gestao do Trabalho Cientifico em Saude (GTCS), no Laboratorio, e

gerar estresse desnecessario para 0 gestor e a equipe, uma vez que o/a cientista,
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além de fazer pesquisa, ainda tem que cumprir agenda de gestdo e seu campo de
expertise € a Ciéncia. Além disso, a adesdo dos chefes cientificos ao Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG) Fiocruz ainda é baixa.

No campo da saude publica, a busca por melhorias na Gestdo do Trabalho e
da Educacéo (GTES) vem de longas décadas. Segundo Machado, Neto’, no periodo
de 2003 a 2015, considerado o momento da Politica da GTES, foi criada a Secretaria
de Gestdo do Trabalho e da Educacdo na Saude (SGTES), no ambito do Ministério
da Saude (MS), bem como vérias politicas voltadas a gestdo do SUS. Percebe-se,
com isso, uma valorizacdo dos trabalhadores e das trabalhadoras da saude.

A gestao do trabalho em saude (GTS) focaliza o trabalho em si, e se propde a
ndo ver os trabalhadores e trabalhadoras como apenas “recursos humanos”.2 Para
Pereira, Lima®, toda atividade humana é um ato produtivo, modifica alguma coisa e
produz algo novo, em que o trabalho de um se organiza junto ao do outro. Os
trabalhadores e as trabalhadoras sdo pessoas que pensam, dotadas de inteligéncia,
capazes de concentrar uma diversidade de competéncias e habilidades em prol do
alcance dos objetivos. S&o gente que cuida de gente e, em seu conjunto, transformam
o ambiente.®

De acordo com Mintzbergl®, na area da salde as organizacbes s&o
consideradas burocracia profissional, por causa de sua dependéncia em relacdo ao
trabalho de especialistas. Nessas organizacgdes, o tipo de gestdo que parece mais
adequado é o mais consensual, colegiado, do que o autoritario, com mecanismos que
evitem efeitos indesejados com relagcdo a autonomia da pratica profissional e do
corporativismo.!!

Para Mintzberg!®, na Burocracia Profissional o trabalho é altamente
especializado na dimensdo horizontal, mas ampliado na vertical. A Burocracia
Profissional € uma estrutura altamente descentralizada, tanto na dimensao vertical
guanto na horizontal.

Para o autor, grande parte do poder sobre o trabalho operacional esta na base
da estrutura, com os profissionais do nucleo operacional. Nessa perspectiva, é
importante que o gestor desenvolva habilidades gerenciais, compreenda o contexto e
a histédria institucional no qual esta inserido para que consiga, na conducéo de sua

equipe e processos de trabalho, alcancar os resultados almejados.©
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Os trabalhadores tém controle sobre o proprio trabalho, agem independente de
seus colegas, porém diretamente com gquem o servem. Hospitais, universidades e
empresas de auditoria sdo organizacdes que se encaixam nessas caracteristicas.'?
Nesse sentido, pode-se dizer que instituicdes cientificas da &rea da saude, a exemplo
da Fiocruz, cujo quadro de profissionais € altamente qualificado, composto por
cientistas com elevada formacé&o/nivel educacional e autonomia, podem ser incluidas
nesse rol de organizacoes.

Assim, em 2010 a Diretoria de Recursos Humanos (DIREH) da Fundagé&o
Oswaldo Cruz (Fiocruz) iniciou o processo para a implantacdo da Gestdo por
Competéncias (GPC) na instituicdo. Inicialmente, foram mapeadas quatro (4)
competéncias gerenciais gerais: Gestdo de Pessoas, Gestdo Publica, Gestdao do
Conhecimento e Inovacdo em Salde e Planejamento Estratégico.’?> Em 2017, a
DIREH passou a se chamar Coordenacédo Geral de Pessoas (COGEPE).

A partir desse mapeamento foi desenvolvido um Programa de Desenvolvimento
Gerencial (PDG) para a Fiocruz, contemplando todas essas competéncias e
acrescentado, desde 2018, a Gestédo de Conflitos.'? Desde o inicio, ja passaram pelo
Programa 285 servidores, sendo 17 no cargo de Pesquisador em Saude Publica e 2
de Especialista em Salide Publica, o que representa menos de 7% do total.13

A estrutura organizacional do ILMD utiliza a denominacéo de Laboratério, para
as unidades que desenvolvem as atividades-fim relacionadas a pesquisa cientifica.
Assim como as demais unidades que compdem a estrutura organizacional, ha
necessidade de escolher uma Chefia, que cuida, além das atividades de pesquisa,
dos tramites administrativos necessarios.

E oportuno que o pesquisador designado para a Chefia de Laboratério
desenvolva habilidades em gerenciamento, visto que gerenciar significa realizar,
equilibradamente, o potencial de resultados, de pessoas e de inovagdo da
organizagdo. Os gerentes exercem um papel que tem uma Unica responsabilidade:
atingir resultados com pessoas e com inovacdo.** Nessa direcdo, a identificacédo do
perfil gerencial desses profissionais e 0 modelo de desenvolvimento de competéncias
gerenciais a ser adotado pode contribuir, sobremaneira, com GTCS.

O conceito de competéncias surgiu em 1973, nos Estados Unidos, com David
McClelland.®> Competéncias, na 6tica de Dutra’®, podem ser entendidas, de um lado,

como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a
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pessoa exercer seu trabalho — inputs —, e, de outro lado, como a entrega da pessoa
para a organizacdo, com a agregacao de valor — outputs.

O modelo de gestao por competéncia (GPC) foi introduzido nas organizacdes
brasileiras nos anos 90.16 Na Administracédo Publica Federal (APF) brasileira, o marco
foi a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo
Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que definiu competéncia como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao desempenho das
funcGes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos institucionais.’

Este trabalho considerou essa conceituacdo. Em 2019, essa politica foi
aprimorada pelo Decreto n® 9.991, de 28 agosto do mesmo ano, para incorporar boas
praticas do mercado de trabalho, tendo como pilares: ser justa e equanime, ser
transparente e ter foco no planejamento e na governanga.*®

A Escola Corporativa da Fiocruz (EC), nas diretrizes de capacitacao, reforca a
orientacdo da PNDP ao recomendar que as Unidades da Fiocruz adotem a gestéo por
competéncias em seus processos de desenvolvimento e treinamento de pessoas.'®
A intencdo € alinhar as necessidades de desenvolvimento e treinamento as
estratégias da Instituicdo, pois a adocdo de boas praticas de GTS contribui para o
alcance de resultados mais efetivos.

Desenvolver competéncias de forma continuada e permanente é uma forma de
potencializar o papel dos trabalhadores/as, inclusive para as novas formas de trabalho
gue surgem, como, por exemplo, o teletrabalho, que demanda novas habilidades do
gestor.?? Segundo Oliveira, Pochmann?!, os defensores dessa modalidade de trabalho
ela permite melhorias na gestdo dos trabalhadores e trabalhadoras.

De acordo com Rosenfield, Alves (2011) apud Rocha, Amador (2018)%,
“teletrabalho diz respeito ao trabalho realizado remotamente, por meio de tecnologias
de informacgé&o e de comunicacéo (TIC), possibilitando a obteng&o dos resultados do
trabalho em um local diferente daquele ocupado pela pessoa que o realiza”.

E importante que o gestor seja capaz de lidar com riscos e incertezas, de
enfrentar novos desafios e de articular interesses diversos, em ultima analise: que
tenha as competéncias necesséarias para o desempenho de suas atribuicbes com
eficiéncia, eficacia e efetividade, possibilitando, assim, o alcance dos obijetivos

institucionais.
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Nesse sentido, considerando que o desenvolvimento de competéncias pode
representar um diferencial estratégico para a instituicdo, buscou-se responder a
guestao: Quais sdo as competéncias gerenciais que o cientista em funcéo de
Chefia precisa desenvolver?

Pressupfe-se duas respostas para essa questdo: (i) existem competéncias
gerenciais que o cientista em funcdo de Chefia precisa desenvolver, para o
desempenho de suas atribuicdes enquanto gestor; (i) a identificacdo das
competéncias gerenciais dos cientistas-chefes permitira a elaboracdo do PDG voltado
para este publico, com base em competéncias.

Este estudo se justifica por oportunizar a identificacdo das competéncias
gerenciais necessarias ao cientista em funcdo de Chefia de Laboratério do ILMD, com
vista a subsidiar a elaboracéo de uma proposta de PDG voltada especificamente para
o cientista em funcédo de Chefia, com base na GPC, visando o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, para melhoria da capacidade gerencial desse gestor, a fim
de que ele possa exercer suas atribuicdes com mais tranquilidade e que a gestao do
trabalho no Laboratério possa ser cada vez melhor.

O estudo das competéncias gerenciais desses gestores € importante, do ponto
de vista académico, pois seus resultados poderdo constituir um legado a ser usado
em outras pesquisas. Assim, a contribuicdo cientifica decorrente desta pesquisa €
oportuna, visto que podera representar um ganho social no sentido de identificar os
comportamentos que demonstram o dominio de competéncia gerencial, estimular o
desenvolvimento gerencial permanente desses profissionais, o que podera refletir em
suas acdes e projetos voltados para a melhoria das condicdes de vida dos cidadaos.

Para Dussault!l: “Sdo necessarias aptidées basicas para gerir, mas elas ndo
bastam, pode-se apreender os conceitos, métodos, instrumentos basicos de gestéo,
particularmente os que ajudam a concepcdo e a implantagdo de uma geréncia
estratégica”.

O investimento nas pessoas potencializa o desempenho individual,
organizacional e valoriza o trabalhador. Uma gestao que investe em desenvolvimento
de competéncias de seus profissionais podera dar melhores respostas as demandas
sociais, gerenciar riscos e ameacas em um ambiente complexo, incerto e imprevisivel.

O desenvolvimento gerencial desse gestor contribuird para a melhoria e o

fortalecimento da GTCS no ILMD, para a saude do trabalhador, reducéo dos riscos na
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gestao publica e alcance dos resultados institucionais. A adocéo de boas préticas de
GTS é um diferencial para a organizacgao.

Esta dissertacéo esta estruturada em oito capitulos, em que:

O capitulo 1 apresenta a contextualizacdo do problema estudado, sua
descricdo e relevancia. No capitulo 2 sdo apresentados os objetivos gerais e
especificos do trabalho. O capitulo 3 traz 0 marco conceitual legal que disserta sobre
a origem da gestdo do trabalho, inclusive no campo da saude, gestdo por
competéncias, tipologia e mapeamentos das competéncias, e educacdo permanente
na saude. O capitulo 4 apresenta o tipo de estudo e descreve os procedimentos
metodoldgicos utilizados. O capitulo 5 é constituido pelas consideracfes éticas
relativas a realizacdo do estudo. O capitulo 6 aborda os resultados encontrados na
pesquisa, identificando as competéncias gerenciais necessarias ao cientista-Chefe de
laboratorio do ILMD. No capitulo 7 os resultados séo discutidos e o capitulo 8

apresenta as conclusdes e recomendacées.
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2 OBJETIVOS

Como forma de buscar respostas a questao norteadora da pesquisa, o trabalho

apresenta os seguintes objetivos:

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as competéncias gerenciais necessarias ao cientista em fungéo de
Chefia de Laboratério de Pesquisa no Instituto Lednidas & Maria Deane-ILMD/Fiocruz

Amazobnia.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar as competéncias gerenciais necessarias ao cientista que assume a
Chefia de Laboratério de Pesquisa no ILMD, destacando conhecimentos e
comportamentos - habilidades e atitudes;

b) Analisar o PDG Fiocruz junto aos pesquisadores-Chefes de Laboratério do
ILMD;

c) Elaborar proposta de PDG voltada especificamente para os pesquisadores que

assumem a Chefia de Laboratoério de Pesquisa do ILMD.
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3 REFERENCIAL TEORICO CONCEITUAL

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre Trabalho, GTS,
conceituacdo e tipos de competéncias, mapeamento de competéncias, GPC e EP,
com o intuito de embasar os objetivos deste estudo e ajudar a entender o contexto

sobre o qual se discutem as ideias sobre o desenvolvimento de competéncias.

3.1 TRABALHO

Primeiramente, é necesséario compreender o significado do termo trabalho, para
depois entender o que é Gestéo do Trabalho. Marx?3, em sua obra “O Capital”, definiu
que trabalho €, antes de tudo, um processo entre 0 homem e a natureza, processo
este em que o homem, por sua propria acdo, medeia, regula e controla seu
metabolismo com a natureza. O trabalho é a esséncia da humanidade dos homens °.

No século XVIII, a sociedade saiu de uma realidade em que predominava a
atividade de artesdo e de campo — agricultura -, para uma sociedade industrial nas

cidades. Assim:

O trabalho na agricultura e artesanal foi substituido pelo trabalho assalariado
e com a utilizagdo de maquina ao invés do trabalho bracal. O trabalhador
passa a vender sua forca de trabalho em troca de um salario. Essas
transformagdes contaram, também, com as solu¢des tayloristas para que
ocorressem na pratica.2*

Antunes?® define a classe trabalhadora, hoje, como aquela que, em sentido
amplo, incorpora a totalidade daqueles/as que vendem sua forca de trabalho em troca
de salario. O autor relata que ela € composta da totalidade dos trabalhadores
assalariados, em todas as suas distintas modalidades de insercdo no mundo do
trabalho, incluindo aqueles subempregados, na informalidade e desempregados.

Semeghini?® faz uma reflexdo sobre o estudo de Gyorgy Lukacs — para uma
ontologia do ser social -, e destaca que o trabalho assume um carater fundante do ser
social, como atividade permanente e imanente da propria existéncia humana e
elemento impulsionador para a dinAmica da vida em sociedade. A autora destaca,
ainda, que o trabalho, incidindo de forma decisiva no processo de ruptura do homem
com seu meio natural, constitui-se num elemento capaz de explicar o homem em seu

carater de complexidade.
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Merhy?’, com base em sua teoria do trabalho vivo em ato, classifica o trabalho
como trabalho morto — produtos de trabalhos humanos anteriores —, e trabalho vivo —
trabalho em si —, em que o segundo utiliza-se do primeiro. Para esse autor, o trabalho
em saude é centrado no trabalho vivo em ato permanente, semelhante ao trabalho da
educacao.

Para Merhy, Franco?®, todo processo de trabalho combina trabalho vivo em ato
e consumo de produtos feitos em trabalhos anteriores. Os autores afirmam que, para
o trabalhador fazer em ato um carro, € necessario que o ago esteja feito, e este aco é
produto de uma outra producdo, feita anteriormente pelo trabalhador de uma
siderargica. Assim, o trabalho de fazer carro combina um trabalho em ato do
trabalhador, que esta fabricando o carro, e um trabalho feito antes por outro
trabalhador, em outro tipo de fabrica.

Trabalhos mortos sdo todos os produtos-meios envolvidos no processo de um
trabalho em si, como ferramenta ou matérias-primas resultantes de um trabalho
humano realizado anteriormente.?°

O trabalho vivo interage todo o tempo com instrumentos, normas, maquinas,
formando, assim, um processo de trabalho, no qual interagem diversos tipos de
tecnologias.?® Para os autores, a producdo na saude se realiza, sobretudo, por meio
do trabalho vivo em ato, isto é, o trabalho humano no exato momento em que é
executado e que determina a produc¢éo do cuidado.

De acordo com Merhy?’, as tecnologias envolvidas no trabalho em salde
podem ser classificadas como: leves - dizem respeito as tecnologias das relacées do
tipo de producdo de vinculo, autonomizacéo, acolhimento, gestdo como forma de
governar processos de trabalho, isto €, as relacdes entre o0s sujeitos que materializam
em ato; leve-dura - como no caso dos saberes bem estruturados, que operam no
processo de trabalho em salde, como a clinica médica, a psicanalitica, a
epidemiologia, as teorias como o taylorismo e o fayolismo, e duras - referem-se a
equipamentos tecnolégicos, como: maquinas, normas, estruturas organizacionais.

Segundo Lima, Zambroni-de-Souza, Araljo®, o trabalhador, a partir da
revolucao industrial, em especial com o taylorismo, foi perdendo o controle e a
geréncia da atividade produtiva que antes possuia, quanto aos fins, métodos e
resultados de seu trabalho. Em contrapartida a essa mudanca, o trabalhador recebe

0 que se denominou de posto de trabalho, ou seja, um conjunto de tarefas definidas
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as quais Ihe caberia apenas o cumprimento, sem espaco para interferéncias. Essas
alteracdes tornaram o mundo do trabalho mais objetivo, racionalizado e definido.

No século XXI, principalmente a partir da segunda década, tém sido crescentes
as alusbes e analises sobre grandes transformacfes na organizacdo e natureza das
relacfes de trabalho associadas a utilizacdo de novas tecnologias, particularmente da
informacé&o e comunicacao, que se acentuam ainda mais com as propostas e avangos
da chamada Industria 4.0 - o consequente aumento da automacédo e da inteligéncia
artificial .3

No Brasil, a ocupa¢do no servico publico, desde o Império, era vista como
privilégio; nas primeiras décadas do século XX havia poucos funcionéarios publicos, o
Estado concentrava poucas atividades, somente a partir de 1950 alcancando um
nimero mais expressivo.3? Conforme explica o autor, entre 1950 e 1991 houve uma
continua expanséao do emprego publico no conjunto da ocupacao brasileira, por conta
da urbanizacéo acelerada, o surgimento de empresas estatais, a industrializacéo e a
ampliacdo das atividades sociais. Mattos relata que, a partir dos anos 80, poés-
promulgacdo da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (CF/88), o
Estado passou a formular politicas publicas para diversas areas, no ambito federal,
nas areas sociais como o SUS.

Na area da saude o trabalho requer um esforco ainda maior, isso porque:

HA& que se considerar o trabalho em salude como um trabalho complexo,
submetido a multiplas determina¢des, que intervém na producdo da saude
das pessoas e coletividades e, ao mesmo tempo, atualiza os conhecimentos
e tecnologias disponiveis. A pandemia mostrou a vitalidade da produc¢éo de
tecnologias para a salude, ao mesmo tempo em que apontou desafios
importantes para o acesso, que precisam ser reconhecidos e superados.3?

3.2 GESTAO DE TRABALHO NA SAUDE NO AMBITO DO SUS

O SUS comecou a ser conformado a partir da 82 Conferéncia Nacional de
Saude, ocorrida em 1986.3* A partir da CF/88 a salide passou a ser um direito de
todos e dever do Estado.®®

Em 1990, com a publicacdo da Lei n° 8.080, que dispde sobre as condi¢des
para a promogao, protecao e recuperacao da saude, a organizacao e o funcionamento
dos servicos correspondentes e da outras providéncias, o SUS foi instituido.3® No

mesmo ano, também foi criada a Lei 8.142, que dispde sobre a participacdo da
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comunidade na gestdo do SUS e sobre as transferéncias intergovernamentais de
recursos financeiros na area da saude e da outras providéncias.3’
Nos ultimos 30 anos da criagdo desse sistema contabilizam-se grandes

avancgos, conforme segue:

Os inquestionaveis avancos do SUS a favor das necessidades e direitos da
populacao constituem patamar inabdicavel de realizagcfes, conhecimentos e
praticas. No ambito da Atencdo Bésica em Salde (AB), aumentou a
integracdo das acdes promotoras, protetoras e recuperadoras da salde,
apoiadas em diagnésticos epidemiologicos, sociais, formacéo profissional e
processos de trabalho em equipe. Foi constatada, na préatica, que a
resolutividade pode chegar a 80%/90% de atendimento as necessidades de
salde. 3

De acordo com 0 mesmo autor, nos ultimos 30 anos de atuacao do SUS ficou
notavel a retroalimentacéo entre a resisténcia aos desvios e a assuncéo do ideario do
modelo de atencdo a saude com base nas necessidades e direitos de cidadania.

Ao longo do periodo de criagdo do SUS, o pais mudou sua situagao
demografica, epidemioldgica, econdmica, politica e educacional, mas ndo superou as
desigualdades sociais e as agressées ao ambiente.3°

Viana, Martins, Frazao® relatam que, na area de administracéo de empresas, a
expressao ‘gestédo do trabalho’ foi utilizada pela primeira vez em uma publicagcédo de
Fischer de 1991, cujo texto enfoca o trabalho e sua gestdo como fatores estratégicos
para o processo de modernizacdo das organizacdes complexas, destacando a
necessidade de se valorizar o fator trabalho que, segundo a autora, constitui pedra de
toque para repensar a politica de gestao no Brasil, tanto em nivel institucional quanto
organizacional.

Os autores relatam ainda que, na area da saulde, a expressdo ‘gestdo do
trabalho em saude’ foi usada pela primeira vez por Santana, em um artigo de 1992,
relacionando-a as mazelas dos servicos de saude naquela época, como a
deterioracdo da qualidade dos servicos, devido a ocorréncia de trés problemas que,
embora distintos, eram interligados: reducdo do gasto e do investimento publico,
aplicacdo desordenada ou inadequada de novas tecnologias da saude e deficiéncia
de disponibilidade e uso de recursos humanos.

Viana, Martins, Fraz&do® afirmam que a expresséo ‘gestéo do trabalho’ foi usada
no relatério da 122 Conferéncia Nacional de Saude (CNS), publicado em 2004, em

substituicdo ao termo ‘gestdo de recursos humanos’; constatou-se que foi a primeira
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vez que o novo termo foi usado em documento desse tipo; no relatério ainda
constavam criticas ao antigo termo.

Nos ultimos anos ocorreram transformacgdes, tanto no mercado de trabalho
quanto nas politicas de GTS; no entanto, algumas fragilidades ainda persistem,
principalmente quanto as estratégias que respondam aos desafios de uma sociedade
no mundo contemporaneo, ao passo que o trabalhador € considerado fator de sucesso
da organizacéo.®

A NOB/RH-SUS (2005), traz um conceito de gestédo do trabalho no ambito do
SUS:

Gestdo do Trabalho no SUS: para efeitos desta NOB, considera-se Gestao
do Trabalho no SUS a gestdo e a geréncia de toda e qualquer relacdo de
trabalho necessaria ao funcionamento do Sistema, desde a prestacdo dos
cuidados diretos & saude dos seus usuarios até as atividades-meio
necessarias ao seu desenvolvimento. Inclui as a¢des de gestdo em geral do
trabalho; de desenvolvimento do trabalhador para o SUS; de salde
ocupacional para o trabalhador do SUS; de controle social da Gestdo do
Trabalho no SUS, dentre outras.*°

A NOB considera que as atividades de GTS véao desde as atividades finalisticas
até as atividades-meio e aborda ainda a questéo do desenvolvimento do trabalhador
para atuar nas acdes prestadas ao SUS. Assim, a GTS engloba todos 0s processos

gue envolvem o trabalho, o trabalhador e a trabalhadora da satide em prol do SUS:

De uma maneira geral, pode-se afirmar que existe consenso entre 0s autores
de que gestdo do trabalho em saude diz respeito ao trabalhador e seu
trabalho, incluindo a valorizagdo do trabalho e do trabalhador por meio da
regulacéo do trabalho com condi¢cbes adequadas e sua desprecarizagéo,
além de envolver toda a vida funcional do trabalhador, desde o seu ingresso
no mercado de trabalho até a garantia dos direitos trabalhistas, perpassando
pela capacitagcéo, formacéo, participacdo nos processos de trabalhos e nas
formulag6es de politicas, contribuindo para sua desalienagao.?

Segundo destacam os autores, ao trabalhador que atua direta ou indiretamente
na saude devem ser garantidos alguns direitos, como capacitagdo, formacao
continuada e permanente, que 0 capacitem a prestar um servico de qualidade,
continuo, e que atenda as expectativas da sociedade. Para Machado, Neto’: “Pode-
se afirmar que a saude é um campo completamente profissionalizado”.

Martins*! afirma que: “Adequar a forca de trabalho as novas exigéncias do
sistema produtivo em termos de formacéao, qualificacéo profissional e emprego tem se

colocado como o grande desafio para o campo da gestao do trabalho em saude”.
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Para Viana, Martins, Frazdo®, a GTS deve ser tratada como area estratégica e
fundamental para o efetivo funcionamento das organizacées no que diz respeito ao
atendimento das demandas reais, como estratégias de gestdo mais flexiveis e
participativas e que incentivem e valorizem a atividade formal e o desenvolvimento de
uma estrutura que ofereca condigcbes e ferramentas para que trabalhador e
trabalhadora, incluindo gestores, desenvolvam competéncias para atender as
demandas.

Machado, Neto’ afirmam que, 30 anos ap6s a Reforma Sanitéaria, que resultou
na criagdo do SUS, contabilizam-se avangos e retrocessos. Os autores citam trés
grandes momentos do SUS com relacéo as Politicas de GT e da Educacao na Saude:

a) Primeiro momento - periodo de 1990 a 2002 — Momento da Antipolitica de
RH, marcado pela precarizacdo do servico, desvalorizacdo e desrespeito do
trabalhador da saude, bem como a desmobilizacédo de direitos e garantias;

b) Segundo momento - periodo de 2003 a 2015 — Momento da Politica de
Gestao do Trabalho e da Educacao, marcado pela valorizac&o do trabalhador
da saude, respeito a principios constitucionais que consideram a salde como
bem publico, logo seus trabalhadores e trabalhadoras também o sdo. Um
grande feito ocorreu, em 2003: a cria¢do, no ambito do Ministério da Saude, da

Secretaria de Gestdo do Trabalho e da Educacdo na Saude (SGTES), além de

varias politicas voltadas a gestdo do SUS;

d) Terceiro momento — periodo de meados de 2016 - considerado um momento

de ameacas e de perda dos direitos essenciais, como os trabalhistas, as

garantias, enfim, o retorno da Antipolitica de gestdo de pessoas, adotada no

periodo neoliberal de 1990.

As organizacbes de saude sédo consideradas organizacdes profissionais,
devido a dependéncia em relagdo ao trabalho de especialistas, produzindo servigos
que requerem autonomia de pratica; servicos esses que atendem necessidades
multidimensionais e dificeis de avaliar.'! O autor explica que, em organizacdes deste
tipo ndo sera produtivo formalizar o processo de producdo nem instituir mecanismos
de coordenacgéo autoritarios, ao menos em relacdo ao trabalho dos profissionais. Para
ele, o tipo de gestdo mais adequado para essas organizacdes € o mais consensual, 0

colegiado, e ndo o autoritario.
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Uma gestdo baseada na centralidade do papel dos profissionais, que focaliza
parametros de tomadas de decisdo envolvendo os profissionais desde a formulagéo
dos objetivos, até as orientacdes gerais da avaliacdo dos resultados, uma gestdo em
que os profissionais trabalhem porque sdo responsaveis, comprometidos com seu
trabalho e nédo por obedecer a ordens.!

Uma carateristica marcante desse tipo de organizacao é que o poder esta na
base e ndo na clpula estratégica: os profissionais dependem mais da parte de apoio,
como, por exemplo: servico de limpeza, de portaria, de manutencdo, assistentes
administrativos, servigos graficos — no caso de universidades —, servicos de cozinha
— no caso de hospitais —, do que da tecnoestrutura e da linha intermediaria, cuja
atuacéao é restrita.'®

Para Dussault!!, os profissionais precisam de servicos de apoio, mas eles
podem produzir quase sem O0S outros componentes da organizacdo. Outra
carateristica importante é que o ambiente dessas organizacdes € geralmente
complexo, porém estavel.

De acordo com Mintzberg'?, nas organizacdes profissionais é fundamental que
0s gerentes tenham consciéncia do seu nivel de poder sobre os seus administrados,
visto que os profissionais ndo apenas controlam seu proprio trabalho, mas também
procuram o controle coletivo das decisdes administrativas que os afetam. O autor
explica que o controle, por parte do profissional, sobre seu préprio trabalho significa
gue ele age independentemente de seus colegas, mas diretamente com os clientes a
gquem serve, como 0S médicos que tratam seus pacientes, os professores que
trabalham sozinhos na sala de aula e os auditores que contratam as empresas para
realizar a auditoria.

Nessa mesma direcdo pode-se incluir os pesquisadores, que também sao
detentores de autonomia; eles chegam a ser ocultos de seus colegas e superiores na
conducéo do seu processo de trabalho. Organiza¢cdes como hospitais, universidades
e empresas de auditoria encaixam-se no rol de organizacbes com essas
caracteristicas.'° Nesse sentido, sugere que instituicdes cientificas da area da saude,
a exemplo da Fiocruz, cujo quadro de profissionais é composto por cientistas com
elevada qualificacdo e autonomia, podem ser incluidas nesse rol de organizagées.

Para Mintzberg!®, o poder do profissional deriva ndo apenas do fato de seu

trabalho ser bastante complexo para ser supervisionado por gerentes ou padronizados
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por analistas, mas também de seus servicos serem, tipicamente, de grande exigéncia.
Essa condicdo permite que o profissional busque por consideravel autonomia em seu
trabalho e, quando isso ndo acontece, procura outro emprego. Nas organizacoes
profissionais o poder emana da expertise, do conhecimento dos profissionais.
Quanto aos dirigentes de organizacdes profissionais em saulde, Dussault!?
sugere que eles precisam ter capacidade intelectual e interpessoal, visto atuarem em
ambiente complexo, varidvel, e com muitas limitacées. Uma capacidade que lhes
possibilita identificar e analisar problemas, ‘ler cenarios’, entender bem o
funcionamento da organizacéo, o processo produtivo dos servicos de saude, a rede
de relacbes da organizacdo com o0 ambiente externo, as necessidades da

comunidade, sua distribui¢cdo e evolugao.

3.3 COMPETENCIAS — CONCEITO E TIPOLOGIA

Na Idade Média a expressdo competéncia foi usada na linguagem juridica e
correspondia a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicao para apreciar e julgar
certas questdes.*?> Com o passar do tempo, o termo passou a ser usado de forma mais
genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Em 1973, nos Estados Unidos, David McClelland — da corrente americana —,
estruturou o conceito de competéncias: foi o primeiro a propor este conceito,
buscando uma abordagem mais efetiva do que os testes de inteligéncia nos processos
de selecdo de pessoas para as organizacoes. Valendo-se de sua experiéncia, o autor
propds analisar os fatores determinantes do sucesso de uma pessoa em suas
ocupacdes ou cargos, e verificar o quanto esses fatores de sucesso poderiam ser
ensinados para outras pessoas. A esses fatores, ele chamou de competéncias
diferenciadoras, ou seja: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).1®

Na década de 80 fez parte, também desta estruturacdo Richard Boyatzis —
também da corrente americana -, que ja buscava fixar acbes ou comportamentos
efetivos esperados do cargo, preocupando-se com a questdo da entrega da pessoa.®

A partir da década de 90, Le Boterf e Zarifian, ambos da corrente europeia,
também exploraram o conceito de competéncia, porém na 6tica de agregacao de valor
e entrega, em que é necessario a pessoa compreender a demanda do contexto sobre
ela e ndo sua capacitagdo: para além de saber ou saber fazer ou querer fazer € preciso

saber ser, o que decorre de aprendizado ao longo da vida.'®
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Os estudiosos europeus, nao satisfeitos com o viés técnico vinculado as
necessidades de qualificacdo da méo-de-obra — termo utilizado na época -, estudaram
0 tema competéncias, buscando, para além do conhecimento e da habilidade, o
desenvolvimento de outra dimenséo do ser, o “saber agir’.#® Para uma Chefia, o saber
agir € tdo importante como o saber ouvir.

A partir da publicacéo de estudos consolidados em pesquisas, inicialmente nos
Estados Unidos e na Franca, a gestdo por competéncias foi sendo desenvolvida e
posteriormente implantada em varios paises.*

Visando a reestruturacdo do sistema produtivo no periodo fordista, o0 modelo
de competéncia, ao lado de outras mudancas, foi introduzido como forma de quebrar

um ciclo de queda de produtividade do trabalho. Assim, nesse periodo:

O termo competéncia mostrava-se mais apropriado para expressar as novas
demandas requeridas dos trabalhadores pelo sistema produtivo, tais como
iniciativa, flexibilidade, polivaléncia, multifuncionalidade, cooperacdo e
autonomia.?

No Brasil, na década de 90, com o advento da globalizacdo, que impulsionou a
competitividade e a necessidade de ajustamento de padrdes de produtividade e
qualidade, novos modelos de gestdo foram introduzidos nas organizacdes, sendo a
gestdo por competéncia (GPC) um deles. Carbone et al.'® afirmam que a utilizacdo
desse modelo visa responder as exigéncias por agilidade, diferenciacdo e inovagao
continua; as demandas de aprendizagem e criacdo do conhecimento para lidar com
guestdes inéditas e surpreendentes que surgem no contexto organizacional.

Assim, modelos prescritivos devem ser substituidos por modelos estratégicos,
gerenciais e flexiveis, visto que, em ambiente em que tudo corre de forma rapida, &
preciso novas formas de pensar o trabalho. As amarras a métodos pré-definidos
devem ser quebradas e o trabalhador deve ter espacos para colocar em pratica sua

capacidade de criacao, de inovacao e de proatividade. Assim:

A possibilidade de reconectar a inteligéncia e o trabalho, de reafirmac¢éo do
trabalhador como sujeito, desbravador, autor, criador, inovador, alguém que
abre caminhos, que enfrenta os problemas e constréi solu¢cdes e néo
meramente um “executor”’, um expectador dos acontecimentos, um anénimo
gue segue caminhos tragcados por outros, que cumpre instrucdes, diretrizes
nascidas em gabinetes dos experts, € certamente um quadro mais favoravel
a salide mental.3°
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A condicdo ativa do trabalhador, em detrimento da passiva, isto é, quando ele
tem a oportunidade de ser criador, inovador, ao invés de simples executor, o faz ter a
sensacao de pertencimento com relagdo a organizacdo e seus processos de trabalho,
pois se sente envolvido nos processos da organizagdo e, com isso, também se sente
mais valorizado, 0 que proporciona bem-estar no ambiente profissional e, em
consequéncia, a saude mental, tema hoje muito discutido e valorizado. O trabalhador
guer se sentir importante, valorizado, e ndo um simples “tarefeiro”, condigéo que pode
levar a desmotivacao e até a um adoecimento.

Na literatura, atualmente, o termo competéncias € polissémico, demonstrando
ainda ndo haver consenso, entre a maioria dos autores, sobre o sentido real do termo,

nao obstante existem pontos de convergéncia entre eles. Assim:

O termo competéncia (grifo do autor) deriva do latim competentia (grifo do
autor), que significa proporcéo, simetria, concordancia, ser proprio. Inspira a
ideia de adequacdo, conformidade, harmonia, de algo que é apropriado a um
contexto, uma situacgédo, exigéncia ou expectativa.*®

Sob essa 6tica, pode-se dizer que uma pessoa € competente quando é capaz
de agir, diante de uma situacao real no dia a dia no trabalho, de forma adequada e
proporcional, que suas acoes, decisbes e medidas tomadas ndo exorbitem os limites
de sua capacidade, que elas estejam em conformidade com as exigéncias adequadas
a situacao do contexto em que a pessoa esteja inserida.

Fleury, Fleury** definiram competéncia como um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo.
Para Pereira, Lima®: “Competéncia é a faculdade de mobilizar os recursos dos atores
em torno das mesmas situacdes, para compartilhar os acontecimentos, para assumir
os dominios de corresponsabilidade”.

Para Gramigna®®, competéncia € um conjunto de habilidades, atitudes e
conhecimentos que as pessoas desenvolvem e colocam em pratica nos contextos em
que atuam.

Na figura 1, a autora explica o significado de competéncia utilizando a metafora
de uma arvore, em que a copa corresponde as habilidades, aquilo que a pessoa sabe
fazer, as entregas e ao resultado; o tronco diz respeito aos conhecimentos, o0 que a

pessoa sabe; e a raiz tem a ver com as atitudes, como a pessoa se comporta na



33

competéncia, nivel de motivacdo, interesse. As atitudes e comportamentos estao

baseados em valores, crencas, motivacoes e preferéncias.

Figura 1 - Metafora - Entendendo os indicadores de cada competéncia

HABILIDADES

CONHECIMENTOS

ATITUDES

Fonte: Adaptado de Gramigna“.

Montezano, Junior, Isidro-Filho*’ afirmam que as competéncias podem ser
interpretadas em trés niveis de analise: organizacional, da equipe de trabalho e
individuais. No nivel individual, podem ser classificadas quanto a amplitude e ao papel
ocupacional.

Com relacdo a amplitude, as competéncias podem ser classificadas em
transversais — também conhecidas como genéricas, basicas ou gerais —, ou
especificas. As primeiras se referem as necessarias para o0s profissionais,
independentemente da sua area de atuacao, ou seja, permeiam as diversas unidades
organizacionais, as segundas sdo vinculadas a um determinado papel ocupacional,
ou seja, necessarias para o desempenho de um determinado trabalho.*®

Quanto ao papel ocupacional, podem ser classificadas como técnicas — para
desempenho de atividades técnicas ou operacionais -, ou gerenciais — para 0s que
exercem formalmente a lideranca de determinada equipe ou setor, por meio de cargos
ou funcdes.”® O foco deste trabalho diz respeito as competéncias individuais
gerenciais.

A figura 2 ilustra os trés niveis de competéncias: no campo mais amplo
encontram-se as competéncias organizacionais, no campo intermediario as
competéncias de equipe ou coletivas, e no centro as competéncias individuais. Essas
Gltimas tém a ver com o individuo, sua capacidade de mobilizar recursos para gerar
um resultado dentro de uma realidade e prazo adequado. O desenvolvimento

principalmente dessas ultimas € fundamental para o desenvolvimento do individuo no
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sentido de poder manter-se apto a enfrentar os desafios profissionais de mercado,
econdmicos e sociais e possibilitar melhoria no desempenho da instituicdo ou

empresa. Assim:

As competéncias nos diferentes niveis (individual, de equipes e
organizacional), por sua vez, sdo influenciadas por estimulos e demandas
presentes no contexto organizacional, social e econémico, ao mesmo tempo
em que influenciam o ambiente ou contexto no qual a organizacdo esta
inserida [...].4°

Figura 2 - Competéncia organizacional

Contexto

Competéncias
organizacionais

Competéncias
de equipe ou
de unidade

Competéncias
individuais

Fonte: Adaptado de Brand&do“®.

Com base nos trés niveis de interpretacdo das competéncias de Montezano,
Junior, Isidro-Filho*’, as competéncias organizacionais sdo aquelas baseadas nas
estratégias da organizacao.

As competéncias podem ser influenciadas pelo ambiente, pelo contexto, e pela
realidade na qual estdo inseridas, porém elas também influenciam, transformam o
ambiente. Nessa perspectiva, as pessoas concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequacdo ao contexto ao colocarem em pratica o
patriménio de conhecimento da organizagéo.

Segundo Lima, Silva®®, o que caracteriza o conceito de competéncias coletivas
(CC) é “o senso de cooperagao de forma sinérgica e centrada em objetivos
compartilhados, além da capacidade de mobilizar recursos coletivos e de saberes
tacitos”. Nessa perspectiva, as competéncias coletivas sdo construidas dentro do
contexto coletivo e sofrem influéncias tanto de aspectos organizacionais como

individuais; elas emergem das interacdes sociais e das trocas de saberes em um
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ambiente colaborativo de uma equipe de trabalho. Ou seja, as CCs sao aquelas
inerentes a uma equipe de trabalho.

Os autores afirmam que: “Se a competéncia é algo que faz parte de uma
unidade indissociavel formada pelos membros de um grupo, constata-se que ela surge
coletivamente por meio da aprendizagem social, considerando a influéncia dos
aspectos individuais”. Nesse sentido, pode-se inferir que a CC é a soma de
conhecimentos, de experiéncias individuais de pessoas que trabalham em uma
mesma equipe, setor ou projeto, influenciadas, também, por aspectos organizacionais
gue, ao interagirem entre si e compartilharem tais saberes, possibilitam o surgimento
da competéncia coletiva. Assim, pode-se resumir que competéncia coletiva é a soma
de saberes, inclusive os tacitos, de uma equipe de trabalho em um ambiente
organizacional.

E interessante que o individuo com conhecimentos tacitos — conhecimentos
gue adquiriu ao longo de sua vida profissional, de suas praticas e de sua forma de ver
0 mundo — e que nao estao escritos em nenhum lugar, ao fazer parte de uma equipe
de trabalho acaba transmitindo, socializando esses conhecimentos para os demais
membros da equipe, gerando, assim, competéncias coletivas.

Nas instituicbes publicas com escassez de servidores, em que o numero
existente é incompativel com a demanda do servico, € bem comum o fato de que, ao
deixar a instituicdo por algum motivo — aposentadoria, morte, outro emprego, 0
servidor leva consigo todo o conhecimento acumulado, se este ndo foi compartilhado
com a equipe de trabalho.

E fundamental desenvolver as competéncias individuais, com base nas
competéncias organizacionais, mas sem deixar de lado as competéncias coletivas.
Criar espagos organizacionais onde profissionais com mais conhecimentos e
experiéncias possam compartilhar tais atributos € importante para a gestdo do
conhecimento.

Silva, Ruas®! descrevem CC, em sua dimenséo social, como a interacdo entre
competéncias de um conjunto de individuos, grupos ou atores sociais que integram
uma organizacao. E interessante que, quanto mais informacdes forem compartilhadas
entre as pessoas da equipe de trabalho, mais preparadas elas estaréo para executar

suas atividades.
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Competéncias individuais ou humanas sao inerentes a cada individuo da
organizacdo e compreendidas como: técnicas, comportamentais e gerenciais.
Oliveira, Macho, John®? descrevem competéncias técnicas como aquelas que o
profissional precisa ter para realizar determinada fungdo. Para o0s autores,
competéncias comportamentais seriam aquelas que possibilitam ao individuo obter
sucesso na execucao de determinada atividade; jA& as competéncias gerenciais sédo
aquelas inerentes a lideranca.

Para Branddo*°, uma competéncia individual representa um desempenho ou
comportamento esperado, devendo indicar explicitamente o que o profissional deve
ser capaz de fazer no seu trabalho. Outra maneira de compreender o0 que seja

competéncia individual é oferecida por Sant’/Anna et al.%3

[...] como resultante de mdultiplos saberes, obtidos de diversas maneiras: via
transferéncia, aprendizagem, processos que possibilitam ao individuo criar
uma base de conhecimentos e habilidades capazes de contribuir para a
resolucao de problemas em situacdes reais.

Na busca de alcancar objetivos para obter um resultado, a relacédo de trabalho
deve ser de ganha-ganha. Nessa perspectiva, Carbone et al.*> definiram com
propriedade o termo competéncias humanas: “Combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de um contexto organizacional, que agregam valor as pessoas e
organizacdes”. O trabalhador precisa perceber, também, um valor para si, no seu
desempenho organizacional, bem como a organizacdo para ela, e isso gera uma
relacdo de ganha-ganha, situacéo ideal, na relagéo de trabalho.

Para Brandao®®, a definicdo de Carbone et al. parece abrangente quanto a
aceitacdo, bem como a composi¢éo, ao considerar aspectos relacionados ao trabalho,

ao individuo, ao contexto e ao desempenho, quando diz que:

[...] definicbes como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla, sobretudo
porque possuem carater integrador: consideram as diversas dimensées do
trabalho — cognitivo, psicomotora e efetiva -, associam atributos individuais —
conhecimentos, habilidades e atitudes -, ao contexto em que eles sao
aplicados e ao desempenho decorrente dessa aplicacao.

Certamente, esta € uma definicdo bastante assertiva, ao associar as dimensfes

do trabalho ao CHA, isto &, conhecimentos, habilidades e atitudes, ao contexto de
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aplicacao e ao desempenho. A competéncia, na viséo integradora, também € definida

como.

Competéncia, na perspectiva integradora, é entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, e atitudes, expressas por meio de
comportamentos observaveis pelo desempenho profissional em determinado
contexto ou em determinada estratégia organizacional.*’

A figura 3 apresenta os componentes da competéncia humana e aponta como
o tdo conhecido CHA pode, ao ser utilizado, agregar valor aos resultados, tanto para
a organizacdo como para o trabalhador. A competéncia € reconhecida pelo
desempenho do individuo diante de um desafio profissional e de um contexto
organizacional. E importante que o individuo reconhega um valor para si em seu
desempenho individual ao gerar um desempenho organizacional, isto €, deve haver
um ganho tanto para a organiza¢cdo como para o profissional, para que ele se sinta
motivado a se desenvolver, melhorar seu desempenho e, em conjunto com a
instituicdo ou empresa, alcancar o resultado almejado.

Analisando a figura 3, ainda é possivel deduzir que, conforme a demanda e a
aplicacdo dos elementos que compdem o CHA — atributos de competéncias —, o
individuo, mediante um comportamento adequado, quando consegue mobilizar e
aplicar esses elementos em seu trabalho gera um desempenho que pode chegar ao
resultado almejado.

No entanto, esse resultado deve agregar valor, tanto para a organizacdo como
para o individuo, o objetivo Ultimo deve ser a expectativa e satisfacdo atendidas para
ambos, organizacado e trabalhador. Quando isso acontece, € o que se pode chamar
de sinergia no ambiente de trabalho e valorizacdo do trabalhador.

A figura 3 representa os componentes da competéncia humana.
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Figura 3 - Componentes da competéncia humana

Entrada Atributos Agregar Objetivo
Ultimo
INSUMOS ELEMENTOS DESEMPENHO
Valor para a .
|' L .I Expectativa
» Demandas do * organizacao atendida e
contexto: » Conhecimentos » Comportamentos e para o catisfacio
organizaonal, *Habilidades *Resultados individuo
econdmico

Fonte: Adaptado de Brandao“°.

O valor pode ser entendido como econdmico para organizacao e social para o
profissional. Agregar valor quer dizer que o profissional deve ter a competéncia certa
condizente com as necessidades, com o negdcio da organizacdo, caso contrario nada
adianta, visto que conhecimentos adversos ndo produzirdo os resultados esperados
pela organizacao.

Nesse sentido, é altamente desejavel que os trabalhadores e as trabalhadoras
sejam portadores das competéncias necessarias para sua atuagao no servico e que
tenham a disposicao, a atitude de mobiliza-las, transformando-as em desempenho.

O quadro 1, um modelo adaptado de Carbone et al.'®, apresenta varios
conceitos de competéncia sob a otica de diferentes escolas de administracdo, numa
evolucao historica. Pode ser observado que, a medida que o tempo passa a
competéncia é explicada de forma diferente, de acordo com o tempo e as correntes.

Considerando os tempos atuais, parece que a definicdo e explicacdo de
competéncia que mais se enquadra no momento é a do modelo integrador, por ser a

mais completa e abrangente.

Quadro 1 - A competéncia segundo diferentes escolas de administracao

Period Missoide Como explica a Ap(ljicabiligade Consideraces e Autores
lodo tr]ecursos competéncia anogao vantagens Representantes
umanos proposta
Enfase na | Conjunto de atributos | Contribui de | Auxilia na
organizagéo do | para a ocupacdo de um | forma incisiva | consolidagdo do Taylor
Taylorismo- | trabalho, no | cargo restrito, vinculado | para o0 | modelo industrial.
fordismo controle e na | alinha de producéo. delineamento de Ford
(1910-1920) | produtividade. processos  de
recrutamento e | Restringe o] Fayol
Necessidade de selecao, tratamento do
normatizacdo das observando  a
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relagbes entre especializagado fendbmeno a niveis

organizacdes e do trabalho. mais operacionais.

individuos.

Foco: controle.

Desenvolvimento Conjunto de | Favorece a | Orienta processos

de mecanismos | qualificacbes capacitacdo dos | de capacitacdo e

preditivos de | (conhecimentos, individuos, ao | treinamento,

desempenho, habilidades e atitudes) | identificar fornecendo

como forma de | que permitem a pessoa | comportamentos | critérios objetivos

: . - e McClelland

promover  maior | realizar determinado | desejaveis como | de (1973)
Corrente eficiéncia nos | trabalho ou lidar com | preditivos de | acompanhamento.

. processos de | uma dadasitua¢é@o, | desempenhos, .
americana | abalho expressos or assiveis de Gilbert
(1970-1980) : P por- | pa: . (1978)

comportamentos que | treinamento. Vincula
identificamdesempenhos competéncia a .
Boyatzis
esperados. desempenho,
(1982)
embora  fornega
poucos elementos
Foco: para compreensao
desempenho. e mensuracao do
fendmeno.
Destaca a | Cruzamento da | Promove a | Amplia a reflexao
mutabilidade e a | formacao pessoal, | aproximacao a respeito dos
complexidade do | educacional e da | entre critérios que
mundo do | experiéncia profissional, | capacitagédo, qualificam a
trabalho, “saber agir’ responsavel. | desempenho e | competéncia
conferindo Inteligéncia pratica | sistemas de | como fenébmeno
especial relevancia | apoiada em | reconhecimento. | dinamico, passivel
aos processos de | conhecimentos, Util para de
ensino, como | produzir resultados e ser desenvolvimento .
f d inculad - inuad Zarifian (1999)
Corrente forma de preparar | vinculada a um S|_ste~ma Favor_ece~ a | continuado.
f individuos para | de avaliagGes | capacitacdo e a
rancesa o~
responder de | decorrentes da | empregabilidade
(2990) . X s N Le Boterf
forma efetiva as | experiéncia pessoal e | individual.
. o (1999)
necessidades de | profissional que excede
uma realidade | as exigéncias de um
dinamica. cargo ou fungéo | Desvincula a
especifica. competéncia de
cargos, para
vincular a
resultados e
Foco: desafios.
desenvolvimento.
Continua
Visédo de . Aplicabilidade . ~
Periodo o Como expllcg a da nocao Consideraces e Autores
h competéncia vantagens Representantes
umanos proposta
Parte de uma | Combinagbes Consolida as | Atende as Gonczi (1999);
perspectiva sinérgicas de | préticas de | necessidades
estratégica, as | conhecimentos, gestéo por | organizacionais de
competéncias habilidades e | competéncias efichcia e de Huselid (1995)
individuais sédo | atitudes — | como resposta | efetividade, e
mobilizadas para | expressas pelo | fundamental as | individuais de
formar o capital | desempenho necessidades de | capacitacao, Carbone e
humano profissional dentro | modernizagéo fornecendo colaboradores
organizacional, de determinado | das organiza¢Bes | metodologia (2009)
Modelo utilizando as | contexto de trabalho. objetiva e
praticas de gestdo | organizacional - acessivel que
Integrado e ) - =
(2000 em _de pessoas como | que adicionam valor VlnculaA _ a permlte . a | Brandao (2009,
diante) instrumentos a pessoas e | competéncia ao | integragdo de 2012);
direcionadores organizagdes na | contexto em que | processos de RH
para producdo dos | medida em que | é expressa, e aos | e o alinhamento
resultados contribuem para a | resultados com a estratégia Ployhart e
definidos pela | consecucao de | esperados da organizagéo. Moliterno
organizacao. objetivos naguele contexto. (2011)
organizacionais e Fornece
Foco: expressam o | Permite a | informacéo a
Capital humano. | reconhecimento proposicao de | respeito do Carbone
social sobre a | perfis impacto das (2012)

ocupacionais

competéncias nos
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capacidade
pessoas.

das

dindmicos que
facilitam o
gerenciamento
das
competéncias.

Utiliza referéncias
de desempenho

baseados em
evidéncias
comportamentais,

estabelecendo
preditivos que
favorecem 0
acompanhamento
e o feedback.

Coloca-se como
referéncia
objetiva para a
implantacdo  de
modelos
meritocraticos no
trabalho.

resultados
produzidos.

Fonte: Adaptado de Carbone et al.18.

3.4 COMPETENCIAS GERENCIAIS

A Fiocruz, em seu Programa de Desenvolvimento Gerencial, estabeleceu as

seguintes Competéncias Gerenciais Gerais: Gestao de Pessoas, Gestdo de Conflito,

Gestao Publica, Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude e Planejamento

Estratégico.!?

Coerente com o ideal de servico publico e com um perfil ideal de lider, de um

construtor de valor que, além de conhecedor do negécio publico, seja reconhecido

como integro, realizador, inspirador, mobilizador, visionério, impulsionador da

inovacdo e da mudanca, a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)

elaborou a matriz de competéncias essenciais de lideranca.>*
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Figura 4 - Competéncias essenciais da lideranca
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Fonte: ENAP>5,

Segundo Chiavenato®® Gestdo de Pessoas representa a maneira como as
organizacdes lidam com as pessoas com as quais trabalham; e estas séo dotadas de
inteligéncia, proatividade, capazes de assumir responsabilidades e de iniciativas,
habilidades e conhecimentos. A Gestdo de Pessoas ndo abrange tdo somente uma
area, um departamento. Trata-se, na realidade, de um processo e, para melhor
compreender sua extensdo e significado, é preciso assumir que esse € um
compromisso de todos na organizacéo, onde cada agente pratica gestdo de pessoas.
E, portanto, parte desse processo de gestdo.>

A Gestédo de Pessoas tornou-se, no atual momento econdmico, social e politico,
uma das funcdes primordiais dos gestores que tém sob sua responsabilidade a
administracdo dos recursos de producéo e servicos. Na economia atual, baseada em
conhecimento e informacao, a sustentacao principal da operacdo das organizacdes
estd no trabalho de pessoas que sejam detentoras de conhecimentos
especializados.>®

Conflitos podem ser entendidos como produtos que ndo podem ser evitados na
organizacdo, embora sejam eventos nao desejaveis nem indesejaveis, uma vez que

podem gerar resultados positivos, se bem administrados, ou afetar o desempenho da
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equipe, se tratados de forma equivocada Vecchio (2008) apud Bonetto, Naumann
Oliveira (2017)%°.

Para Bonetto, Naumann, Oliveira®®: “O conflito, de forma geral, ocorre quando
0s objetivos ou desejos das pessoas sao diferentes dos das outras, dessa maneira, 0
conflito é algo normal na vida em sociedade”. Os autores afirmam que, quando bem
trabalhado pelo gestor, o conflito de ideias tende a contribuir para o atingimento de
metas, objetivos e expectativas individuais, da equipe e da organizacao.

A Gestao Puablica, numa 6tica mais antiga, representa o exercicio responsavel
do arbitrio administrativo, a concepc¢éo nova enfatiza as decisfes, acdes e resultados,
e a habilidade politica necessaria para desempenhar com eficacia papéis gerenciais
especificos.?

O conhecimento, atualmente, € um recurso basico para os individuos e para a
economia em geral. A terra, a mao-de-obra, o capital — os tradicionais fatores de
producéo — ndo desaparecem, mas se tornam secundarios.t?

Nos dias atuais, tantas sdo as mudancas ocorridas no mundo globalizado, que
0 conhecimento esta sempre em expansado, apresentando um carater bastante
mutavel, possibilitando o acelerado surgimento de novas teorias, descobertas e
inovacdes.%? Inovacgédo é a introducédo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social, que resulte em novos produtos, Servicos ou processos ou que
compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a um produto,
Servigco ou processo ja existente, que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho
de qualidade ou desempenho.53

O relatério da OCDE (2010)%* explica que a palavra inovacéo é derivada do
latim “innovatio” e se refere a implementacdo de um novo produto ou melhoria
significante em um produto existente, podendo também ser um processo ou um Novo
meétodo organizacional nas praticas do negaocio.

No campo da saude as inovacdes resultam em potenciais beneficios as
pessoas; no caso da produgéo, o elemento fundamental para o avango da inovagao
produtiva em saude € o fortalecimento do Complexo Econémico-Industrial da Saude,
entendido como o desenvolvimento articulado e harménico dos componentes
cientificos-tecnolégico, industrial e de servicos.®

Visando a expanséo do acesso, a racionalizagcéo dos custos, e a adequacao as

novas condi¢cdes e processos de saude-doenca, os sistemas de saude tém recorrido
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a determinadas inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, entendendo-as como
instrumentais para a reestruturacéo dos servicos.®

No campo da saude a inovacdo possibilita a qualificacdo dos produtos
farmacéuticos, o desenvolvimento de materiais e equipamentos médico-hospitalares,
o desenvolvimento de dispositivos diagnosticos, de medicamentos, de vacinas e soros
antipeconhentos.®®

A Gestédo do Conhecimento (GC) pode ser compreendida como um processo
em que as organizagdes buscam novas formas de criar, expandir e disseminar o0
conhecimento na organizacdo de forma geral e incorporando em seus produtos,
servicos e sistemas.® E uma forma de questionar o modelo de gestéo tradicional, que
ja ndo responde de maneira eficiente as demandas provocadas pelas rapidas
mudangas no mundo das organizagbes”.5?

O Planejamento Estratégico, fundamental para a gestdo, corresponde,
conforme Oliveira®’, ao estabelecimento de um conjunto de providéncias, a serem
tomadas pelos gestores, para enfrentar situagdes em que o futuro tende a ser diferente
do passado. Situacbes essas que pressupdem a necessidade de um processo
decisério que devera ocorrer antes, durante e depois de sua elaboracdo e
implementacdo. O Planejamento Estratégico envolve guestionamentos sobre o que
fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.

Para Kurcgant, Ciampone, Melleiro®, o planejamento consiste na tomada
antecipada de decisGes e é orientado para resultados, para o estabelecimento de
prioridades e mudancas. O planejamento imp8e racionalidade e da rumos a
organizacado, estabelece coordenacado e integracdo entre as diferentes unidades de
trabalho.

O planejamento sistémico comega com a analise situacional. Com base nessa
analise o processo de planejamento deve gerar objetivos alternativos a ser buscados
no futuro e os planos alternativos que serdo adotados na consecucgdo desses
objetivos; em seguida, sdo estabelecidos metas e planos alternativos e, por fim, a
monitoragdo e o controle de todo o processo.®

Na saude, entende-se por Planejamento o processo de racionalizacdo das
acdes humanas, que consiste em definir proposi¢des e construir sua viabilidade, com
vistas a solucdo de problemas e atendimento de necessidades individuais e

coletivas.®® A autora afirma que o ato de planejar consiste em desenhar, executar e
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acompanhar um conjunto de propostas de acdo, com vistas a intervencédo sobre um
determinado recorte da realidade. Para Paim’®, o planejamento busca identificar
problemas e oportunidades para orientar a acao, € composto de planos, programas e

projetos.

3.5 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O Mapeamento, ou diagnostico de competéncias, é uma ferramenta que tem o
condao de revelar as competéncias necessarias a instituicdo, a serem desenvolvidas,
potencializadas ou captadas, possibilitando, assim, melhorias no desempenho
individual e, consequentemente, organizacional.

“O mapeamento de competéncias ¢é feito para que possam ser desenvolvidas

as competéncias necessarias para o desempenho individual e organizacional”.*’

A figura 5 mostra como 0 mapeamento de competéncias subsidia a dinamica

do trabalho, no processo de gerenciamento de pessoas.

Figura 5 - Fases de priorizacdo no modelo de gestao por competéncias

Priorizacéo das Planejamento da

Mapemento das competéncias a captacdo e/ou do
competéncias serem captadas desenvolvimento
ou desenvolvidas das competéncias

Fonte: Adaptado de Montezano, Junior, Isidro-Filho*.

s

No processo de desenvolvimento de pessoas, € importante identificar as
lacunas (GAP) de competéncias e 0s espacos de aprendizagem existentes. Nesse
processo, é relevante considerar ndo somente a capacidade atual do individuo, mas
também seu potencial para determinada funcdo, combinando sua vontade de

trabalhar e aprender.

As competéncias necessdarias podem ser identificadas pelo mapeamento,
haja vista que este processo tem como foco identificar o gap de competéncias
existentes na organizacao, que é a diferenca entre as competéncias ja
existentes e aquelas necessarias para que a organizacdo cumpra com
sucesso sua estratégia de atuagdo.!®
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Para Montezano, Junior, Isidro-Filho*’, o mapeamento de competéncias, “[...]
consiste na identificacdo das competéncias necessarias ao desempenho do trabalho
e avalia se os profissionais possuem o grau necessario”. O mapeamento deve estar
alinhado as estratégias organizacionais, considerando o cenario no qual a
organizacao esta inserida e a forma como ela esta estruturada.

No mapeamento de competéncias individuais € importante que os padrdes de
desempenho esperado do trabalhador/a sejam objetivos e passiveis de serem
observados.”®* O autor afirma que a descricdo de uma competéncia individual
representa um desempenho ou comportamento esperado e deve indicar o que o
trabalhador/a deve ser capaz de fazer em seu trabalho.

Para que a competéncia represente um desempenho, deve ser escrita usando
um verbo e um objeto de a¢éo, e, quando couber, pode-se acrescentar uma condi¢cao
na qual se espera que o desempenho aconteca ou um critério de qualidade ou nivel
de desempenho satisfatério.*®

No mapeamento de competéncias, a analise documental, a entrevista, 0 grupo
focal e 0 questionario sdo métodos, técnicas e instrumentos que podem ser aplicados
para identifica-las.*®

Assim, o mapeamento de competéncias constitui um diagndéstico para a gestéo
de pessoas, conhecido como uma forma de identificar, sistematizar e evidenciar as

competéncias para a organizagdo.’*

3.6 GESTAO POR COMPETENCIAS

Ha vérias décadas, a APF vem buscando a inovagdo na gestdo, com o intuito
de torna-la mais efetiva na prestacdo de servicos aos cidadéos. Essa busca ocorre
desde a publicacdo do Decreto-lei 200/67, da Reforma Administrativa do Estado
Brasileiro, nos anos 90, e a reforma gerencial em 1995, em vigor até o momento atual.
Esse movimento impacta a Gestdo de Pessoas, que também tem buscado, mais
fortemente, a partir dos anos 90, adotar modelos que possam inovar suas praticas de

gerenciar pessoas, como, por exemplo, a gestdo por competéncias (GPC).

A década de 90, com seus desafios de crescente competitividade e
globalizacdo das atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de
gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a
pratica organizacional o conceito de competéncia, como base no modelo para
se gerenciar pessoas.*
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A GPC constitui um modelo de gestdo com base em competéncias, que orienta
processos de gestdo de pessoas, tais como identificacdo, desenvolvimento e
mobilizacdo das competéncias para cumprimento dos objetivos organizacionais.*®

Conforme a literatura, a partir da década de 90 realmente houve uma maior
preocupacao com a qualificacdo do profissional: as organizaces passaram a investir
mais nos profissionais para manter a competitividade - no caso das empresas privadas
— e para oferecer melhores servigos a sociedade, no caso das instituicdes publicas.

Observa-se essa mudanca em afirmacdes como:

Nas organizacdes brasileiras, desde a década de 1990, conhecida como a
década dos servicos e das competéncias, notou-se 0 interesse mais
aprofundado nos conhecimentos e informacdes e a valorizacdo da
capacidade, intensificando o investimento em capacita¢éo, seja enviando 0s
seus funcionarios para participar de eventos ou até mesmo custeando a
formacao para os seus colaboradores.5?

O servico publico também caminhou nessa direcdo, passou a utilizar a GPC em
dois processos importantes na area de GP, com o intuito de adequar-se a nova

realidade, visto que:

Na era do conhecimento, a inovacao requerida como diferencial competitivo,
reconduziu o ser humano ao centro da estratégia organizacional. Na
administracdo federal, as funcdes do desenvolvimento de pessoal e da
avaliacdo de desempenho adotam o modelo de gestdo por competéncias,
elevando o nivel estratégico da gestédo de pessoas.”

Na APF, o marco legal referencial da gestdo por competéncias ocorreu com a
criagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo
Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, revogado em 2019 e substituido pelo
novo Decreto n° 9.991, de 28 agosto de 2019.7® A politica orienta que o planejamento
e desenvolvimento de pessoas (PDP) da APF devera ser elaborado precedido,
preferencialmente, por mapeamento de competéncias. Definiu competéncia como:
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos institucionais.

A figura 6 demonstra como ocorre o processo de gestdo por competéncias:
pode-se observar que ele comeca na definicdo das estratégias da organizagcdo, como:

missao, visao, objetivos, indicadores e metas, em seguida ocorre 0 mapeamento das
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competéncias, verificando a necessidade de captar ou desenvolvé-las. A penultima
etapa € o acompanhamento e a avaliacao para checar os resultados, comparando os
alcancados em relacdo aos esperados, e, por fim, reconhecer o desempenho do
individuo, seja de que forma for: é de suma importancia para o profissional que seu

empenho seja reconhecido.



Figura 6 - Fases de priorizacdo no modelo de gestdo por competéncias
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Fonte: Adaptado de Brandao*.
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De acordo com Lima, Silva®®: “Nos 20 ultimos anos o servico publico tem
replicado algumas praticas de gestdo do setor privado em suas praticas
gerenciais”. Essas praticas objetivam um melhor atendimento dos servicos
prestados a sociedade. Assim, competéncias como: proatividade, criatividade,
habilidade em trabalhar em equipe, capacidade de se adaptar ao contexto,
pensamento critico, flexibilidade, saber usar a tecnologia no desempenho das
atribuicbes também devem ser comuns ao servidor publico, assim como € para
o trabalhador do setor privado.

Esse modelo integra varios processos de gestdo de pessoas, 0s quais
englobam os subsistemas de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho.’

A pratica de gerenciar pessoas com base no modelo de competéncias ja
vem de alguns anos. Fleury, Fleury** relatam que essa tendéncia tem sido
observada ndo s6 em empresas de paises desenvolvidos, americanas e
europeias, mas também em empresas brasileiras.

Para Lima, Silva®: “Os estudos sobre aprendizagem e competéncias nas
organizagdes tém avangado ao longo dos anos”. A afirmacgéo dos autores pode
ser constatada observando — na administracdo publica —, o conjunto de
empresas e instituicdes publicas, abaixo, que ja adotaram o modelo de gestéo

por competéncias como forma de gerenciar o conjunto de capitais intelectuais:

Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), Agéncia Nacional de
Transporte Aquaviario (Anag), Banco do Brasil, Banco Central do
Brasil, Caixa Econémica Federal (CEF), Camara dos Deputados, Casa
Civil da Presidéncia da Republica, Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico (CNPq), Centrais Elétricas do Norte do
Brasil (Eletronorte), Empresa Brasileira de Pesquisa, Agropecuéria
(Embrapa), Fundacgdo Luis Eduardo Magalhdes/BA, Ministério da
Justica (MJ), Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae), Servico Federal de Processamento de Dados
(Serpro), Tribunal de Contas da Unido (TCU), Secretaria de Gestéo
(Seges) do Ministério da Economia (antigo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao).”®

Somam-se a esse conjunto, instituicdes publicas como Petrobras, Banco
Nacional do Desenvolvimento (BNDES) e Ministério da Fazenda, as quais tém
relatos de sucesso, segundo o relatério da Organizacdo para Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE)’®. O conjunto de instituicbes e empresas

publicas citadas é apenas um exemplo, visto que dezenas de outras empresas
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e instituicbes publicas, bem como empresas privadas até os dias atuais também
ja aderiram a esse modelo.

Nessa esteira, para subsidiar esse processo de aprendizagem, o modelo
gestdo por competéncias sugere adequar-se bem, visto jA& ser uma pratica
bastante utilizada tanto na administragdo publica como na administracdo
privada. Segundo Oliveira, Machado, John®?, esse modelo auxilia o processo de
gerenciamento, possibilitando a adaptacao de aptidées e habilidades humanas,
bem como o alcance dos resultados desejados.

De acordo com Lima, Silva®®, o que diferencia a légica das competéncias
nas empresas privadas para as organizacdes publicas é que, nas primeiras, as
competéncias vinculam-se a efetividade, ao desempenho econémico-financeiro
e a competitividade. Ja nas segundas, a competéncia diz respeito ao
desenvolvimento dos servidores e vincula-se a efetividade na mobilizacdo de
recursos e na prestacao de servicos direcionados ao interesse publico e ao bem-
estar social.

Assim, pode-se inferir que, no servigo publico, o foco esta nas pessoas e
na prestacao de servicos aos cidadaos, o quanto elas séo capazes de mobilizar
recursos de forma eficiente e efetiva para que possam atender as demandas da
sociedade, visando sua satisfacéo.

Lima, Silva®® afirmam que: “A gestdo por competéncia constitui uma
alternativa para o desenvolvimento de uma gestéo mais sistematizada, com foco
nas pessoas, Nos grupos ou na organizacao de forma geral”.

A Fiocruz é uma das instituicdes publicas que adotaram a GPC desde
2010 e busca expandir para suas unidades descentralizadas, adotando em suas
praticas de gestdo de pessoas. “A Gestdo por Competéncia encontra-se
presente nas praticas organizacionais, baseando os modelos viventes de
gestdo”.%?

De acordo com Carbone et al.l%: “A pessoa expressa a competéncia
quando gera um resultado no trabalho, decorrente da aplicagdo conjunta de
conhecimentos, habilidades e atitudes”. Pelo que expdem os autores pode-se
inferir que a competéncia é reconhecida quando esse conjunto de atributos é
posto em pratica e gera um resultado, o fato de uma pessoa apenas possuir

esses atributos nao significa que ela é competente, € preciso demonstrar no
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desempenho do seu trabalho. Assim, quando o profissional é capaz de mobilizar
e aplicar esses elementos no trabalho, ele gera um desempenho profissional.*®

Para Dutra’®, ao longo do tempo, a competéncia foi a melhor maneira de
as organizac0des explicitarem com mais clareza suas expectativas em relacéo as
pessoas. Na busca de convergéncia dos interesses e objetivos, na gestédo
estratégica adota-se a gestao por competéncia, numa perspectiva de aproximar,
ao maximo, o resultado alcancado do esperado pela organizacdo, via o
desempenho de seus profissionais, o qual € expresso pelos comportamentos
que o individuo manifesta no trabalho e, consequentemente, pelo resultado, o
qual espera-se que gere um valor (econdmico ou social) para si e para a
organizacéo.*

Montezano et al.”®, ao pesquisarem a percepcéo de servidores de uma
organizacgéao publica federal quanto a implantacdo da gestdo por competéncias,
identificaram algumas dificuldades e possiveis ganhos para implantacdo do

modelo de gestéo por competéncias (Quadros 02 e 03).

Quadro 2 - Dificuldades na implantacéo da GPC

Categoria Descricdo da categoria Achados correlatos
temética
Cultura Refere-se a aspectos culturais do servigo | Silva, Mello e Torres, (2013);

Organizacional
na
Administracdo

publico limitadores a continuidade de
iniciativas realizadas e a adocdo de
novos modelos de gestdo, incluindo

Mello e Silva, (2013);
Perseguino e Pedro, (2017);
Montezano e Silva, (2018);

Pudblica aspectos de estrutura organizacional. Silva, Goncalves e Coelho
Janior (2018); Montezano, et
al. (2018).

Limitagcbes Refere-se a auséncia de metodologia | Munck, Galleli e Borim-de-

metodoldgicas e | definida e modelagem de competéncias | Souza (2014); Montezano e

praticas da | disseminadas na organizacdo para | Silva (2018); Montezano, et al.

gestdo por | alinhamento das agOes relacionadas a | (2018).

competéncias

implementacao da  Gestao por
Competéncias para obtencdo dos
resultados possiveis com adocdo deste
modelo.

Falta de apoio
da Alta
Administracao

Refere-se a necessidade de ter apoio e
alinhamento com a alta administracao,
inclusive quanto a decisdo para efetiva
implantagcdo do modelo de gestdo por
competéncias.

Zamberlan, (2006); André e
Ciampone, (2007); Mello et al.,
(2011); Silva, Mello e Torres,
(2013); Landfeldt e Odelius,
(2017); Lima e Melo, (2018);
Montezano e Silva, (2018);
Silva, Goncalves e Coelho
Junior (2018); Montezano, et
al. (2018).

Restricdes
orcamentarias e

Refere-se a resisténcia a mudanca
organizacional dos servidores que atuam

Perseguino e Pedro (2017),
Landfeldt e Odelius (2017) e
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de pessoal para
implementacéo
da GC

na Organizacdo, aos conceitos e em
participar de acdes relacionadas a
implantag&o da gestao por
competéncias.

Montezano e Silva (2018);
Silva, Gongalves e Coelho
Janior (2018); Montezano, et
al. (2018).

Falta de
engajamento

dos servidores

Refere-se a resisténcia a mudanca
organizacional dos servidores que atuam
na Organizacdo aos conceitos e em
participar de acfes relacionadas a
implantacéo da gestéo por
competéncias.

Zamberlan (2006) e Mello et al.
(2011),

Restricdes  no
processo de
comunicacao da
gestéo por

competéncias

Refere-se a falta de uso de estratégias
de comunicacdo adequadas quanto as
acBes realizadas de gestdo por
competéncias, de modo a dar ciéncia
acerca dos beneficios para a
Organizacgédo e servidores publicos com
adocdo deste modelo de gestéo.

Né&o foi identificado estudo que
aponte esta dificuldade.

Fonte: Adaptado de Montezano et al.”®.

Quadro 3 - Possiveis ganhos esperados com a implantacdo da GPC

organizacional

suas competéncias para  gerar
desempenhos bem sucedidos tanto do
proprio individuo como para a
Organizagdo como um todo.

Categoria Descricdo da categoria Achados correlatos
temética
Melhorias no | Refere-se as melhorias de | Montezano e Silva (2018);
desempenho produtividade e qualidade na execuc¢éo | Montezano et al. (2018).
individual e | das atividades do servidor pelo uso de

Melhoria
alocacéo
pessoal

na
de

Refere-se a obtencédo de subsidios na
gestdo de pessoas para realizacdo de
melhor distribuicdo da forca de trabalho
no que diz respeito ao quantitativo e
perfil  profissional adequado para
realizacdo das atividades necessarias
ao alcance dos objetivos
organizacionais.

Montezano e Silva (2018);
Montezano et al. (2018).

Desenvolvimento

Refere-se as melhorias na definicdo das

Souza (2004); Mello e Silva,

satisfacdo para a realizacdo de suas
atividades.

de pessoal diretrizes e do plano de capacitacdo | (2011); Vargas e Cagol,
para o desenvolvimento continuo dos | (2012); Carbone et al., (2016);
servidores. Montezano e Silva, (2018);

Montezano et al. (2018).
Maior Refere-se ao reconhecimento e | Mello e Silva, (2011); Vargas e
envolvimento com | valorizacdo do servidor em relagdo ao | Cagol, (2012); Aguiar, (2015);
o trabalho trabalho, a partir da sua motivacéo e | Carbone et al, (2016);

Montezano e Silva, (2018)

Melhoria no Clima
Organizacional

Refere-se a possibilidade de melhorar a
percepcdo do clima no ambiente de

Mello e Silva, (2011); Vargas e
Cagol, (2012); Aguiar, (2015);

estratégico

direcionamento das atividades a serem
desenvolvidas pelos servidores a
estratégia da Organizacdo para

trabalho, incluindo aspectos de | Carbone et al, (2016);
relacionamento entre as pessoas. Montezano e Silva, (2018);
Montezano et al. (2018).
Alinhamento Refere-se a possibilidade do | Branddo e Bahry, (2005);

Chouhan e Srivastava, (2014);
Ceribeli, Maciel e Guilarducci
(2017).
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consecucdo de  seus  objetivos
institucionais.

Gestéo de | Refere-se a clareza de critérios para | Gramigna (2007).
Carreira do | gestdo da carreira do servidor que atua
servidor na Organizacéo.

Fonte: Adaptado de Montezano et al.”®.

A adequacado das pessoas as posi¢cdes, de uma forma dinamica, tendo
sempre como base o cargo ou a ocupacéo, é uma das vantagens da GPC.® Por
outro lado, o autor aponta que o modelo ndo rompe com a légica taylorista de
gestdo, que procura colocar a pessoa certa na posi¢ao certa.

A GPC possibilita que as liderancas busquem o seu autodesenvolvimento,
0 que torna a gestdo mais potencializada, e isso gera ganho, tanto para a
Organizagao como para o trabalhador/a.

A GPC favorece um posicionamento mais estratégico quanto ao modo
como o capital humano pode contribuir com as organizacdes publicas.”’

Para Oiticica, Barbosa’’, apesar de todo o esforco feito nos Gltimos anos
e, claro, conquistas concretas, o tema ainda precisa ser melhor explorado pela
administracdo publica brasileira, tornando-se um desafio para os atuais e futuros
gestores publicos. Nesse sentido, percebe-se a necessidade de fortalecer o uso
do modelo GPC, visto que, apesar de apontar alguns obstaculos para sua
implantagéo ele corrobora com o desenvolvimento individual e organizacional.

Trata-se de um modelo promissor no servico publico, uma escolha que,
se bem aceita e adotada, tende a responder positivamente ao maior desafio em
recursos humanos no ambiente publico: combinar o potencial dos servidores aos
objetivos das instituicdes, resultando na melhoria da prestacdo dos servicos
publicos.”” Para os autores, apesar de todo o esforco nos Ultimos anos e, claro,
as conquistas concretas, o tema ainda precisa ser melhor explorado pela
administragao publica brasileira, tornando-se um desafio para os atuais e futuros

gestores publicos.

3.7 EDUCACAO PERMANENTE EM SAUDE

O termo Educacao Permanente (EP) apareceu pela primeira vez na
Franca, em 1955 [...]; no final da década de 1960 a Educagdo Permanente passa

a ser difundida pela Unesco, fundamentada na teoria do capital humano, que
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compreende a qualificagdo do fator humano como um dos mais importantes
meios para a produtividade econémica e de desenvolvimento do Pais.”® O autor
explica que a Educacdo Permanente em Saude (EPS) surgiu em meados da
década de 1980, e sua disseminac¢ao se deu pelo Programa de Desenvolvimento
de Recursos Humanos da Organizacdo Pan Americana de Saude (Opas). O MS
define EPS como a aprendizagem no trabalho, em que o aprender e o ensinar
se incorporam ao cotidiano das organizacdes e ao trabalho.”

O SUS, com suas bases estruturadas na reforma sanitéria, tem como
competéncia constitucional ordenar a formacdo dos profissionais da area e a
Politica Nacional de Educacédo Permanente em Saude (PNEPS) tem contribuido
com esse processo.’®

A PNEPS foi instituida por meio da Portaria GM/MS n° 198/2004, suas
diretrizes de implementagé&o foram publicadas na Portaria GM/MS n° 1.996/2007,
a qual se adequou a implantacdo do Pacto pela Saude, momento em que a
SGTES, em parceria com o Conselho Nacional de Secretarios de Saude
(Conass) e com o Conselho Nacional de Secretarias Municipais de Saude
(Conasems), promoveu uma ampla discusséo no sentido de fazer reformulacdes
nos marcos regulatérios pelos atores do SUS, nos territorios, incluindo os
aspectos relacionados ao financiamento das acées de EPS.”®

A EPS se apresenta como uma ferramenta capaz de transformar
efetivamente as situacbes em saude, ao oferecer a resolucdo por meio da
reflexdo coletiva da real problematica e, portanto, fazendo da aprendizagem algo
significativo para os trabalhadores e para o servico em satde.8°

Merhy®! afirma que a formagdo no mundo do trabalho acontece no agir do
trabalho vivo em ato de cada um e de todos, nos espacos informais e formais
das organizacgfes, entre os proprios trabalhadores/as, como entre os gestores e
usuarios, por meio de acoes, rodas de conversas, encontros e outros arranjos.

Schweickardt et al.®? afirmam que a EPS se afasta bastante da nocdo de
cursos e vai em direcdo a nocdo de ativacdo de processos dinamicos de
repensar sua producéo coletiva, institucional, politica do trabalho, os resultados
e os destinos de cada ato profissional levado a efeito nos servigos de saude.
Para os autores, a EPS embasa-se no uso de metodologias ativas, isto €, ndo
representa mecanismo de repasse/transmissdo da informacdo, mas de

construcdo do conhecimento.
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Segundo Feuerwerker®3, na EPS, o processo de trabalho é tomado como
objeto da reflexado participativa e ativa pelos trabalhadores.

Para Merhy?®!, a pratica da EP ocorre como parte constitutiva do mundo
do trabalho em todas as suas dimensdes, no campo da politica, da organizagédo
e do cuidado, com efeitos sobre o proprio trabalhador/a, de um modo geral. A
EP pode auxiliar na criacdo de possibilidades de autonomia do trabalho, fazendo
dele algo vivo e com sentido para os diferentes atores envolvidos.®?

Rodrigues et al.® esclarecem que a teoria do “trabalho vivo em ato” de
Emerson Merhy, e a PNEPS fazem confluéncias diretas desde sua
fundamentacéo, ja que sdo as tecnologias leves que conferem vida ao trabalho,
até seu desfecho [...]. A EPS se molda ao meio e ao trabalho vivo em ato e vice-
versa.

Pereira, Lima® relatam que a EPS, entendida como ‘pratica de ensino-
aprendizagem’, significa a producdo de conhecimentos no cotidiano das
instituicbes de saude, a partir da realidade vivida pelos atores envolvidos, tendo
os problemas enfrentados no dia a dia do trabalho e as experiéncias desses
atores como base de interrogacédo e mudanca.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o desenho do estudo, o local, o periodo, o critério
de inclusdo e excluséo, a estratégia de producdo de dados, a andlise dos dados,
bem como as etapas realizadas.

4.1 DESENHO DO ESTUDO

Esta pesquisa se configura como Estudo de Caso, visto que o problema
da pesquisa foi estudado com profundidade.?* O estudo de caso “[...] permite o
estudo de fenbmenos em profundidade dentro de seu contexto; € especialmente
adequado ao estudo de processos e explora fendmenos com base em varios
angulos”.8

Quanto a abordagem, trata-se de pesquisa qualitativa, pois buscou-se
entender, compreender e explicar a percep¢ao dos participantes com relacao as
competéncias. Esta é uma metodologia em que nao se busca estudar o
fendmeno em si, mas entender seu significado individual ou coletivo para a vida
das pessoas.® Recorreu-se de forma complementar a abordagem quantitativa

87 uma vez que foi aplicado um questionario estruturado.

4.2 SELECAO DAS UNIDADES DE ANALISE/AREA DE ESTUDO

A pesquisa foi realizada no ILMD/Fiocruz Amazénia. O ILMD é uma
Unidade Técnico-cientifica da Fiocruz localizada na cidade de Manaus, no
Estado do Amazonas. Essa Unidade atua no campo da pesquisa e ensino na

area da saude.

4.2.1 Caracterizagéo do ILMD

O Ministério da Saude (MS) é o 6rgado responsavel pela gestdo nacional
do SUS e a Fiocruz € uma das principais instituicbes que fazem parte da
composicao deste Ministério.

A Fiocruz € uma das mais destacadas instituicdes de Ciéncia e Tecnologia

da América Latina e atua como instituicdo estratégica na producdo de
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medicamentos, no desenvolvimento tecnoldgico, na formag¢éo de competéncias
e na formulacao de politicas para saude publica.

A Fiocruz abrange as regides Sudeste, Sul, Centro Oeste, Nordeste e
Norte do Brasil e congrega, em sua estrutura organizacional, dezesseis (16)
unidades técnico-cientificas, voltadas para ensino, pesquisa, inovacgao,
assisténcia, desenvolvimento tecnologico e extenséo, no ambito da saude.

A Instituicdo conta, ainda, com um (01) escritério em Maputo, capital de
Mogambique, na Africa; uma (01) unidade técnica de apoio, atuante na producio
de animais de laboratério e derivados de animais, e quatro (04) unidades técnico-
administrativas que se dedicam ao gerenciamento fisico da Fundacéao, as suas
operacbes comerciais e a gestdo econémico-financeira, além da Unidade de
Brasilia, que representa a Fundacéo junto aos érgaos dos poderes Executivo e
Legislativo, instituicbes publicas e entidades privadas e que abriga a Escola de
Governo em Saude (EGS). As atividades industriais da Fiocruz para a saude
oportunizam fortalecer e superar os desafios da politica industrial e de inovacao
em salde no Brasil.??

O mapa (Figura 7) apresenta os Estados Brasileiros em que a Fiocruz esta

instalada, quer sejam Unidades, quer sejam escritérios.

Figura 7 - Mapa de localizacdo da Fiocruz

" Fiocruz-AM

A oo

“fFiocruz-BA

|| Fiocruz-MG
[ Riocruz-SP.

|| Fiocruz-MS

% Unidades e escritérios da Fiocruz

Fonte: a autora.
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Dentre as unidades da Fiocruz fora do Rio de Janeiro, encontra-se o
Instituto Lednidas & Maria Deane/ILMD/Fiocruz Amazonia, Unidade Técnico-
Cientifica da Fiocruz, com vinte e oito (28) anos de atuacao na capital Manaus,
Estado do Amazonas. Ele desempenha um papel de protagonismo como
Instituto de Pesquisa na Regido Amazonica, tem como missao: contribuir para a
melhoria das condi¢fes de vida e salude das populacdes amazonicas e para o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico regional, integrando a pesquisa, a
educacdo e acdes de salde publica.%

O ILMD é concebido em trés (03) areas: (i) Gestéo, (ii) Ensino e (iii)
Pesquisa, sendo que essa Ultima possui, atualmente, seis (06) laboratérios, cada
um desses laboratérios € gerenciado por um Chefe, os quais respondem
imediatamente a Vice-Diretoria de Pesquisa e Inovacgéo Institucional.®!

A figura 8 representa a estrutura organizacional do ILMD.



Figura 8 - Estrutura organizacional do ILMD
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Fonte: Adaptado do modelo da Pagina do ILMD%.

As secbes dos servicos ligados a Vice Diretoria de Gestdo ndo foram

apresentadas na figura 8, visando uma melhor visualizagdo do organograma

neste trabalho.

O quadro de pessoal do ILMD é composto por servidor efetivo,

terceirizado, prestador de servico, bolsistas e estagiario, (quadro 4).



Quadro 4 - Quadro de pessoal do ILMD
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VINCULO CARGO/POSTO QTD. | TOTAL
Analista de Gestdo em Salde Publica 11
Assistente Técnico de Gestao em Saude Publica 1
Especialista em Ciéncia e Tecnologia, Producao e 1
Inovacao em Saude Publica
SERVIDOR | Técnico em Saude Publica 6 50
Tecnologista em Saude Publica 10
Pesquisador em Sautde Publica 19
Cargo Comissionado
Empregado Publico
Assistente em Gestdo e Desenvolvimento Institucional 4
Analista em Gestdo e Desenvolvimento Institucional
Janior 21
Analista em Gestdo e Desenvolvimento Institucional
Pleno 4
TERCEIRIZADO | Analista em Gestdo e Desenvolvimento Institucional 37
Sénior 2
Técnico de Apoio em Pesquisa e Desenvolvimento
Janior 5
Técnico de Apoio em Pesquisa e Desenvolvimento
Sénior 1
CEL FIOTEC Assistente Administrativo 3 6
Bidlogo Pleno 3
Seguranca 4
Servente de Limpeza 5
PRESTADOR | Motorista 2 15
DE SERVICOS Recepcionista 1
Técnico de Manutencao 2
Auxiliar de Manutencao 1
BOLSISTAS | Bolsistas 108 108
TOTAL 216
Fonte: a autora.
A definicAo de unidades de pesquisa, chamadas, no ILMD, de

“Laboratérios”, busca criar um ambiente propicio para o desenvolvimento de

equipes integradas em torno de focos de interesse comum - territorios, tematicas,

métodos, publicos ou outros. O processo de criacdo, credenciamento e

aprovacao dessas unidades foi concluido em 2013, concomitantemente ao

processo de reestruturacado do organograma institucional - Ata do CD/ILMD, de

13/12/2013, que ratificou a estrutura administrativa modificada ao longo do ano
e aprovada em reunido do CD/ILMD de 09/12/2013.%
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Os Laboratérios de Pesquisa séo estruturas de carater institucional e
organizacional que desenvolvem atividades técnico-cientificas alinhadas as
linhas de pesquisa da Fiocruz; sédo subordinados a Vice-Diretoria de Pesquisa e
Inovagéo.%

A figura 09 representa a estrutura organizacional dos seis (6) Laboratérios
do ILMD, sendo: (1) EDTA - Laboratorio de Ecologia de Doencas Transmissiveis
na Amazonia, (2) DCDIA - Laboratorio de Diagnostico e Controle de Doencas
Infecciosas da Amazénia, (3) DMAIS - Laboratério de Diversidade Microbiana da
Amazb6nia com Importancia para a Saude, (4) SAGESPI - Laboratério de
Situacdo de Saude e Gestdo do Cuidado de Populacfes Indigenas e Outros
Grupos Vulneraveis, (5) LAHPSA - Laboratdrio de Historia, Politicas Puablicas em
Saude na Amazobnia, (6) TASS - Laboratério de Territério, Ambiente e Saude e

Sustentabilidade.
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Figura 9 - Estrutura organizacional dos Laboratérios do ILMD

Comtno Adbvnibng
e =
Dirstora
Gadinete
omusicagio
[ x T J
Vice Direotira de
Chrao Thoncs te Vice Disetoria de Cornara Téonica oo
Pocguiaa o Vice Direteria de Gentho ¢ ~
noagle Pesquisa @ Inovagio Desenvolvimento W' w
du Gestlo de de Més-
- e R R
Servigo de Servige de Gestho
AEERAR Admisisteacio Ticnica o Pegagigica
Servigo de
vt Orgamentiooss ¢
Finaeceis
Servigo de Gestlo de
— DaAAIS Tecnclegia de o
Informache
du Gestio do
- DCDIA wr —
Servigo de
EOTA Plangjamento «
Cooperagio

Fonte: Adaptado do modelo da P&gina do ILMD.

O quadro de pessoal dos Laboratorios do ILMD é composto por servidor
efetivo, bolsistas e celetista.

Quadro 5 - Quadro de pessoal por Laboratério do ILMD

VINCULO |TASS | LAHPSA | SAGESPI | DMAIS | DCDIA | EDTA
Servidor 3 5 2 6 3 5
Bolsista 5 16 4 18 17 24
Celetista 0 0 0 1 0 2

Total 8 21 6 25 20 31

Fonte: Sistematizado pela autora, 2022.
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De acordo com o regimento do ILMD, os Laboratérios de Pesquisa tém
como competéncia: Desenvolver pesquisas e divulgar o conhecimento produzido
nas areas biologica e de salude coletiva; Desenvolver formacao de recursos
humanos em suas areas de competéncia para o sistema de Saude e de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao; Fornecer apoio técnico de referéncia aos Laboratérios
de saude publica; Prestar assessoria técnico-cientifica ao Sistema Unico de
Saude; Colaborar com organizacdes nacionais e internacionais em sua area de
atuacao; Atuar no assessoramento da Dire¢cdo ou, quando pertinente, do (S)
Vice-Diretor (es) respectivos, na elaboracdo do Plano Estratégico Fisico
Orcamentario do Laboratério, em consonancia com o Plano Estratégico da
Unidade, segundo disposi¢des internas; Implementar estratégias de interacéo e
cooperacao entre equipes de pesquisa; Planejar e coordenar as atividades do
Laboratdrio, de acordo com as disposi¢cfes legais e regimentais; Assessorar a
Direcdo em assuntos da area de expertise do Laboratério, quando demandado;
Analisar processos técnico-cientificos vinculados a éarea de atuacdo do
Laboratorio; Cumprir e fazer cumprir as normas, instrucdes e legislacéo relativas
a éarea de sua competéncia; e Desenvolver outras competéncias nédo
especificadas no regimento interno do ILMD, mas inerentes aos Laboratérios de

Pesquisa, de acordo com a legislagédo vigente.®3

4.3 PERIODO DO ESTUDO

O estudo ocorreu no periodo de 2020 a 2022.

4.4 POPULACAO E AMOSTRA

O estudo, inicialmente, tinha como populacdo doze (12) Chefes de
Laboratério de Pesquisa, sendo titular e substituto, um (01) chefe substituto
desistiu de realizar a entrevista, concluindo-se o estudo com onze (11). Os
membros da Diretoria eram dois (02), mas foram entrevistados quatro (04), para
melhor captacdo de informacdes relevantes para o estudo, totalizando quinze
(15) servidores federais. A opcao de entrevistar membros da Diretoria foi para

extrair suas expectativas e percepcao com relacdo as Chefias de Laboratorio.



64

O estudo envolveu esse publico, visto que, ao longo dos anos, observou-
se, empiricamente, que o pesquisador, na maioria das vezes, assume funcéo de
Chefia com pouca ou nenhuma preparacao gerencial.

Para preservar a identidade dos participantes da pesquisa e o sigilo das
informagdes, neste trabalho a identificacdo EO1 a EO011 classifica os Chefes de

Laboratdrio e EM0O1 a EM04 os membros da Diretoria.

4.5 CRITERIO DE INCLUSAO

O critério de inclusao foi ser Chefe titular e substituto de Laboratério de

Pesquisa do ILMD e membro da Diretoria.

4.6 CRITERIO DE EXCLUSAO

O critério de exclusao foi estar de licenca médica acima de 30 dias.

4.7 ESTRATEGIA DE PRODUCAO DE DADOS

A coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental, entrevistas
semiestruturadas e aplicacdo de formulario estruturado. As entrevistas foram
realizadas com os gestores dos Laboratérios de Pesquisas e com membros da
Diretoria, neste Ultimo caso para verificar a percepcao com relacdo aos

primeiros.
4.7.1 Pesquisa documental
A coleta de dados via pesquisa documental ocorreu por meio de busca de

informacdes disponiveis no site eletrdnico da Escola Corporativa da Fiocruz

https://escolacorporativa.fiocruz.br, em 2020 e 2021, sobre o Programa de

Desenvolvimento Gerencial, com relacdo as competéncias gerenciais gerais:
Gestao de Pessoas, Gestdo Publica, Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em
Saude e Planejamento Estratégico e Gestdo de Conflito, mapeadas pela
Cogepe, as quais foram utilizadas, no estudo, como categorias aprioristicas.

Utilizou-se também informacdes de uma planilha elaborada pela Escola


https://escolacorporativa.fiocruz.br/
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Corporativa, que continha o nimero de servidores que ja4 participaram do PDG
Fiocruz até marco de 2022.

Utilizou-se ainda um formulario estruturado tipo Likert (Apéndice C),
modelo adaptado de Brandédo (2020)*°, que teve um tempo médio de até 20
minutos para o participante responder e era autoaplicavel. O formulério continha
duas escalas: uma para identificar o Grau de Importancia da Competéncia (1),
numa escala de 0 a 5, que vai desde nada importante, pouco importante,
medianamente importante, muito importante até extremamente importante; e
outra para indicar o Grau de Dominio da Competéncia (D), escala também de O
a 5, desde: ndo domina a competéncia, domina pouco a competéncia, domina
medianamente a competéncia, domina muito a competéncia até domina
plenamente a competéncia; visando identificar o Grau de Necessidade da
Capacitagao (N).

Este instrumento permite realizar andlise e estabelecer prioridades de
capacitacdo, ponderando a relacdo entre a caréncia de determinadas
competéncias, por parte do trabalhador/a, e a importancia dessas competéncias
para o papel ocupacional exercido pela pessoa.*®

4.7.2 Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas foram realizadas no periodo de maio a junho de 2022,
obedecendo a um roteiro semiestruturado (Apéndices A e B), com os Chefes de
Laboratério e Membros da Diretoria. Foram agendadas com antecedéncia e
realizadas, presencialmente, em lugares reservados, gravadas por observador e
com tempo médio de duracdo de 30 a 45 minutos. A seguir, foram ouvidas e

transcritas pela pesquisadora.

4.8 ANALISE DOS DADOS

Foi realizada a andlise das informacdes no site da Escola Corporativa
Fiocruz. As entrevistas foram analisadas pela técnica de andlise de conteldo,
por tematica, conforme categorias previamente definidas. Anélise de conteudo é
um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des que utiliza procedimentos

sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens.®*
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As categorias prévias utilizadas foram: Gestdo de Pessoas, Gestédo
Plblica, Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude e Planejamento
Estratégico e Gestéo de Conflito.

Utilizou-se planilha em Microsoft Excel para registro dos fragmentos -
unidades de registro -, retirados das falas dos participantes, classificando-se
essas unidades de registro na categoria correspondente — competéncia; apos
concluida a analise, elaborou-se a Matriz de Competéncias, composta por
conhecimentos e comportamentos, em seguida analisou-se a frequéncia das
competéncias nas falas dos participantes da entrevista.

A planilha do Excel foi utilizada, também, para analisar as modalidades e
as formas de um PDG voltado para as Chefias de Laboratério de Pesquisa,
segundo as falas dos participantes do estudo, bem como o nivel de
conhecimento, por parte das Chefias de Laboratério, do atual PDG Fiocruz.

A analise dos dados do formulario utilizou um modelo adaptado de
Branddo (2020)* (Quadros 12 e 13), para identificar a necessidade de
capacitacdo de cada competéncia. Utilizou-se a seguinte equagao: N= 1| (5-D),
onde: Grau de Necessidade da Capacitacdo (N), Grau de Importancia da
Competéncia (1), e Grau de Dominio da Competéncia (D). O valor de N pode
variar de 0 a 20. Quando o valor de N for igual ou menor que 5, sugere pouca ou
nenhuma necessidade de capacitacdo e, quando for igual ou maior que 12,

sugere bastante necessidade de capacitacao.

Quadro 6 - Analise de dados

ANALISE DE DADOS

Objetivo Geral: Analisar as competéncias gerenciais necessarias ao cientista em fungdo de

Chefia de Laboratorio de Pesquisa, no Instituto Lebnidas & Maria Deane-ILMD/Fiocruz

Amazonia.

Objetivos especificos Instrumentos e Técnica
procedimentos

Identificar as competéncias gerenciais | Entrevistas Analise de conteudo e

necessdarias ao cientista que assume a | semiestruturadas. Estatistica descritiva —

Chefia de Laboratério de Pesquisa no | Formuldrio estruturado. | andlise exploratoria de
ILMD, destacando conhecimentos e dados.

comportamentos - habilidades e atitudes.
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Analisar o PDG Fiocruz

pesquisadores Chefes de Laboratorio do

junto aos

Entrevistas Analise de contetdo e

semiestruturadas. Estatistica descritiva —

ILMD. andlise exploratéria de
dados.

Elaborar proposta de PDG voltado | Elaboracao de relatério
Redacéo.

especificamente para os pesquisadores

gue assumem a Chefia de Laboratério de

Pesquisa do ILMD.

a partir dos resultados

da pesquisa.

Fonte: a autora.

4.9 ETAPAS

O trabalho foi realizado em 05 (cinco) etapas:

Quadro 7 - Etapas do trabalho

Etapas

Descricéo do processo

Construgdo de instrumentos para

a pesquisa.

Elaborar roteiro para entrevista e formulario para
levantamento de dados da pesquisa.

Realizagéo de entrevista e

Aplicacao de formulario

Agendar e realizar as entrevistas com os Chefes e

membros da Diretoria, para levantamentos de dados.

Aplicar o formulario para levantamento de dados.

Andlise dos dados da pesquisa

Ouvir e transcrever as entrevistas.

Analisar o relatério das entrevistas e os dados dos

formularios.

Redacédo da dissertagédo

Escrever a dissertacao.

Elaboracdo da
PDG/ILMD

proposta de

Elaborar a proposta de PDG especificos para os Chefes
de laboratério, com as competéncias contendo o0s
conhecimentos e comportamentos identificados, para
preenchimento dos espagos de aprendizagem - lacunas
de competéncias gerenciais, com base nos resultados do

estudo.

Fonte: a autora.
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5 CONSIDERACOES ETICAS

O Projeto foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa do Instituto
Aggeu Magalhdes (CEP/IAM) e aprovado com registro no CEP/IAM n°
5.396.806/22 e Registro do Certificado de Apresentagido para Apreciacio Etica
(CAAE) n° 5680.6122.1.0000.5190. Obedeceu-se a Resolucdo 466/2012 —
Diretrizes e normas reguladoras de pesquisas envolvendo seres humanos e
Resolucdo 510/2016 — Metodologia de pesquisa das Ciéncias Sociais e
Humanas.

Os riscos para o participante da pesquisa se limitaram a um possivel
constrangimento ao ser indagado, medo de ndo saber responder ou de ser
identificado e o comprometimento do seu tempo. Contudo, garantiu-se todos os
esforcos para que situagdes de constrangimento ndo ocorrecem e que 0s riscos
fossem minimizados, através da viabilidade do participante responder em local
mais reservado, garantindo-se o0 anonimato e sigilo das informacgdes prestadas.

O beneficio da pesquisa foi a oportunidade ativa de os participantes
atuarem no processo de definicdo das competéncias gerenciais necessarias ao
desempenho da funcdo de Chefia de Laboratério para a construcdo de uma
proposta de Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais
especifico para eles.

A pesquisa foi importante porque permitiu a identificagdo das
competéncias gerenciais com 0s conhecimentos e comportamentos que
subsidiaram a elaboracdo da proposta de um Programa de Desenvolvimento

Gerencial especifico para os Chefes de Laborat6rio do ILMD.
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6 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa estao apresentados a seguir, em atendimento
aos dois primeiros objetivos especificos, os quais propuseram identificar as
competéncias gerenciais necessarias ao cientista que assume a Chefia de
Laboratério de Pesquisa no ILMD, destacando conhecimentos e
comportamentos - habilidades e atitudes - e analisar o PDG Fiocruz junto aos
pesquisadores-Chefes de Laboratoério do Instituto.

O terceiro objetivo especifico buscou elaborar uma proposta de PDG
voltado especificamente para os pesquisadores que assumem a Chefia de

Laboratério de Pesquisa do ILMD, a qual constitui o Apéndice E deste trabalho.

6.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

No ILMD, a ocupacéo da funcéo de Chefe de Laboratério de Pesquisa por
mulher é um pouco mais significativa do que em relacdo aos homens: sédo seis
(6) mulheres e cinco (5) homens. Apesar de o numero de mulheres ser maior,
dentre os seis (6) Laboratorios, em trés (3) o Chefe Titular era homem e o
substituto mulher, dois (2) eram compostos somente por mulheres e um (1)
apenas por homens.

Quanto ao tempo do lider na funcéo, seis (6) Chefes tinham oito (8) anos,
trés (3) tinham sete (7) anos, um (1) tinha um ano e trés tém menos de um (1)
ano. (Gréfico 1).
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Gréfico 1 - Tempo no ILMD e na fungéo de Chefia

Tempo no ILMD x na funcéo
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Fonte: a autora.

Pode-se observar um grau de estabilidade na funcdo de Chefia de
Laborat6rio no ILMD.

6.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS

ApoOs a andlise das entrevistas, foi possivel extrair unidades de registros
das falas, representadas nos fragmentos destacados no texto a seguir, que
permitem relacionar as competéncias gerenciais identificadas e categorizadas
com a realidade vivenciada por cada entrevistado.

Uma das competéncias mais presente nas falas esta relacionada a
Gestao de Pessoas, a questédo do trabalho em equipe foi bastante destacada
nas falas de quase todos os Chefes de Laboratério entrevistados:

“Entdo, acho que tem que ter essas questbes tanto internas, a
capacidade de lidar com a equipe, quanto externas dentro da
instituicdo com os outros atores e com os atores de fora, porque séo
importantes também para organizar as atividades [...]. Tem que ter uma
capacidade de organizacdo, planejamento, saber lidar com as
pessoas, acho que isso é muito importante. Ndo so6 lidar, mas também
motivar e criar um espirito de equipe [...]” (EO1).

“O outro olhar, é quando vocé pega a demanda do grupo e leva para
os demais discutirem, vocé tem que ter uma visdo n&o sé para mim,
mas também para o bem do grupo como um todo” (E02).

“Eu acho que a gente tem que trabalhar mais a estruturacdo do
Laboratorio e a motivagdo das pessoas, acho que é aprender como
motivar as pessoas para se inserir no contexto do laboratério e nédo
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ficarem como rodas soltas [...]. Entdo, aprender a gerenciar recursos
humanos” (E03).

“Mas € um pouco complicado lidar com um grupo de pessoas com
que eu trabalho no Laboratério. A comecgar desde a relagdo pessoal
[...]. Esta faltando conversas e integracdo dentro do grupo [...] e
dentre grupos de Laboratérios que coincidem em muitas linhas de
trabalho e que ao mesmo tempo, deixam de se imaginar que sejam
competitivos e sejam mais integrativos [...]” (E04).

“O cara que esta na posicéo de gestor ele tem que ser agregador, ele
nao pode sé pensar nele [...] eu gosto do prestigio, gosto de estar em
evidéncia, mas eu gosto de fazer os outros crescerem juntos” (EO5).

“Entdo, acho que esses sdo os principais desafios, ter um bom
relacionamento interno e bom relacionamento externo. Tenho muito
consciéncia que isso é importante” (E06).

“Tem que ser democréatico, ser aberto ao dialogo, ser justo e ter uma
postura construtiva, eu ndo posso ser chefe do meu laboratério e sé
defender os meus projetos, eu tenho que defender os interesses do
Laboratério [...]” (EQ7).

“O lider ndo tem que impor respeito, eu tenho que mostrar as minhas
acdes e o respeito vem como consequéncia [...] o lider € um bom
pesquisador, é produtivo, mas as vezes ele ndo consegue fazer essa
harmonizagdo com os colegas, com os membros do grupo” (E08).

1...] a gente quando assume uma fungéo de chefia meio que vocé vai
ter que ir aprendendo a conciliar, a delegar, a coordenar e a incluir.
Entdo esse € um desgaste muitas vezes da gente, por qué? Porque a
gente, muita das vezes, aprende fazendo em processo” (E09).

“Entdo acho que tem que ser uma pessoa que tenha bastante empatia,
[...], saber ver as qualidades de cada um e valorizar aquilo que a
equipe tem de melhor” (E10).

“E acho que também alguma parte da propria relacdo pessoal, que
vocé vai lidar com pessoas, [...]” (E11).

A comunicacdo e caracteristicas comportamentais, como saber ouvir,

também fizeram parte dos discursos dos participantes desta pesquisa:

“Tem que ter capacidade de didlogo também com os gestores da
instituicdo, para conseguir recurso, pessoal, espaco [...]” (EO01).

“Eu vejo mais nessa parte, que é ser bem politico e saber escutar”
(E02).

“Esta faltando conversas e integracdo dentro dos grupos” (E04).

“Eu acho que tem que ser democratico, tem que saber ouvir, ele tem
gue ser justo, porque vocé vai administrar pessoas com diversos
interesses” (EQ7).

“Como chefe de laboratorio, realmente é uma parte muito complexa,
porque a gente tem que deixar de lado o que € bom para mim como
pesquisador e ter que pensar no todo, no que é bom para o
Laboratorio” (E10).

1...], eventualmente tenho assumido a funcdo de conduzir o
laboratério, mas eu vejo como um grande desafio, quando tem que
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deixar de pensar como pesquisador e ter que pensar como gestor de
uma forma coletiva” (E10).

A questdo da Gestdo de Pessoas e, principalmente, da Comunicacéo e
Gestao de Conflitos, também esteve presente de forma marcante nas falas dos

representantes da Diretoria do ILMD, como visto a seguir:

“Vejo como essencial, é a questao da gestao de pessoas, 0 que seria
a sua posicao enquanto chefe, elemento que vai nao sé motivar, mas
como guiar o comportamento dos pares, visando alcancar
resultados maiores do que se fossem feitos individualmente|...] apesar
de termos as estruturas de laboratério formalizadas, o que eu percebo
€ que eles ainda atuam de forma muito individualizada e ndo em
equipe, e com isso eles perdem uma grande oportunidade de otimizar
recursos, de ganhar a sinergia ao desenvolver projetos em conjunto
[...] falta habilidade do chefe de identificar as potencialidades e
direcionar as a¢fes dos seus liderados [...](EMO01).

“Entdo hd um problema de as pessoas ndo quererem fazer parte da
gestdo, elas querem fazer o seu individual e tudo que se trata do
coletivo eu ignoro isso é tanto da chefia quanto dos préprios
pesquisadores [...]. Ha muito problema de comunicacéo, essa é, na
verdade, o problema geral [...]. Ndo ha uma escuta do seu préprio
coletivo, nem o chefe comunica, isso € uma reclamacao [...]” (EM02).

1...] as vezes vocé tem um cientista que é um grande especialista no
assunto, mas ele ndo sabe lidar com pessoas, quando esta em cargo
de gestéo, tem que saber lidar com as pessoas [...] Essa nogéo de
tirar o maximo de cada um sem também sobrecarregar as
pessoas, de vocé extrair o que cada um pode trazer de melhor para a
instituicdo dentro do trabalho em si do laboratdrio, eu acho que isso é
um desafio bem grande [...] eu acho que também faz parte de quem ja
esta na gestdo da chefia de laboratério a algum tempo, ja ir também
preparando o substituto [...] Mas eu acho que o principal ponto que
um bom gestor deveria ter € ouvir e se fazer ouvir por conta dessa
convivéncia harmoniosa” (EM04).

1...] que o lider crie esse ambiente harmdnico para que todos possam
trabalhar dentro de uma mesma proposta, que isso possa ser
gerenciado, para que no final tem um resultado de alta produtividade”
(EMO03).

A partir das unidades de registro, foram identificados conhecimentos e
comportamentos — habilidades e atitudes - dentro da competéncia, apresentados
no quadro 8.
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Quadro 8 - Conhecimentos e Comportamentos - Gestdo de Pessoas

Gestdo de Pessoas - Desenvolver competéncias e inspirar a equipe para o alcance dos
objetivos, incentivando e reconhecendo as conquistas individuais e coletivas, compartilhando
a visdo de futuro para a area, promovendo a justica social e a defesa da diversidade
geracional, racial, étnica, religiosa, equidade de género e acessibilidade.

Conhecimento

Chefes de laboratério

Membros da diretoria

Comunicacao
Lideranca

Escuta qualificada
Gestéo de equipe
Tomada de decisdo

Comunicacédo
Lideranca

Escuta qualificada
Gestéo de equipe
Inteligéncia emocional
Negociacdo

Comportamento (Ha

bilidades e atitudes)

Chefes de laboratério

Membros da diretoria

Ter capacidade de ouvir
Incentivar a equipe
competéncias

Ter equilibrio emocional para um clima
saudavel no ambiente do trabalho
Incentivar o trabalho em equipe de forma
gue todos sintam-se incluidos para
obtencdo de melhores resultados

Lidar com pessoas de forma respeitosa e
ética

Ter postura empatica com a equipe,
fortalecendo o respeito e a consideracdo
com o outro

Identificar as potencialidades de cada um
da equipe e valoriza-las

Ser agregador, de forma a reunir a equipe
em prol de um objetivo comum

Ter paciéncia ao liderar a equipe
Promover a integragdo do grupo,
fortalecendo as relacgdes interpessoais
Ser democratico, incentivando o consenso
de participacéo

Ter uma postura construtiva
Comprometer-se com os principios de
equidade e democracia

Ter flexibilidade, adotando um dialogo
aberto e respeito as opinides dos outros
Delegar responsabilidades, de forma clara
e objetiva

Ter posicionamento firme nas decisoes,
guando necessario

Ter uma viséo holistica do grupo, de forma
a ndo pensar sO em si;

Ter proatividade, apresentando
relevantes

a desenvolver

ideias

Ouvir atentamente os feedbacks de cada
um da equipe de forma empatica,
aprimorando 0 relacionamento
interpessoal no trabalho

Ter equilibrio emocional para um clima
saudavel no ambiente do trabalho
Incentivar a equipe para o alcance dos
resultados

Comunicar-se com a equipe de forma
clara, objetiva e respeitosa, utilizando os
meios de comunicagdo interna

Gerir a equipe com respeito e
imparcialidade

Incentivar o desenvolvimento de novos
lideres

Relacionar-se com as pessoas,
respeitando suas ideias e diferencas,
Demonstrar coeréncia na relacdo entre
discurso e pratica, visando aprendizagem
pratica

Realizar negociacéo de forma efetiva para
alcance do melhor resultado

Fonte: a autora.
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Pelo que se pode identificar de competéncias, explicitas ou por inferéncia,
das falas dos participantes da pesquisa, percebe-se uma coeréncia entre as
Chefias e os membros da Diretoria, boa parte das competéncias identificadas
coincidem.

Outro ponto que foi possivel categorizar e transformar em unidades de
analise, a partir das falas dos entrevistados, diz respeito ao conhecimento dos
conceitos e técnicas de Gestao Publica e de que forma isso pode afetar, ou

nao, seu trabalho:

“Entdo, tem que ter uma formacé&o especifica, por isso que eu acho que
esse trabalho € importante, para conhecer o local que esta
administrando, os principios, o estatuto e conhecer qual € o papel do

laboratério no conjunto dos demais no ILMD” (EQ7).

“Tem que ter um certo preparo, orienta¢éo, alguma dinamica de como
pensar a gestdo [...] a gestdo de processos, olhar para a estrutura
como planejar, como organizar [...]" (E09).

“Acredito que tem que desenvolver habilidade de como planejar um
orcamento, essa questdo de pensar nos valores, no que tem e no
que néo tem” (E11).

“Néo sei qual seria a formacédo, mas seria habilidade com a pratica de
despesa, de como realizar e como acompanhar, porque esta no
nome da pessoa (chefe), entdo por mais que tenha um técnico fazendo,
vocé tem que saber dominar aquilo, para acompanhar se estd de
acordo, se esta sendo coerente” (E11).

Quando comparado aos Chefes de Laboratorio entrevistados, esse foi um

ponto que teve mais destaque nas falas dos membros da Diretoria:

“I...] vejo que ha uma caréncia enorme de conhecimento formal, de
principios de gestdo de pessoas, gestdo de materiais, de
planejamento, planejamento estratégico. [...] essa é hoje a principal
dificuldade que eles tém e consequentemente impacta na instituicao”
(EMO1).

“Tem dificuldades impostas por gestao financeira, o pesquisador ndo
entende nada de processo [...]. Quem acaba saindo perdendo € o lider,
gue fica estressado que ndo entende o que é aquilo. Mas também os
pesquisadores, porque eles acham que o lider deveria entender, [...]
nao estd gerindo o recurso financeiro que é onde deveria dizer para
guem vai e para que vai” (EM02).

“Vejo como uma grande caréncia deles, essa nogdo um pouco mais
técnica de como funciona o orgcamento, de como funciona os
programas, e 0 planejamento dentro do servico Publico Federal”
(EMO01).
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‘...] ter conhecimento da administracao, que é bem diferente porque
vocé sabe que a Fiocruz tem um gerenciamento extremamente
complexo, porque ela é centralizada e ndo €” (EM03).

‘T...] alguns de nds tem que assumir esses papéis gerenciais [...]
demora um pouco até vocé aprender como é a maquina publica,
como funciona uma instituicdo do tamanho da Fiocruz [...], mas um
minimo de formagdo necessaria acho que seria interessante, de
entender um pouco a gestdo publica, para que a gente pudesse
fazer da melhor maneira possivel, até onde eu posso ir como gestor do
meu laboratério, 0 que que eu devo fazer, que obrigaces eu tenho”
(EMO04).

T...] no ILMD, muitas vezes nds temos a demanda de compras de
insumos de laboratdrio, que a gente utiliza e parte desses insumos -
bens de consumo - ou de capital, € adquirido com recursos da LOA,
entdo é preciso entender o que que vocé pode comprar, como
ocorre uma licitagcdo, como eu desenho aquilo que eu preciso [...]
Foram conhecimentos que eu néo tinha a menor nocéo [...] 0 que era
empenho, vocé tinha saldo para empenhar, mas néo tinha financeiro,
[...] acho que cada um de nés tem que aprender um pouco para
entender a complexidade por tras disso” (EM04).

Diante dessas falas, foi possivel sistematizar os conhecimentos,

habilidades e atitudes necessarios para trabalhar essa dimensdo sobre o

conhecimento e pratica da Gestédo Publica, conforme demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 - Conhecimentos e Comportamentos - Gestdo Publica

Gestéo Publica - Fortalecer a transparéncia na gestdo da Integridade, Riscos e Controles
Internos, por meio de acbes integradas em rede e do uso consciente dos recursos,
estabelecendo a conexdo entre metas e orcamento que gere projetos, programas e acdes
orientados estrategicamente.

Conhecimento

Chefes de laborat6ério

Membros da diretoria

publico

e Planejamento e orcamento no setor

Principios da Administragdo Publica
Gerenciamento de recursos financeiros
e (Gestdo de processos

Planejamento, orcamento financas
Principios da administracéo publica
Compras publicas

Gestéo da integridade

Governanca publica

Comportamento (Habilidades e atitudes)

Chefes de laboratorio

Membros da diretoria

Ser ético, ter como principio servir a
sociedade, utilizando os regramentos do
setor publico para ampliar a eficiéncia e
eficacia das acdes

Utilizar os recursos publicos, gerenciando
de forma efetiva

Ser ético, utilizando os regramentos do
setor publico para ampliar a eficiéncia e
eficacia das acoes

Utilizar os recursos publicos, gerindo de
forma efetiva

Orientar-se pelas normativas e
procedimentos da instituicdo

Fonte: a autora.
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Percebe-se, também, nesse quadro que trata da competéncia Gestao
Pudblica, uma convergéncia na percepcao dos dois grupos de participantes da
pesquisa, Chefia e membros da Diretoria, com relacdo as competéncias
concernentes ao tema Gestao Publica.

A tematica a respeito da Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude,
presente no PDG em utilizacdo na Fiocruz, foi pouco lembrada pelos Chefes de

Laboratorio e nao foi citada nas entrevistas com 0os membros da Diretoria.

“Apesar de ser muito falado 14 dentro da Fiocruz, tem muita gente que
nao sabe ficar atento para essa parte da protecao tecnoldgica” (E02).

1...] € muito importante que a gente desenvolva competéncias em
trabalhar em rede, porque a gente ndo consegue esgotar no
laboratério todas as necessidades que a gente tem [...] € necessario
gue a gente aprenda a fazer parcerias e o que a gente faz as vezes
contribui para as pesquisas dos outros” (E06).

Alguns conhecimentos, habilidades e atitudes para trabalhar a
competéncia Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude foram
sistematizados no quadro 10.

Quadro 10 - Conhecimentos e Comportamentos - Gestdo do Conhecimento e
Inovagdo em Saude

Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude - Contribuir para geracdo, apropriacao e
transformacgédo de conhecimentos e tecnologias, fortalecendo as parcerias internas e externas
e formacgéo de redes colaborativas, voltadas para a solu¢do de problemas e superacdo de
desafios.

Conhecimento

Chefes de laboratdrio Membros da diretoria
Trabalho em rede .
Ciclo do processo de informacéo
Marco legal de ciéncia e inovacéo

Comportamento (Habilidades e atitudes)

Chefes de laboratério Membros da diretoria
e Atuar em rede de forma colaborativa .
o Fortalecer parcerias internas e externa
Fonte: a autora.

A competéncia Planejamento Estratégico foi mais citada, tanto pelas
Chefias de Laboratério como pelos membros da Diretoria. A seguir, fragmentos
gue permitem identificar o pensamento corrente a respeito dessa competéncia
no ILMD:
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“O chefe tem que ter uma capacidade de organizacéo, planejamento,
saber lidar com as pessoas, acho que isso é muito importante” (E01).

“Se for focado para pesquisador, teria que ser para a questdo de
gerenciar varios projetos. A melhor forma de organizar isso” (E02).

“1...] planejamento anual, porque nds nao estamos tendo isso [...] ndo
tem um férum de planejamento” (E03).

‘l...] parar uma semana para fazer uma interagdo entre as pessoas e
planejamento para os anos seguintes [...]” (E04).

1...] eu acho que o gestor, tem que ter visdo bem ampla do papel que
ele executa” (EQ7).

“Dentro da chefia, da gestdo, tem um componente politico ou
micropolitico todo momento sendo usado, para fora e para dentro.
Agora isso é feito muito mais de modo intuitivo [...]. Acredito que a
gente poderia ter um certo preparo, orienta¢éo, alguma dinamica [...],
de como planejar, como organizar a prépria pesquisa” (E09).

1...] € o desafio, a chefia de laboratério exige que vocé tenha alguma
nocao de planejamento da pesquisa, de coordenacao ” (EQ9).

“O gestor [...] tem que ser muito organizado. N&o adianta vocé ser
tudo isso se vocé ndo é uma pessoa organizada para poder gerir [...]”
(E10).

“O chefe precisa desenvolver, acredito, habilidade de planejamento
[...]- acho que isso é uma coisa fundamental para o pesquisador, mais
para o gestor é algo ainda mais importante, para ele conseguir
enxergar aquilo que é prioritario, aquilo que pode deixar para depois
[..]” (E11).

1...] vejo que h& uma caréncia enorme de conhecimento formal, de
principios de gestdo de pessoas, gestdo de materiais, de
planejamento, planejamento estratégico. [...] essa é hoje a principal
dificuldade que eles tém e consequentemente impacta na instituicéo,
[...] apesar de nés termos as estruturas de laboratério formalizadas, o
gue eu percebo é que ainda atuam de forma muito individualizada e
ndo em equipe, e com isso perdem a oportunidade de otimizar
recursos, de ganhar a sinergia ao desenvolver projetos em
conjunto, em que um projeto fomente os resultados de outro. Isso
em grande parte é porque falta habilidade do chefe, de identificar
essas potencialidades e direcionar as acdes dos seus liderados
[...]” (EMO1).

“Tem que ter um processo organizacional de planejamento
estratégico dentro do grupo [...]” (EMO02).

“Tem que ter uma capacidade organizacional e uma Vviséo
estratégica, [...] acho que sdo dois gargalos [...], saber se empoderar
da sua competéncia, se organizar do que vocé tem que fazer e se
organizar frente a ela” (EMO03).

“Entdo eu acho que esse gestor tem que pensar no todo, sem
esquecer a nossa missdo. Se o meu laboratério tem como missao
responder a uma demanda da salde publica, seja ela da area mais de
bancada biolégica, ou seja, ela mais de salde coletiva, eu tenho que
primeiro responder essa demanda” (EM04).
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Com base nas falas dos participantes da pesquisa, foi possivel
sistematizar os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
trabalhar essa dimenséo sobre o conhecimento e pratica dessa ferramenta de
gestdo chamada Planejamento Estratégico, conforme demonstrado no Quadro
11.

Quadro 11 - Conhecimentos e Comportamentos - Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico - Promover a implementacdo da estratégia orientada pelas
atividades de prospeccéo e considerando os desafios politicos e técnicos apresentados pelo
ambiente interno e externo.

Conhecimento

Chefes de laboratdrio Membros da diretoria
¢ Andlise estratégica e visdo sistémica ¢ Analise estratégica e visdo sistémica
o Métodos de planejamento Metodologia de planejamento e gestédo
o Gestao de projetos estratégica
Gestao de projetos
Metodologias de prospeccao
Mapa estratégico da Instituicao
Planejamento estratégico da Unidade

Comportamento (Habilidades e atitudes)

Chefes de laboratdrio Membros da diretoria

e Gerenciar projetos com eficiéncia e | o Gerenciar projetos de forma efetiva,
eficacia visando otimizar recursos

e Ter proatividade para prospeccdo de | ¢ Ter uma visdo holistica e estratégica,
oportunidades para acdes institucionais identificando as potencialidades

e Desenvolver o] planejamento | e Direcionar as ac¢des da equipe
considerando todos os desafios considerando as potencialidades

e Ser aberto ao didlogo e Colaborar na elaboracdo e andlise de

indicador de avaliacdo de desempenho
institucional, considerando o esfor¢co e o
resultado

e Aplicar instrumentos e métodos de gestéo
estratégica

e Ser proativo, apresentando proposi¢cdes
para ac6es institucionais

Fonte: a autora.

Por dltimo, mas ndo menos importante, a tematica Gestédo de Conflito,

gue também obteve destaque nas falas dos dois grupos pesquisados:

q...] tem uma situagéo, atualmente, mais de mediagao de conflitos do
gue de chefe de Laboratério em si, de tomada de decisdo com relacédo
a recursos, com relagdo a compra de equipamentos ou mesmo
direcionamento de projetos” (E04).
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“Tem que ter posi¢des de lider, [...] mostrar para o grupo a melhor
maneira, escutar [..] ndo impondo, mas sim no dialogo,
conversando, fazendo com que tenha essa harmonizacéo entre o
grupo” (E08).

T...] ndo é que a gente ja esta totalmente preparado para as coisas,
principalmente preparado para os conflitos, acho que a gente tem as
vezes dificuldade ou n&o tem ferramentas para poder lidar com
situagdes de conflito” (E09).

“[...] ndo adianta vocé ter bastante recurso e tudo e vocé ter um clima
ruim dentro da equipe” (E10).

“Essa falta de habilidade na gestdo de pessoas, também, se reflete
em conflitos cada vez mais recorrentes dentro do proprio Laboratério,
em que a principal motivagdo é a divisdo de recursos financeiros”
(EMO1).

“Acho que o chefe precisa ter habilidades pessoais, saber gerenciar
conflitos” (EMO03).

Eu acho que tem que ser uma pessoa ponderada, ndo adianta a
gente forcar ou ser muito rigido e ndo consegui extrair o melhor de cada
um. Isso sdo pontos importantes, para uma convivéncia harmoniosa
[...]” (EMOA4).

A analise dos fragmentos e das unidades de registros retirados das falas

dos participantes da pesquisa, com relacdo a teméatica Gestdo de Conflito, serviu

de base para a elaboracédo do Quadro 12.

Quadro 12 - Conhecimentos e Comportamentos - Gestao de Conflito

Gestéo de Conflito - Atuar nas situacdes de conflito e violéncia no trabalho, fortalecendo a
democracia, o didlogo e a construgéo coletiva nas relagdes sociais de trabalho considerando
fatores politicos, econdmicos, sociais, estruturais e culturais internos e externos a Fiocruz e

suas unidades.

Conhecimento

Chefes de laboratoério

Membros da diretoria

¢ Mediag&o de conflitos e Mediag&o de conflitos
¢ Escuta qualificada ¢ Escuta qualificada
e Comunicacéo assertiva ¢ Clima organizacional
o Negociacéo
Comportamento (Habilidades e atitudes)
Chefes de laboratdrio Membros da diretoria
o Zelar pela cordialidade nos | e Zelar pela cordialidade nos

relacionamentos interpessoais
e Promover a harmonia e a convergéncia | e
pessoas,

interesses divergentes
e Fortalecer a democracia, mantendo um

dialogo aberto e claro

Adotar postura de imparcialidade

entre as

relacionamentos interpessoais
Promover o respeito e a harmonia entre as
pessoas

buscando aliar

Comunicar informac8es importantes de
forma clara e objetiva, utilizando formas
eficazes e as ferramentas institucionais
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e Desenvolver a escuta qualificada,
aplicando as técnicas
Fonte: a autora.

De forma geral, ha uma convergéncia na percepc¢ao dos dois grupos de
participantes da pesquisa, Chefias e membros da Diretoria, com relacdo as
competéncias.

ApOGs a consolidacdo e sistematizacdo das informacdes extraidas das
falas dos participantes da pesquisa chegou-se ao resultado da Matriz de

Competéncias, expresso na figura 10.



GESTAO DE PESSOAS

Conhecimentos:
= Comunicacdo

= Escuta qualificada

= Inteligéncia emocional
= Gestdo de equipe

« Lideranca

= Negociacdo

» Tomada de decisdo.

Comportamentos:
Ter:
= Capacidade de ouvir

» Equilibrio emocional para um
clima saudavel no ambiente do
trabalho

» Postura empéticacoma
equipe, fortalecendo o respeito e
a consideragcdo com o outro

» Posicionamento firme nas
decisdes, quando necessdrio

= Visdo haolistica do grupo, de
forma a ndo pensar 56 em si;

» Proatividade, apresentando
ideias relevantes

= Lidar com pessoas de forma
respeitosa e ética

= Incentivar o trabalho em equipe
de forma que todos sintam-se
incluidos para obtencdo de
melhores resultados

»Incentivar a equipe a
desenvolver competéncias

» Incentivar o desenvolvimento
de novos lideres

= Incentivar a equipe para o
alcance dos resultados

= Identificar as potencialidades
de cada um da equipe e valoriza-
las

= Ser agregador, de forma a
reunir a equipe em prol de um
objetivo comum

= Promover a integracdo do
grupo, fortalecendo as relacdes
Interpessoais

» Ser democratico, incentivando
o consenso de participacédo

= Comprometer-se com os
principios de equidade e
democracia

» Delegar responsabilidades, de
forma clara e objetiva

= Ouvir atentamente os
feedbacks de cada um da equipe
de forma empaética, aprimorando
o relacionamento interpessoal no
trabalho

= Comunicar-se com a equipe de
forma clara, objetiva e
respeitosa, utilizando os meios
de comunicacéo interna

= Gerir a equipe com respeito e
imparcialidade

» Relacionar-se com as pessoas,
respeitando suas ideias e
diferengas

» Demonstrar coerénciana
relagdo entre discurso e pratica,
visando aprendizagem pratica

= Realizar negociacdo de forma

efetiva para alcance do melhor
resultado.

Figura 10 - Matriz de Competéncias

Conhecimentos:
= Analise estratégica e visdo
sistémica

= Métodos de planejamento
= Gestdo de projetos

» Metodologia de planejamento
e gestdo estratégica

= Metodologias de prospeccdo
= Mapa estratégico da
Instituicdo

= Planejamento estratégico da
Unidade.

Comportamentos:

= Ter proatividade para
prospeccéo de oportunidades
para acdes institucionais

» Desenvolver o planejamento
considerando todos os desafios

= Ser aberto ao didlogo

= Gerenciar projetos de forma
efetiva, visando otimizar
recursos

= Ter uma visdo holistica e
estratégica, identificando as
potencialidades

= Direcionar as agdes da
equipe, considerando as
potencialidades

= Colaborar na elaboracéo e
analise de indicador de
avaliacdo de desempenho
institucional, considerando o
esforco e o resultado

= Aplicar instrumentos e
métodos de gestdo estratégica
= Ser proativo, apresentando
proposicies para agies
Institucionais.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

GESTAO DE CONFLITO

Conhecimentos:

= Mediacdo de conflitos

= Escuta qualificada

= Comunicacdo assertiva

= Negociacdo
Gerenciamento de conflitos

= Clima organizacional.

Comportamentos:

* Zelar pela cordialidade nos
relacionamentos
interpessoais

* Promover a harmonia e a
convergéncia entre as
pessoas, buscando aliar
interesses divergentes

» Fortalecer a democracia,
mantendo um didlogo aberto
e claro

= Adotar postura de
imparcialidade

= Comunicar informacées
importantes de forma clara e
objetiva, utilizando formas
eficazes e as ferramentas
institucionais

= Desenvolver a escuta
qualificada, aplicando as
técnicas

» Zelar pela cordialidade nos
relacionamentos
interpessoais

» Promaver o respeitoe a
harmania entre as pessoas.

GESTAO PUBLICA

Conhecimentos:
* Planejamento e orgamento no
setor publico

= Principios da Administracio
Piblica

= Gerenciamento de recursos
financeiros

= Gestdo de processos
= Compras publicas

= Gestdo da integridade
= Governanga publica.

Comportamentos:

= Ser ético, ter como principio
senir a sociedade, utilizando-se
dos regramentos do setor
piblico para ampliar a eficiéncia
e eficicia das acdes

= Utilizar os recursos publicos,
gerenciando-os de forma efetiva

» Orientar-se pelas normativas e
procedimentos da instituicdo.
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GESTAO DO
CONHEC. INOV.
EM SAUDE
Conhecimentos:
= Trabalho em rede

= Ciclo do processo de
informacédo

» Marco legal de ciéncia e
inovacdo.

Comportamentos:

= Atuar em rede de forma
colaborativa

= Fortalecer parcerias
internas e externas.

Fonte: a autora.
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6.2.1 Frequéncia relativa das competéncias

Para o célculo da frequéncia das competéncias foram lidas as entrevistas
e feita uma anotacéo todas as vezes que o0 entrevistado se referia a alguma das
competéncias e classificadas segundo a categoria. A frequéncia da competéncia
mencionada na entrevista € um indicativo de sua relevancia.

Nas entrevistas com as Chefias foram identificadas cinquenta (50)
referéncias para Gestdo de Pessoas, quatorze (14) para Planejamento
Estratégico, quatro (4) para Gestdo Publica, trés (3) para Gestao de Conflito e
trés (3) para Gestdo do Conhecimento e Inovacéo em Saude. E, nas entrevistas
com os membros da Diretoria identificou-se vinte e trés (23) referéncias para
Gestao de Pessoas, oito (8) para Planejamento Estratégico, quatorze (14) para
Gestao Publica, duas (2) para Gestdo de Conflito e zero (0) para Gestdo do
Conhecimento e Inovacdo em Saude. Com esses resultados foram calculadas
as frequéncias relativas.

O grafico 2 apresenta a frequéncia relativa (%) com que cada competéncia
apareceu na pesquisa. Na otica dos Chefes de Laboratério, a competéncia
Gestao de Pessoas foi a que mais se destacou, com uma frequéncia relativa de
68%, em segundo lugar Planejamento Estratégico, com 19%, Gestédo Publica em
terceiro, com 5%. Gestéao de Conflito e Gestdo do Conhecimento e Inovagdo em
Saude empataram, ambas com frequéncia relativa de 4%.

Na percepcado dos membros da Diretoria, ndo foi diferente com relacéo a
competéncia Gestdo de Pessoas; ela também sobressaiu nesse grupo e
alcancou o percentual de 49%, ficando em segundo lugar Gestdo Publica, com
30%, enquanto no grupo de Chefia o percentual foi de 5%. Em terceiro lugar vem
Planejamento Estratégico, com 17%, e, em quarto e ultimo lugar, Gestdo de

Conflitos.
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Grafico 2 - Frequéncia relativa das competéncias identificadas nas falas dos

Chefes de Laboratorio e membros da Diretoria - Manaus, 2022

Frequéncia das Competéncias (%)
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Fonte: a autora.

A competéncia Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude né&o

apareceu nesse grupo.

6.3 ANALISE DO PDG FIOCRUZ JUNTO AOS CHEFES

Para atender este objetivo, na entrevista com os Chefes de Laboratério
foi formulada a seguinte questdo: A Fiocruz desenvolve o Programa de
Desenvolvimento Gerencial-PDG, que é coordenado pela Escola Corporativa.
Qual a sua percepcao sobre a divulgacdo do Programa e as acdes previstas
nele?

As respostas dessa questdo apontaram que, dos onze (11) Chefes de
Laboratério, apenas um (1) conhece o Programa de Desenvolvimento Gerencial
da Fiocruz, aplicado atualmente.

A sequir, algumas falas dos entrevistados que demonstram este

desconhecimento:

“Ndo conhego. Nunca tive a oportunidade de fazer nenhuma
atividade, nesse sentido. [...] 0 que eu facgo foi por conta de uma certa
experiéncia de vida mesmo, de outras coisas que eu ja fiz em outros
espacos em outros lugares. Isso pode ser por uma questdo, também,
ou de falta de divulgacéo, mas também as vezes falta de tempo, falta
de interesse, falta de conexéo, talvez seja isso” (E09).



84

“Nao conhecia. Acho que pode ser melhor divulgado e trabalhado,
inclusive ndo sei como ele funciona, como é que a gente integra a ele.
Particularmente nem sabia que tem essa escola” (E11).

‘Esse programa, a meu ver, todos gestores na Fiocruz,
obrigatoriamente, precisavam conhecer e ter essa formacao. [...] todo
gestor para assumir seja um laboratério [...], seja um centro de
pesquisa, ele, obrigatoriamente, por dever, deveria ter essa formacgéo
no seu curriculo [...]” (EQ7).

Foi também solicitada a opinido dos membros da Diretoria do ILMD, com

relacdo ao PDG Fiocruz:

“[...] eu posso falar que é um programa que foi criado e direcionado,
principalmente, para a area da gestéo e até a sua comunicacéo, sua
forma de divulgacéo afasta um pouco quem é da area fim que séo
0s pesquisadores, que sdo os técnicos da area de pesquisa. Entao eu
acho que essa é uma, nao sei se uma falha, mas um ponto que deve
ser revisto, o seu proprio plano de comunicac¢ao e divulgacao, os
seus foruns de divulgacao” (EMO1).

“Sei muito pouco. Sei sobre a escola corporativa, mas ndo sei o que
€ oferecido, ndo sei se é por falta de eu procurar ou se é falta de
divulgarem de fato” (EM02).

“[...] eutenho conhecimento desse programa, mas talvez seja algo
gue pudesse ser mais trabalhado, até ao longo do tempo. [...] eu tive
essa informacéo sim, mas eu ndo tenho certeza se todos os colegas
tiveram ou pelo menos absorveram essa informacao, que existe essa
possibilidade (EM04).

“Entéo, eu acho que o lider precisaria passar por esse processo desses
cursos que séo oferecidos dentro da propria Fiocruz. Eles teriam que
ser sensibilizados e estimulados para fazer isso” (EM03).

As falas coincidem com a percepcao das Chefias quanto a divulgacao do

PDG para o publico da area da pesquisa.

6.4 PROPOSTA DE PDG PARA OS CHEFES DE LABORATORIO

Visando levantar informacgdes importantes para subsidiar a elaboracéo da
proposta de um PDG especifico para os Chefes de Laboratério do ILMD, foi
perguntado aos participantes da pesquisa: Na sua opinido, para que haja uma
maior participacdo dos Chefes no PDG, quais modalidades (Exemplos:
Presencial na Fiocruz/Rio, Presencial no ILMD, Hibrida, Virtual, Online etc.), e
quais as formas (Exemplos: Seminario, Roda de conversa, Oficina, Palestra,
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Curso, Leitura de livro, Artigos etc.) sdo mais interessantes e se adequam melhor
a sua agenda?

A Modalidade Hibrida foi a que obteve maior pontuacado, alcancando o
percentual de 36%, seguido da Modalidade Presencial no ILMD, com 27% e, em
terceiro lugar, a Modalidade Presencial fora do ILMD, com 18%. Para essa
altima, a situacao colocada pelos lideres cientistas, considerando sua agenda, €
gue o desenvolvimento das competéncias ocorresse em Manaus, contudo fora
do ambiente de trabalho, para melhor concentragcdo na capacitagcdo. Os
resultados estédo apresentados no Grafico 3:

Grafico 3 - Modalidade dos eventos de capacitacéo propostos no PDG/ILMD,

segundo a opinido dos Chefes de Laboratério - Manaus, 2022

Modalidade dos eventos de capacitacdo propostos no PDG/ILMD
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Fonte: a autora.

Chama a atencao a Modalidade Presencial no Rio de Janeiro, que obteve
resultado zero. Isso coaduna com a colocacdo de falta de tempo, de
disponibilidade, posta pelos lideres, para se ausentar de suas atividades por
muito tempo, a fim de se dedicar a um programa de capacitacéo gerencial.

Na pesquisa, as formas de desenvolvimento das competéncias,
apontadas pelos lideres, para formatacdo de um PDG voltado especificamente
para eles, foram: Seminario e Curso, 27%; Estudo de Caso e Oficina, 18%; Roda
de Conversa, 9% (Grafico 4).
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Gréfico 4 - Opinido dos Chefes de Laboratério sobre a forma das atividades do
PDG/ILMD - Manaus, 2022

Opinido dos chefes de Laboratorio sobre a forma das
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Fonte: a autora.

Complementando a questédo, foi perguntado aos entrevistados o que
achavam da proposta de um programa voltado especificamente para lideres de

Laboratorio de Pesquisa:

“Eu acho que é muito importante, a gente esta formando os gestores,
a gente esta formando cientista gestores [...]" (EQ7).

“Entao, eu acho que essa experiéncia é muito boa sim, € uma ideia
muito boa, claro que resolvendo alguns detalhes e deixando claro para
pessoa que é sé para conseguir ser um melhor gestor, ndo deixar de
ser um pesquisador para virar um gestor. Acho que muita gente tem
uma restricdo para isso com medo de sair demais da sua &rea inicial
de formagédo” (EM04).

“[...] para a direcdo maior, eles saem desses lideres de laboratorios.
Entdo sob o ponto de vista administrativo, € extremamente importante
essa formagéo” (EMO03).

Um ponto colocado pelos participantes da pesquisa é que o Programa

deve ser dinamico e estimulador, para que haja maior participacao.

“Seria um curso rapido, porque a gente sempre ouve de pesquisador que
nao tem tempo, um curso rapido e bem motivacional, também, e interativo para

estimular ele a participar” (E08).
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“Um, acho que tem que partir de vocés esse processo primeiro de
sensibilizacdo dos lideres para eles poderem participar, e dois tudo que
a gente estava falando com relacdo ao que vai ser oferecido a eles tem
gue ser muito diferente. Porque eles, normalmente, sdo aquelas
pessoas que dao aula, eles orientam, eles escrevem projetos, eles
executam projetos, além de serem super ocupados, escrevem artigo”
(EMO3).

“Entdo eu ndo acredito em modelos que ja venham fechadinhos e
formatados, é claro que da mais trabalho, mas o ideal seria ter algo
mais customizavel [...] uma imerséo presencial, mesmo que por um
periodo curto, ainda assim esse periodo curto para ele (o lider) é muito
tempo. Vocé ficar uma semana inteira completamente afastado de
suas atividades de pesquisa é um periodo muito prolongado” (EM01).

“[...] eu acho que presencial face a face ele engaja mais, a gente tem
muita cena online que a pessoa participa de mais de uma atividade. E
ai online atividade de sistema EAD mesmo, onde ele pudesse fazer a
seu tempo. Vocé pde um prazo ele pode fazer dentro de uma semana
0 conteldo, vislumbrar sem a existéncia da agenda, dentro do
presencial uma agenda clara um dia tal, tal hora e num segundo
momento essa possibilidade de ele assistir conteddo, uma aula
gravada” (EMO02).

“[...] de qualquer forma eu acho que quando se acumula fun¢ées e nao
se tem o provento, vocé deixa de lado aquilo que menos |he interessa,
e a gestdo interessa menos ao pesquisador do que realizar suas
atividades de pesquisa” (EM02).

Foi perguntado aos lideres cientificos se participariam de um Programa

de Desenvolvimento Gerencial especifico para eles e praticamente todos

responderam que sim, porém colocaram a questdo do tempo e algumas

observacoes:

“Sim. Com todo prazer, acho muito interessante. E um somatério a
mais para nés. E é até uma coisa que a gente se sente mais segura,
de repente se vocé é chamada para assumir alguma outra funcao
nessa parte de gestdo. Que realmente as vezes voceé fica, mas como
€ que faz? E assim, tendo esse curso vocé ja vai ter ferramentas mais
bem embasadas para desenvolver essas agbes” (E08).

“Eu participaria sim. Teria 0 maior prazer de poder participar, colaborar
também, isso para mim néo teria problema ndo. Como eu falei, isso é
necessario, tem que estar na agenda. Vejo que eu ainda tenho muita
coisa a aprender, eu me vejo como aprendiz permanente. Entédo
entendo que ha ainda coisas que eu preciso aprofundar, melhorar [...]”
(E09).

“Essa parte de gestao ndo é muito prazerosa para mim. [...], mas eu
preciso me capacitar, preciso me aprimorar nessa area, afinal de
contas eu quis ser chefe, se eu ndo quisesse ndo seria. Se eu quero
ser chefe eu vou ter que aprender. [...] 0 interessante € que precisaria
realmente, eu tenho que dar o meu sacrificio de me disponibilizar”
(EO5).
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“Eu participaria, se fosse presencial teria que ser compactado, mas eu
acho que hibrido da mais tempo de dirimir” (E03).

“[...] qualquer chefe de laboratério ou qualquer pessoa vai ter o tempo
reduzido. A questdo sempre vai ser o tempo que o pesquisador vai ter
de se dedicar [...]” (EOL).

“Olha, interesse a gente tem, o negdcio é tempo para fazer, é esse
que é o ponto” (E02).

Acho que o problema do pesquisador sempre €, todos eles vao falar,
estdo sempre muito ocupados, todos eles. Todo mundo é muito
ocupado independente do que faz mais ou o do que faz menos, a viséo
do pesquisador € que ele tem muitas atribuicBes e a que ele menos
quer fazer é a parte de gestéo [...]” (EM02).

“[...] uma coisa que a gestao teria que priorizar, que esse pesquisador
gue vai estar dedicado a isso, também teria que ter uma compreensao
da instituicdo que esse momento é dedicado a isso, para ele se
programar para dedicar esse tempo” (E11).

“Toda proposta de politica, toda proposta de programa, ela deve levar
em consideracéo qual é o objetivo que vocé deseja alcang¢ar, mas vocé
deve ter em mente, também, o que é que atrai quem vocé quer atrair.
E o uso de aliciante no sentido bom da palavra, [...], os aliciantes s&o
legitimos e vocé deve considera-los de que forma eu posso atrair
aquela pessoa para uma agao que eu desejo que ela faga” (EMO1).

Algumas Chefias sugeriram que se oportunizasse a participacdo de
membros do Laboratério no PDG voltado especificamente para os lideres
cientificos, visando futuras substituicdes e a potencializacédo do desenvolvimento
de lideranca na Instituicdo. Considerando as reestruturacdes que ocorrem e 0
desenvolvimento de novas liderancgas, seria interessante que, além do Chefe e

seu substituto, outros pesquisadores também pudessem participar do programa.

“l...] eu pessoalmente acho que ndo é uma boa coisa focado no
chefe [...]. Entdo quando vocé foca estratégias numa Unica pessoa,
perde oportunidade de treinar outras que em determinado momento
podem assumir essa funcdo e eu acho que entédo seria uma perda de
oportunidade [...]. Pelo menos podia-se deixar para que fosse aberto
para quem quisesse” (E06).

“Entdo, para mim esse processo de formagdo é importante, mas nao é
uma formagdo individualizada no lider. A minha questdo é uma
formacdo, envolvendo os colegas [...] pessoas que estejam juntas na
gestéo do laboratoério” (EQ9).

“[...] eu apoio esse tipo de ideia sim e como eu falei, a priori, para quem
ja esta no cargo de chefe, exercendo a fungdo de chefe, mas também
para os vices chefes ou para quem tiver interesse que um dia possa
estar a frente de posicao. [...] acho que faz parte de nés treinarmos os
nossos substitutos, porque um dia a gente ndo vai estar mais aqui e a
instituicdo vai continuar” (EM04).



89

6.4.1 Grau de Necessidade de Capacitagcdo na Competéncia

A seguir, o resultado do formulario (Apéndice C) aplicado aos lideres de
Laboratério para avaliar o grau de importancia e dominio nas competéncias, a
fim de identificar a necessidade de capacitacdo de cada Chefia, visando o
estabelecimento de prioridades de desenvolvimento. Neste trabalho,
apresentamos somente 0 modelo do quadro 13 da competéncia Gestado de
Pessoas, porém, foi identificado o grau de necessidade para cada participante

em todas as cinco (5) competéncias.

Quadro 13 - Grau de Necessidade de Capacitacdo na Competéncia

GESTAO DE PESSOAS

COMPETENCIAS
Necessidade de Capacitacdo na Competéncia
Grau de Grau de Dominio Gra_u de
. . A Necessidade da
Participantes Importancia da da Competéncia Capacitaco (N) N=
Competéncia (l) (D) P & B

| (5-D)

Fonte: Adaptado de Brandao.

Foi elaborado, também, o quadro 14, contendo as cinco competéncias,
com valor de “N”, isto €, o Grau de Necessidade da Competéncia, por

participante.

Quadro 14 - Necessidade de Capacitacdo, por Participante, nas Competéncias

Necessidade de Capacitacdo por Participantes

Gestéo do
Gestéo de | Gestao Conhec. Planejamento | Gestao de
Pessoas | Publica | Inovacdo em | Estratégico Conflito
Saude

Participantes

Fonte: Adaptado de Brandao.

Neste trabalho, ao invés de mostrar o grau de necessidade de capacitacéo
nas competéncias por cada participante, optou-se por apresentar a soma do
Grau de Necessidade de Capacitacdo na Competéncia dos participantes e a

média.
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Com base nas informacdes do Quadro 14, foi elaborado o Gréfico 5, onde
€ possivel observar a soma da pontuacdo do Grau de Necessidade de
Capacitacéo dos participantes da pesquisa. O Planejamento Estratégico obteve
a pontuacdo 105, Gestdo de Conflito 98 e Gestdo Publica 93: sdo as
competéncias que mais necessitam de desenvolvimento.

Grafico 5 - Soma do Grau de Necessidade de Capacitacdo nas Competéncias

Grau de necessidade de capacitacdo nas
competéncias

Gestéo de Confiito [ RN -
Planejamento Estratégico | RN 10>
Gestao do ConheC, |nova(;é0 em _ 87
Saude
Gestao Publica [ RGN o
Gestéo de Pessoas [ INNENEGEN 7:

Fonte: a autora.

A competéncia Gestdo de Pessoas, muita destacada nas entrevistas,
obteve um grau de necessidade de capacitacdo moderado. O Grafico 6

apresenta a média do Grau de Necessidade de Capacitacdo na Competéncia.
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Gréfico 6 - Média do Grau de Necessidade de Capacitacdo na Competéncia

Média do grau de necessidade de capacitagdo na

1 competéncia

10 10
9
8
8
8 7
6
4
2
0
Gestao de Gestdo Publica Gestéo do Planejamento  Gesté&o de Conflito
Pessoas Conhec, Inovagdo  Estratégico
em Saude

Fonte: a autora.

A escolha dos participantes da pesquisa e a metodologia aplicada
permitiram identificar as principais competéncias gerenciais com 0S
conhecimentos e comportamentos que os Chefes de Laboratérios precisam
desenvolver para potencializar a capacidade gerencial, com o intuito de
aprimorar, aperfeicoar a gestdo do trabalho nos Laboratérios de Pesquisa no
ILMD.
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7 DISCUSSAO

O capitulo a seguir trata-se da discusséao deste trabalho.

7.1 COMPETENCIAS GERENCIAIS

Neste estudo observou-se que, no ILMD, a organizacdo da pesquisa em
Laboratérios é recente, cada uma dessas estruturas tem um pesquisador que
assume a funcao de chefe titular e um outro que € substituto daquele. Essas
Chefias assumem a fung&o com pouco ou nenhuma preparacéo gerencial, séo
altamente capacitadas na sua area de expertise, que é a Ciéncia, enquanto
pesquisador, mas com uma caréncia de competéncias individuais gerenciais.

As Chefias acabam aprendendo algumas praticas no cotidiano do
trabalho; contudo, € também responsabilidade da instituicdo a preparacao
dessas liderancas, conforme preconiza o relatério do IX Congresso Interno da
Fiocruz.

Entende-se como gerente a pessoa de quem se espera decisfes que
impactem significativamente o desempenho e os resultados do conjunto, em
virtude de sua posicdo ou seu conhecimento, no decorrer normal de seu
trabalho.%

A Fiocruz, em seu Programa de Desenvolvimento Gerencial, estabeleceu
como competéncias gerenciais gerais: Gestdo de Pessoas, Gestao de Conflito,
Gestao Publica, Gestédo do Conhecimento e Inovagdo em Salde e Planejamento
Estratégico, visando desenvolver a capacidade gerencial dos participantes, com
0 objetivo de criar um ambiente de valorizacdo da gestdo e dos gestores por
meio de estratégias de aprendizagem contextualizadas para o desenvolvimento
de liderangas, com énfase no desenvolvimento das competéncias gerenciais

gerais requeridas.*?

7.1.1 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas, ao longo do tempo, tem passado por
transformacdes. Anteriormente, as praticas nesta area baseavam-se somente

em rotinas burocraticas. As mudancas modificaram esse cenario, passando a
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valorizar o relacionamento interpessoal, a preocupagdo com 0 ambiente de
trabalho, a qualidade de vida dos colaboradores, o trabalho em equipe, a
lideranca e comunicagéo.%

O estudo evidenciou que as competéncias relacionadas a temética
Gestédo de Pessoas foram as mais mencionadas nas entrevistas, alcangando
uma frequéncia absoluta de 50 e 23 e relativa de 68% e 49% de referéncias, no
grupo de Chefes e membros da Diretoria, respectivamente. Isso demonstra a
preocupacdo dos lideres com essa competéncia. Em estudo como o de
Sant’Anna et al.>3, também foram encontradas competéncias voltadas a essa
teméatica e com grande destaque.

E importante entender que o termo Gestdo de Pessoas nao significa tdo
somente uma é&rea, um departamento, e, sim, um processo. Para melhor
compreender sua extensao e significado, é preciso assumir que esse é um
compromisso de todos na organizagcdo, onde cada agente pratica gestdo de
pessoas. E, portanto, parte do processo de gestdo.5’

Com relacdo a essa competéncia, considerada a forma como a
organizacéo lida com seus trabalhadores, deve-se salientar que a habilidade de
saber lidar com pessoas € fundamental para a gestdo do trabalho. Nesse
sentido, os gestores cientificos reconhecem a importancia dessa capacidade no
gerenciamento de sua equipe de trabalho, mas admitem que € preciso a ado¢ao
de uma postura mais agregadora, em que o0 gestor busque incluir cada membro
da equipe nos processos de trabalho, nos projetos, para que cada um sinta que
€ parte do todo, criando, assim, um espirito de equipe e uma maior sinergia.

Conguanto os gestores reconhegam que isso ndo € uma tarefa facil, visto
o nivel de especializacdo e de independéncia de cada um, fatores como
comunicacado, paciéncia, saber ouvir, empatia, contribuem para uma geréncia
efetiva.

Em que pese a importancia da competéncia Gestdo de Pessoas no
trabalho em equipe, identificada nas entrevistas, muitos gestores admitiram nao
a possuir e ter dificuldade em desenvolvé-la.

Sao fundamentais o incentivo e a valorizagao da atividade formal e o
desenvolvimento de uma estrutura que ofereca condigdes e ferramentas para
que trabalhador/a, incluindo gestores, desenvolvam competéncias para atender

as demandas reais.?
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Com relacéo ao trabalho em equipe aludido pelas Chefias, Lopes® afirma
ter sido unanime a referéncia a necessidade desta competéncia no grupo
estudado por ela; contudo, esta competéncia constituiu um grande desafio no
cotidiano do trabalho daquele grupo. Aspecto também observado no grupo
estudado neste trabalho.

Quanto a comunicacéo, as Chefias sentem que falta ou é insuficiente, ha
necessidade de estimular a conversa, o didlogo para ganhar sinergia e
manutencdo de uma relacdo saudavel entre as pessoas da equipe.

Bergue®’ afirma que gestdo de pessoas é uma relacdo que envolve
multiplos atores, as liderancas e os demais membros das equipes, em todos 0s
niveis e areas da organizacdo. Nessa relacdo todos sdo coprodutores dos
resultados; todos sao responsaveis, seja pela qualidade da relacdo, seja pelo
resultado do trabalho, ou pela satde do ambiente. E sempre necessario repetir
gue a Gestdo de Pessoas ndo compete somente ao gestor de cada area ou
equipe de trabalho: sendo uma relacdo, o processo de Gestdo de Pessoas
envolve tanto o gestor como cada membro da equipe.

Nessa perspectiva, a comunicacdo, o empoderamento, a convivéncia
harmoniosa e a postura construtiva, citados pelas Chefias, assim como outros
fatores que envolvem a equipe, sao responsabilidade e compromisso de todos,
lider e liderados. “A comunicacao € sabidamente central na boa gestao, em se
tratando dos arranjos de trabalho sob as perspectivas de grupo ou de equipe; no
entanto, o que varia é, essencialmente, a sua intensidade e forma”.%’.

A comunicacao foi bastante evidenciada pelos participantes da pesquisa,;
em sua percepcéo, falta ou é insuficiente, o que constitui um ponto de atengéo,
pois é a partir da comunicacdo que se torna possivel disseminar 0s
conhecimentos individuais e compartilhar as experiéncias vividas em um
contexto social.>® Os autores revelam a existéncia de falhas no didlogo entre as
equipes por eles estudadas, assim como foi verificado neste estudo, o que indica
gue esse € um processo que precisa sempre ser aprimorado.

Nesse sentido, a formacdo pode ajudar o gestor a aprender a se
comunicar, incluindo a "arte" de escutar, a "ler" sua organizagao e seu ambiente,
a tirar licdes de seus sucessos e fracassos, a tornar-se o formador dos seus

colaboradores. Esse gerente vai poder adaptar-se a situacdes mutaveis e, mais
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facilmente, mobilizar o potencial de sua organizacdo e de seus membros para
atingir os resultados desejados.!

O estudo evidenciou a necessidade de saber ouvir as pessoas, do lider
entender as demandas da equipe e saber discutir nos féruns institucionais, bem
como repassar os resultados das discussées para sua equipe. Goleman®’ afirma
que o lider, ao dedicar tempo para ouvir as ideias e obter adeséo das pessoas,
desenvolve a confiancga, o respeito e 0 compromisso.

Sao importantes a existéncia e a adequacéo do dialogo entre a equipe de
trabalho, para evitar ruidos e conflitos. O sentimento de que falta dialogo na
equipe do Laboratério constitui um ponto de atencao para a instituicdo, uma vez
gue existem varios canais de comunicacao institucional para disseminacdo das
informacdes, as quais devem ser multiplicadas, igualmente, em todos os niveis
hierarquicos e em todas as formas: vertical, horizontal e transversal.

Comunicar-se estrategicamente € ter a capacidade de desenvolver
conceitos e ideias com clareza, de comunicar propoésitos, planos e estratégias e
inspirar confianca, de estabelecer uma comunicacdo empética, persuasiva e
influente, de construir narrativas que representem e legitimem a atuacéo da
organizacéo.>

Com relacéo a estilo de lideranca, o estudo evidenciou que uma lideranca
mais flexivel, negociadora, com capacidade de delegar, € mais adequada para
a funcdo de Chefe de Laboratorio. Isso indica um estilo de lideranga democrética.
“A lideranca democrética oferece espacos para que 0s parceiros participem do
processo de trabalho, por meio da comunicacédo eficaz, da tomada de decisao
compartilhada”.®®

Numa lideranga participativa, o gestor tem um papel fundamental no
processo de engajamento da equipe, para o aumento da sinergia e alcance dos
resultados. Gerenciar é garantir a conducdo dos processos de trabalho e o
alcance dos objetivos institucionais. Numa lideranga participativa o
comportamento do lider € tipico de consulta e sdo pedidas sugestdes
consideradas importantes no processo de tomada de decisdes.*®

No contexto do trabalho em equipe, a lideranca pode ser entendida como
0 exercicio da capacidade de influenciar, legitimamente, o comportamento de
pessoas, orientado para a consecucdo de objetivos institucionais 7. E nesse

sentido de encorajar e unir forgcas para o alcance das metas do Laboratério e,
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consequentemente, dos objetivos institucionais, que a lideran¢a no Laborat6rio
deve ser potencializada. A lideranca é, principalmente, norteada para os
propésitos e objetivos da organizacéo.®®

Lideranca é a capacidade catalisadora do gestor dos esfor¢os da equipe,
buscando direciona-los para atingir ou superar objetivos organizacionais,
visando estabelecer um clima motivador, formando parcerias e estimulando o
desenvolvimento da equipe.*® Desse modo, a Chefia de Laboratério inspira as
pessoas a superar os desafios, as limitagdes e buscar o crescimento de todos.

A lideranca inserida na comunicacado organizacional tem apenas uma
funcao: facilitar e coordenar os esfor¢cos de individuos e grupos e, com isso,
contribuir para a realizacdo das metas organizacionais. A eficacia, tanto da
comunicacao interpessoal quanto da comunicacao organizacional determina, em
grande parte, o0 sucesso como um todo.%

Quanto a capacidade agregadora das Chefias, o autor afirma que, para
ser lider, € preciso ter capacidade de agregar pessoas e conduzi-las na mesma
direcdo, lidando com suas emocgdes, destacando valores e acenando com o
sucesso. Este desafio exige grande dominio das técnicas de comunicacao e
muitos gestores nao valorizam a comunicacao.

A capacidade dos gestores em conduzir as pessoas ao encontro da visao,
missao e objetivos organizacionais, de atuar como lider agregador, engajador,
incentivador e empoderador, que constroi um ambiente inclusivo, favoravel a
cooperacao e ao trabalho em equipe, propicia o engajamento das pessoas e
equipes.>

Foi possivel identificar, nos discursos das Chefias, a importancia em
identificar as potencialidades de cada um na equipe e valoriza-las. Assim, &
importante envolver as pessoas de forma a promover uma lideranga que associe
o alto desempenho da equipe ao bem-estar dos individuos em sua rotina de
trabalho, valorizando o capital humano da organizacédo, propiciando a equipe
oportunidades de formacédo e compartilhamento do conhecimento no espaco
organizacional, e promovendo uma cultura institucional propicia a aprendizagem
continua e ao desenvolvimento de pessoas orientado para os resultados.>

A pesquisa evidenciou que a competéncia Gestdo de Pessoas é
importante para o trabalho no Laboratorio, mas apresentou grau de necessidade

de capacitacdo baixo com relacdo as demais. Isso sugere que 0S gestores
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acreditam que, mesmo sem uma formacdo especifica, de certa forma por
intuicdo, eles conseguem fazer a gestdo de pessoas no Laboratério. Enquanto
em competéncias, como, por exemplo: Planejamento Estratégico, Gestéo
Publica e Gestao de Conflitos, é necessario um maior aprendizado das técnicas
especificas.

7.1.2 Gestao de Conflitos

Em relacdo aos conflitos, destaca-se que, tanto os Chefes de Laboratorio
como os membros da Diretoria percebem apenas seus aspectos negativos, ndo
fazendo qualguer mencgéo aos possiveis resultados positivos obtidos a partir de
uma administracédo adequada, como apontam alguns autores.>®

Os lideres, no geral, tendem a visualizar o conflito como algo nocivo ao
equilibrio da equipe e da organizacéo e entendem que uma equipe saudavel é
aguela sem diferencas; entretanto, faz-se necessario refletir que, em um
ambiente em que as ideias divergem, existem conflitos, e que isso € comum a
qualguer comunidade.>®

Basta duas pessoas estarem juntas, pensar diferente e divergir em algum
ponto para o conflito emergir; no entanto, nem sempre essa divergéncia traz algo
negativo. O ponto-chave € o tratamento adequado quando o conflito surgir, por
iSso a capacitacao do gestor € fundamental. Em que pese relato neste estudo de
que, por vezes, a Chefia ocupa parte do seu tempo em resolver questdes
conflituosas ao invés de outras atribuicbes, isso faz parte do papel do gestor e
depende de todos manter a convivéncia harmoniosa na equipe.

Para Bonetto, Naumann, Oliveira®®: “O conflito, de forma geral, ocorre
guando os objetivos ou desejos das pessoas séo diferentes dos das outras,
dessa maneira, o conflito € algo normal na vida em sociedade”. Os autores
afirmam que, quando bem trabalhado pelo gestor, o conflito de ideias tende a
contribuir para o atingimento de metas, objetivos e expectativas individuais, da
equipe e da organizacéao.

O conflito saudavel pode, inclusive, alterar as dinamicas referentes as
reacoes a adversidades, desafiando os membros de uma equipe para novas

solucdes e visdes, tornando-se um regulador do poder.*®
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Identificou-se, nos discursos das Chefias de Laboratério, a falta de
habilidade e ferramentas para gerenciar conflitos. Infelizmente, frente aos
numerosos desafios com que atualmente se defrontam os profissionais de
saude, poucos estdo familiarizados com as competéncias e 0S processos
necessarios para negociar conflitos no seu ambiente de trabalho.1%

Para gerenciar e mediar o conflito € imprescindivel ter como habilidade a
capacidade de comunicacao, observacao, escuta, senso critico e a empatia para

vislumbrar todas as faces de um conflito. Assim:

“Nao é necessério que haja afinidade pessoal para realizacdo de um
projeto, mas deve existir uma convivéncia saudavel em que prevaleca
um exercicio continuo de comunicagédo, didlogo, negociagéo, gestdo
de conflitos e motivagdo”.5°

O gerenciamento e a mediacdo do conflito de forma adequada sé&o
imprescindiveis para o restabelecimento da convivéncia harmoniosa; ndo € uma
tarefa facil, mas é uma atribuicdo do gestor e uma responsabilidade de todos da
equipe. Como afirma Parisi, Silval®l, mediar é optar por uma via contraria a
exclusao, a eliminacédo do outro com o qual se tem desavencas, diz respeito a
dar voz aos envolvidos para que assumam seu protagonismo e construam novas
histérias a partir das narrativas preconcebidas sobre as diferencas.

A pesquisa evidenciou que a falta de habilidade em gestéo de pessoas se
reflete em conflitos, algumas vezes, por questdes operacionais, como, por
exemplo, a divisdo de recursos financeiros para os projetos, de espacos fisicos,
outras vezes por falta de dialogo e insuficiéncia na comunicacdo. Contudo, é
possivel desenvolver essa habilidade, considerando que a mediacgéo de conflitos
no trabalho em saude, ao propor a compreensao, a aceitacao da diversidade e
o diadlogo, adquire um sentido de transformacdo das subjetividades e de
resisténcia as proposicdes de exclusdo.%?

Em estudo como o de Parisi, Silval®, foi relatado que, no grupo estudado,
os conflitos ocorreram em contextos onde os espacos de dialogo e deliberacdo
estavam interrompidos, onde as praticas do modelo gerencialista estavam
intensificadas, onde havia enfraquecimento do oficio, onde as condi¢des de
trabalho eram excessivamente precarias, onde o cuidado com 0 outro e 0s

aspectos subjetivos estavam negligenciados. As autoras explicam que o0s



99

conflitos aumentaram ou se constituiram a partir de situacdes de tenséo
conduzidas de forma inadequada, onde predominaram as acusacdes de
culpabilidade, de responsabilizacdes, de medidas punitivas, de narrativas de
poder fechadas e impermedaveis a outras narrativas. O esfor¢o dispensado na
mediacao de conflitos sem as ferramentas adequadas gera desgaste ao gestor,
podendo leva-lo ao estresse.

Partindo do principio de que o conflito € comum a qualquer sociedade,
que é suficiente duas pessoas estarem juntas e pensarem diferente para que ele
possa ocorrer, mas que nem sempre é composto somente de pontos negativos,
a capacidade das pessoas em ouvir e se fazer ouvir, a empatia, o respeito ao
outro e o didlogo ainda constituem a melhor forma de soluciona-lo.

De forma geral, ndo existem muitas situacdes conflituosas no grupo
estudado, mas o conflito existe, do mesmo modo que também existem tentativas
de soluciona-lo. Considerando que no campo da Ciéncia existem situacdes
particulares, advindas da prépria caracteristica do cientista, que, por vezes, 0
trabalho em equipe é um pouco prejudicado pelo processo de competicao
inerente a pesquisa, o conflito pode ocorrer.

7.1.3 Gestao Publica

Na Gestdo Pdblica, considera-se que gerir diz respeito a planejar,
organizar, dirigir e controlar bens e interesses publicos, com base nos principios
administrativos da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.1%?

No caso em estudo, foram evidenciadas lacunas de competéncias na
tematica gestao publica, ao ser relatada a necessidade de conhecer melhor os
principios e regras que regem a gestdo publica, o desenvolvimento de
habilidades em planejamento, gestdo de recursos orcamentarios e financeiros,
acompanhamento e prestacdo de contas e entender o processo de compras
publicas.

O desenvolvimento dessas competéncias, pelo gestor, € de grande
relevancia, uma vez que compete a ele ter conhecimentos relativos ao

orcamento das financas publicas, prestacbes de contas, entender sobre o
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processo de monitoramento de contratos e todas as suas regulamentacdes
legais, para néo incorrer em irregularidades administrativas.%3

A clareza dos gestores com relacdo aos principios e processos
administrativos contribui para a melhoria e transparéncia na gestéo, reduz riscos
e corrobora com a governanca. No ambito do SUS, a gestdo e a geréncia vao
desde toda e qualquer relacdo de trabalho necessaria ao funcionamento do
sistema, da prestacdo dos cuidados diretos a salude dos seus usuarios até as
atividades-meio necessarias ao seu funcionamento.*

Na pesquisa qualitativa, as competéncias relacionadas a Gestdo Publica
foram mais evidenciadas pelos membros da Diretoria do que pelo grupo das
Chefias de Laboratorio. Isso demonstra uma percepcao e preocupacao daquele
grupo com essa temética, em relacdo a este; uma indicacado de que é preciso
que as Chefias busquem adquirir ou ampliar os conhecimentos nessa area. Os
membros da Diretoria sdo mais imbuidos nos processos de gestdo que as
Chefias de Laboratério.

Nesse sentido, o dominio da Gestdo Publica representa fator decisivo
para o trabalho satisfatério do gestor publico, pois orienta, de forma muito clara
e precisa, 0 seu campo de atuacédo, indicando o caminho certo a ser seguido no
universo da coisa publica.%?

E dever do gestor publico zelar pela coisa publica, gerenciar bens,
interesses publicos e todos os recursos de forma eficiente e efetiva. Assim, a
observacdo dos mecanismos da governanca — lideranca, estratégia e controle -
na gestao publica deve ser uma das praticas, no exercicio de suas atribuicdes,
para o alcance da eficiéncia na gestdo publica.'%4

Considera-se uma boa governanca publica aquela que alia o desempenho
e a conformidade ao tomar e implementar decisdes sustentaveis — estratégicas,
éticas e legalmente adequadas.1%®

Nessa perspectiva, considerando os relatos dos gestores, entende-se que
eles percebem a necessidade de cada vez mais se empossar de mecanismos e

ferramentas de gestéo para o aprimoramento e melhoria da gestéao publica.
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7.1.4 Gestdo do Conhecimento e Inovagdo em Saude

O conhecimento, atualmente, € um recurso basico para os individuos e
para a economia em geral. A terra, a mao-de-obra, o capital — os tradicionais
fatores de producéo —, ndo desaparecem, mas se tornam secundarios.5!

Nas entrevistas, as competéncias Gestdo do Conhecimento (GC) e
Inovacdo em Saude tiveram pouca frequéncia nas falas das Chefias, em relacéo
as demais, e ndo foram lembradas pelos membros da Diretoria. Mas, iSso nao
significa que ndo sdo importantes para o grupo. Essa importancia apareceu
guando se pesquisou o grau de importancia e de dominio dos Chefes nessas
competéncias.

E importante dizer que, na Fiocruz, a inovacgéo é tema central. A Instituigéo
tem uma politica de inovacdo e defende um sistema nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo em Saude. Isso porque, enquanto o sistema de C&TI
brasileiro estd enfrentando dificuldades desde 2015, como a reducédo
orcamentdria e de bolsas de pesquisa, 0 mundo desenvolvido esta ampliando os
investimentos em P&D, em fun¢éo da velocidade de transformacéo e dos novos
desafios.106

No caso da producao, o elemento fundamental para o avanco da inovacao
produtiva em saude é o fortalecimento do Complexo Econdémico-Industrial da
Saude, entendido como o desenvolvimento articulado e harmdnico dos
componentes cientifico-tecnoldgicos, industrial e de servicos.®

A pesquisa evidenciou que o trabalho em rede, as parcerias, sao
importantes para suprir algumas necessidades existentes no Laboratorio. Na
percepcao das Chefias, € uma possibilidade de, também, poder contribuir com
outras pesquisas. As articulacdes devem fazer parte das atribuicdes das Chefias,
visto que no campo da saude as inovagdes resultam em potenciais beneficios
as pessoas. No trabalho em rede é preciso que equipes de um mesmo Servico
colaborem entre si e que profissionais e equipes de um servigo colaborem com
profissionais e equipes de outros servicos e outros setores na légica de redes.*0’
“Apostar na GC permite também o fortalecimento da interagéo entre gestores,
profissionais, rede de assisténcia, instituicdes de ensino e pesquisa, e sociedade

civil”.62
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Atualmente, o conhecimento e a inovagdo sao competéncias muito
comuns e citadas por diversos autores. Haja vista que o conhecimento torna-se
protagonista nas organizacdes, formado por uma mistura constante de
experiéncias a partir dos elementos supracitados que, quando misturados a
interpretacdo e criatividade do profissional, proporcionam mudancas.%8

Apesar de a GC e a Inovacao terem sido pouco evidenciadas pelos
participantes desta pesquisa, estas sdo competéncias fundamentais para o
trabalho no Laboratério de pesquisa, inclusive questbes, como a atencdo a
protecdo tecnoldgica, por exemplo, apareceram nas falas. Nesse processo, a
Chefia é sujeito-chave, porque, as vezes, lidera uma equipe multidisciplinar e as
informacdes que ajudam na tomada de decisdes; agregadas as experiéncias,
geram conhecimentos e produtos.

Em que pesem as iniciativas de GC ainda estarem sendo incorporadas no
ambito institucional da Saude Publica Brasileira, para o SUS a implantacéo
desse modelo pode auxiliar no gerenciamento do grande volume de
informacdes, no fomento a cultura de utilizacao e na criacdo e disseminacéo do
conhecimento, para que as decisdes sejam tomadas com mais qualidade, mais
sustentadas em conhecimento e em experiéncias.®?

Os autores lembram que o aprendizado e o desenvolvimento das
competéncias constituem objetivos da CG. Assim, 0 processo educacional
permanentemente proposto deve visar a transformacédo da forma e do contetdo
institucional por meio da reorganizacao dos fluxos, dos procedimentos, e do uso
de ferramentas de informacdo e comunicacado, possibilitando o aprimoramento
continuo dos profissionais, de maneira a aprimorar competéncias técnicas
especificas.

Acredita-se que o desenvolvimento das Chefias nessa competéncia
fortalecerda o gerenciamento das potencialidades do trabalho no Laboratdrio,
uma vez que inovacao e mudancas desencadeiam a capacidade de questionar
abordagens convencionais na solucéao de problemas, de adotar novos insights a
sua acgdao, de criar um ambiente propicio a experimentacao e a melhoria continua,
de suscitar e encorajar ideias de vanguarda e novas formas de se trabalhar,
adotando medidas incrementais ou disruptivas que conduzam a Organizacao a
responder de forma adequada ao contexto e se preparar face a cenarios

futuros.®
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Sendo a inovacao a aplicacao pratica da criatividade, as organizacdes
procuram pessoas cada vez mais inovadoras, produtivas, que sejam proativas,

ou seja, dotadas de competéncias.'®®

7.1.5 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico atualmente € uma ferramenta muito utilizada
pelas organizacGes. Segundo Silva, Gongalves''® sua concepcdo surgiu da
necessidade das organizacdes se programarem, evitando surpresas onerosas,
frente a velocidade das mudancas que ocorrem no mundo.

E uma ferramenta de gestdo fundamental para o bom funcionamento do
trabalho no setor publico, especialmente dentro da propria Fiocruz, instituicdo
publica de saude de grande complexidade e diversificada. O planejamento em
saude, como instrumento gerencial, sempre constituiu importante ferramenta
para a efetividade da missdo organizacional.®®

A Fiocruz possui uma unidade que trata do planejamento da instituicdo. A
importancia dessa ferramenta para a organizacao do trabalho no Laboratorio foi
destacada neste estudo, pelas Chefias. No ILMD tem-se o planejamento como
um instrumento norteador das acdes institucionais, formado por um conjunto de
medidas voltadas para o fortalecimento da gestdo interna, visando o
desempenho eficiente e eficaz de suas atividades e a oferta de servicos de
melhor qualidade aos cidad&dos.*®

N&o obstante as Chefias participarem do processo de planejamento do
ILMD, uma vez que, na implementacdo do plano escolhido € interessante a
participacdo de todos os envolvidos no processo de planejamento e
implementacéo da proposta, visto que esse envolvimento predispde a formacéo
de vinculos e compromisso®, percebe-se que héa caréncia de um preparo melhor
daqueles que fazem a gestdo no ILMD, em especial das Chefias, para melhor
compreensao dos métodos e ferramentas que compdem este processo, bem
como os planos estratégicos da instituicdo. Algo que pode ser suprido, inclusive,
pela propria Fiocruz, uma vez que possui, no seu quadro de servidores, pessoas
com grande capacidade técnica nessa tematica.

Compreende-se que desenhar, executar e acompanhar sdo algumas das

etapas do planejamento que busca transformar as acdes propostas em acdes
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reais, com base em determinado recorte e dentro de um contexto.® No entanto,

para planejar é preciso ter uma visdo de futuro que, segundo a Enap®®, é a:

“capacidade para imaginar e prospectar futuros, de tracar diretrizes
estratégicas para a organizagao e para a sociedade, tendo por base as
caracteristicas histéricas, o contexto e as tendéncias em ambito local,
regional, nacional e internacional, aliada a capacidade para imaginar e
prospectar cenarios para além do futuro imediato”.

Nessa perspectiva, o planejamento estratégico deve incluir a leitura de
cenarios, a identificacdo dos pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas,
0 estabelecimento de metas e indicadores que serdo utilizados para o alcance
dos objetivos institucionais. O planejamento estratégico € um processo
fundamental para a area da pesquisa, visto ser esta uma area muito dindmica e
essencial.

O estudo evidenciou que as Chefias precisam saber planejar e organizar
melhor o trabalho dentro do Laboratério, ter uma visdo mais ampla e estratégica.
A percepcéo é de que, se o planejamento € uma ferramenta importante para o
trabalho do pesquisador, para a Chefia € fundamental, para conseguir visualizar
aquilo que € prioritario e o que pode deixar para depois, com o intuito de melhor
organizar o trabalho e vencer os desafios.

O gestor deve conhecer bem o planejamento estratégico, reconhecendo
que se trata de uma ferramenta de grande importancia na Gestdo Publica, que
visa fazer o levantamento das reais necessidades de uma determinada
demanda, objetivando uma tomada de decisdo a fim de alcancar as metas
desejadas.1%®

N&o obstante na Fiocruz o planejamento ser um processo bem
institucionalizado e as chefias realizarem atividades que requerem a organizagao
e o0 planejamento, desenvolver e conduzir projetos, ainda faltam mais
conhecimentos e habilidades nessa tematica, para melhoria da gestdo do
trabalho. O que pode ser suprido com o desenvolvimento de competéncias e
aprofundamento da compreenséo, por parte dos lideres, sobre a importancia de
utilizar esta ferramenta de gestédo, o Planejamento Estratégico.

Silva, Goncalves!!® explicam que as vantagens do Planejamento
Estratégico consistem em nortear as acoes prioritarias da instituicao, estabelecer

prazos e metas e monitorar o desempenho através de indicadores. As evidéncias
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apontam que € necessério fazer uma pausa para pensar o futuro, identificar as
potencialidades e, muitas vezes, redirecionar as acoes.

Nao foi relatado, neste estudo, o quanto a falta de um planejamento
estratégico ou o pouco conhecimento desta ferramenta pode afetar o trabalho no
Laboratdrio; no entanto, percebe-se que esta € uma ferramenta fundamental
para direcionar as acdes para o alcance dos objetivos e cumprimento da misséo
institucional. Silva, Gongalves!'? afirmam que, apesar de existirem opinides
favoraveis e contra o Planejamento Estratégico, especialmente quando se trata
do setor publico, a efetividade desta ferramenta € grande, as instituicdes do setor
publico acreditam no Planejamento Estratégico como método para alcance de
desempenhos superiores.

Com relacdo ao grau de importdncia e dominio das Chefias nas
competéncias, para estabelecimento de prioridades de capacitacdo, o estudo
evidenciou que as competéncias com maior necessidade de capacitacdo sao:
Planejamento Estratégico, Gestao Publica e Gestdo de Conflito, significando que
as Chefias expressam uma maior caréncia de dominio destas competéncias, em
detrimento das outras duas, para o desempenho do seu papel de gestor.

As cinco competéncias aqui estudadas também foram identificadas em
outros estudos 9. 111,43, 47,52, 53 o que demonstra sua importancia para o
gerenciamento.

Considerando que as competéncias abrangem um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho de uma atividade
especifica e que esses atributos, quando aplicados de forma efetiva, podem
responder aos desafios que se apresentam no trabalho, entende-se por que a
aplicacao do modelo de gestao por competéncias pode contribuir para uma maior
efetividade no processo de gerenciar pessoas.

Branddo*® afirma que a GPC constitui um modelo de gestdo, com base
em competéncias, que orienta processos de gestdo de pessoas, tais como
identificacdo, desenvolvimento e mobilizacdo das competéncias para
cumprimento dos objetivos organizacionais. Para Oliveira, Machado, John%? o
modelo auxilia o processo de gerenciamento, possibilitando utilizar aptiddes e
habilidades humanas no alcance dos resultados desejados.

E um modelo promissor no servico publico, uma escolha que, quando bem

aceita e adotada, tende a responder positivamente ao maior desafio em recursos
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humanos no ambiente publico: combinar o potencial dos servidores aos objetivos
das instituicdes, resultando na melhoria da prestacdo dos servi¢os. Porém, ainda
é um desafio para os atuais e futuros gestores publicos.”’

A capacitagdo dos gestores nessas competéncias € fundamental para o
exercicio da fun¢éo, pois sua responsabilidade quanto a conducao de projetos,
planejamento e orcamento, prestacdo de contas, gerenciamento de equipe,
dentre outros atos administrativos, exige um nivel de conhecimentos e
responsabilidade grande e diversificado.

As Chefias de Laboratérios acabam aprendendo, na pratica, como
gerenciar seu trabalho. Conforme afirma Dussault!!: “Sdo necessarias aptiddes
basicas para gerir, mas elas ndo bastam, pode-se aprender os conceitos,
métodos, instrumentos basicos de gestdo, particularmente os que ajudam a
concepgao e a implantacéo de uma geréncia estratégica”. E preciso desenvolver
competéncias técnicas e comportamentais, imprescindiveis em momentos de
crises, em que muitas vezes o profissional tem que se adaptar a novas
realidades, lidar com emocdes adversas e buscar desenvolver, assim, a empatia,
a solidariedade, a flexibilidade e a resiliéncia. Uma postura profissional ajuda na
percepc¢ao, dos usuarios e da sociedade, acerca da importancia da competéncia
para o cumprimento da misséao institucional.

No ambito do SUS, a Gestéo do Trabalho inclui ndo apenas as ac¢des de
gestdo em geral, mas também aquelas dirigidas ao desenvolvimento do
trabalhador.%? Ocupar a funcdo de chefia sem um preparo gerencial pode torna-
la mais pesada e menos prazerosa e impactar a gestdo do trabalho no
Laboratério. A adocdo de estratégias que visem aperfeicoar as competéncias
pode ter impacto significativo na melhoria continua de um servi¢o.'*?

Assim, a capacidade de mobilizar e combinar conhecimentos e
comportamentos na realizacdo de uma atividade, dentro de uma determinada
realidade e em um prazo adequado, visando alcancar um resultado que gere
impacto e agregue valor para si e para instituicdo constitui um grande diferencial
para a pessoa e para a organizacao. O grande desafio na gestdo de pessoas €
gerar e sustentar o comprometimento dessas pessoas, caso ndo percebam a
agregacéo de valor na relacdo com a organizacéo.*®

No mundo atual, globalizado, por mais bem preparado que esteja, 0

profissional sempre precisara de aperfeicoamento. Com tao velozes e diferentes
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informacdes e transformacdes “neste mundo VUCA”, € preciso estar sempre
buscando desenvolver e atualizar as competéncias profissionais, para que nao
se tornem obsoletas.®® VUCA é um termo criado na década de 1990, em um
cenario poés-guerra fria, um acrbnimo das palavras inglesas Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity. Ou seja, Volatilidade, Incerteza,
Complexidade e Ambiguidade.

Machado!?? explica 0 VUCA como um mundo que se tornou vulneravel,
incerto, ambiguo e complexo; onde as organizacdes estdo sentindo o impacto
destas mudancas, ocasionadas principalmente pela conectividade e os avancos
tecnoldgicos. As fronteiras geograficas, setoriais e de negoécios praticamente
desapareceram; todo esse movimento acelerado gera incerteza, aumenta a
ambiguidade e a imprevisibilidade sobre o futuro, tornando cada vez mais dificil
entender as causas: “‘quem, o qué, onde, como e 0 porqué” por tras das
mudancas.

As exigéncias do papel do gerente no setor saude, em termos da triade:
conhecimento, habilidades e atitude variam em relacdo ao volume de
responsabilidade, ao tipo de servicos produzidos e ao contexto!!.

Quanto as habilidades e atitudes, Dussault afirma que podem ser

desenvolvidas por atividades de formacéao, tanto autodidatas quanto formais:

O necessédrio é que o0 gerente possua as capacidades, o0s
conhecimentos, as atitudes compativeis com as exigéncias da
geréncia desse tipo de organizacdo, da mesma maneira, ndo ha um
tipo Unico de formacéo, a formacdo dos gerentes pode ser feita de
varias maneiras e os formadores tém que imaginar programas
adaptados as necessidades dos alunos, em lugar de reproduzir os
modelos tradicionais que, as vezes, atendem mais as necessidades
dos formadores que as dos alunos.*!

Para suportar as mudancgas, o0 modelo de Gestdo de Pessoas vem se
transformando e este cenario esta atrelado a um processo de Gestdo por
Competéncias Organizacionais e Profissionais, de modo que se obtenham
contribuicGes de valores e desenvolvimento da instituicao.

No ILMD, o Cientista Chefe de Laboratério fica na fungédo de Chefia por
longo periodo, devido ao reduzido nimero de cientistas no quadro de pessoal do
Instituto, situacdo que, por vezes, leva o pesquisador a assumir a funcao de

Chefe de Laboratorio mesmo sem muita predisposi¢do. Haja vista que, em uma
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organizagao considerada profissional, administrar ndo € o foco de interesse dos
membros da base da estrutura.1®

Na estrutura do ILMD néo consta cargo para essas chefias; por isso, ndo
sao remuneradas, o que pode, de certa forma, constituir um fator desestimulador
para o exercicio da funcdo. Por outro lado, a retribuicdo pecuniaria da funcéo
pode levar a disputa somente por essa vantagem, sem considerar outros
aspectos importantes inerentes a funcao.

O relatério da ODCE®* esclarece que ligar as competéncias a
remuneracao ou recompensas nao é recomendado, visto que € dificil de usar a
competéncia para efeito de remuneracéo porque esta é uma qualidade dificil de
mensurar. Tende a dar origem a uma abordagem mecanicista, de valor duvidoso
e/ou que gera falta de confianca no sistema, podendo minar outros aspectos da

gestao por competéncia.

7.2 ANALISE DO PDG FIOCRUZ JUNTO AOS CHEFES

Dentre os programas da Escola Corporativa da Fiocruz voltados aos seus
servidores, destaca-se o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG). Esse
Programa envolve metodologias de aprendizagem criativas e inovadoras, que
priorizam a troca e o compartilhamento de diferentes saberes, de forma a criar
um ambiente de aprendizagem. Nele s&o oferecidas ferramentas e
conhecimentos em gestao que permitam ao gestor analisar seu contexto de
atuacéao, rever suas praticas de gestdo e garantir resultados para a instituicdo.*?

O PDG Fiocruz tem como objetivo criar um ambiente de valorizacdo da
gestdo e dos gestores por meio de estratégias de aprendizagem
contextualizadas para o desenvolvimento de liderancas, com énfase no
desenvolvimento das competéncias gerenciais gerais requeridas.?

No entanto, este estudo evidenciou que as Chefias de Laboratério do
ILMD n&o conhecem esse Programa: dos onze (11) Chefes entrevistados,
apenas um (01) conhece o PDG Fiocruz. Desde seu inicio, ja se capacitaram
285 servidores da Fiocruz. Contudo, o numero de participacao de pesquisadores
ainda é baixo: apenas 19 participaram do Programa, 0 que representa apenas

7% do total de capacitados.!?
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Segundo os entrevistados, o principal motivo da falta de conhecimento do
PDG da Fiocruz é que a divulgacdo ndo os alcanca, e por iSSO € necessario
potencializa-la para os lideres de pesquisa, assim como é divulgado nos foruns
da &rea de gestdo. No ILMD, seis (6) servidores da area da gestdo ja
participaram do PDG, porém nenhum da area-fim, isto é, Pesquisa e Ensino.

O PDG é de grande importancia para a Fiocruz, visto que proporciona o
desenvolvimento de liderancas, tema de grande relevancia, conforme tese 7,
diretrizes 3, 8 e 16 do Relatério do IX Congresso Interno da Instituicdo.% Assim,
a inclusdo de lideres cientificos em competéncias gerenciais é importante, pois
€ dentre esses cientistas que emergem o0s grandes gestores, Diretor e

Presidente, bem como seus Vices.

7.3 PROPOSTA DE PDG PARA OS CHEFES DE LABORATORIO

Como proposta de um Programa de Desenvolvimento Gerencial voltado
especificamente para os Chefes de Laboratério de Pesquisa do ILMD, foi
elaborado um relatério técnico, contendo a matriz de competéncias identificadas
neste estudo (Apéndice E).

Segundo Eboli''4, ha um crescimento na adesdo aos projetos de
treinamento, para desenvolver nas pessoas competéncias criticas aos objetivos
organizacionais e, assim, poder acelerar as grandes mudancas. A autora
esclarece que, para “surfar” na onda do crescimento econdmico e
desenvolvimento, é preciso que haja formagédo permanente das pessoas.

A educacdo permanente sem duvida aumenta as possibilidades de
autonomia do trabalho, transformando-o em algo vivo e com sentido para os
diferentes atores envolvidos.8? A formacgéo no mundo do trabalho se faz no agir
no trabalho vivo, em ato de cada um e de todos, nos espacos informais e formais
das organizacdes, entre os proprios trabalhadores/as, como 0s gestores e
usudrios, por meio de agées, rodas de conversas, encontros e outros arranjos.!

A pesquisa apontou, como necessidade de capacitagcdo, as
competéncias: Planejamento Estratégico, Gestao Publica, Gestdo de Conflito,
Gestao do Conhecimento e Inovacdo em Saude e Gestdo de Pessoas.
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Quanto ao desenvolvimento de um PDG voltado especificamente para os
Chefes de Laboratério de Pesquisa do ILMD, o Programa deve considerar alguns
critérios:

a) Realizar acOes de sensibilizagdo para incentivar a participagcdo das
Chefias no Programa,

b) Atender as especificidades das Chefias de Laboratorio;

c) Considerar que os lideres cientistas possuem formacéao diversificada
nas areas de Ciéncias Bioldgicas ou de Humanidades, mas pouco conhecimento
na area gerencial;

d) O Programa deve ser mais dinamico, com metodologias inovadoras,
agenda flexivel, modalidades e formas de atuacdo condizentes com o perfil e a
agenda do lider cientista;

e) No planejamento das a¢fes de capacitacao, considerar o fator tempo,
tendo em vista as demandas cientificas das Chefias;

f) Possibilitar a participacdo de outros membros do Laboratorio,
considerando as substituicdes de Chefias que ocorrem no processo natural da
gestao, por diversos motivos, como reestruturacdes e desenvolvimento de novas
liderancas.

Quanto a modalidade e formas para desenho de um PDG voltado para as
Chefias, na pesquisa foram destacadas as modalidades: (i) hibrida), (ii)
presencial no ILMD, (iii) presencial fora do ILMD, visando maior e melhor
concentracdo na capacitagao.

Quanto a forma do PDG/ILMD, deve ser. seminario, curso, rodas de
conversas, estudo de caso — em que haja exposicado de experiéncias, pessoas
com expertise em gestéao do trabalho de laboratorio — e oficina.

Houve sugestdo para a criagdo de um forum entre unidades da Fiocruz,
do qual participassem somente os lideres de Laboratoério, a exemplo do Férum
das Unidades Regionais da Fiocruz (FUR), composto pelos diretores das
unidades da Fiocruz.

A combinacdo das estratégias de aprendizagem apontadas vai ao
encontro do modelo de aprendizagem da Escola Corporativa Fiocruz, que é o
70:20:10 — isto &, por meio do trabalho (70%) - ex. reunides, grupo de trabalho,

participacdo, lideranca em projetos -; via relacionamentos, conexdes sociais
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(20%) — ex. comunidade prética, comunidade de aprendizagem -, e formal (10%),
COmMo curso, seminario, congresso, palestra etc.'?

O objetivo da gestdo € preparar o lider cientifico para exercer a funcao
com mais tranquilidade, menos estresse e ndo querer transformar o pesquisador,
cuja expertise e foco é a Ciéncia, em um grande gestor, a nao ser que ele queira.
E para facilitar, potencializar a gestdo do trabalho, uma vez que o Chefe
cientifico, além de fazer pesquisa, também responde por uma pasta de gestao.

Na APF, desenvolver competéncias para potencializar a gestao do
trabalho visando o alcance de objetivos institucionais é fundamental e
recomendavel.”® Apesar de os cientistas Chefes ja serem altamente capacitados
na sua area de expertise, o desenvolvimento de competéncias gerenciais de
forma permanente melhora a gestéo do trabalho e fortalece a gestao estratégica
da instituigao.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, Tostal* coloca
que devem ser considerados alguns pressupostos, como: ndo ha
desenvolvimento gerencial somente por meio da aprendizagem formal, o
desenvolvimento depende primeiramente da motivacao do individuo e este deve

assumir a responsabilidade pelo seu desenvolvimento.

E de se considerar aimportancia em desenvolver gestores para atuar

no SUS na Amazobnia.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa, cujo enfoque foi analisar as competéncias gerenciais
necesséarias aos Chefes de Laboratério do ILMD, mostrou-se adequada para
responder a pergunta levantada e aos objetivos propostos, considerando as
contribuicdes tedricas.

A percepcéo é de que a gestdo no Laboratorio ocorre mais por intuigcdo do
que por técnica, por conta da propria formacdo e area de expertise dos
pesquisadores Chefes de Laboratorio: eles ndo sao preparados para a gestao,
embora em cada projeto obtenham algum tipo de aprendizado.

Constatou-se a necessidade de as Chefias de Laboratério desenvolverem
competéncias gerenciais, para potencializacdo da capacidade gerencial, e que
as principais competéncias com necessidade de desenvolvimento, pela ordem
de priorizacdo, sdo as seguintes: Planejamento Estratégico, Gestdo Publica,
Gestao de Conflito, Gestdo do Conhecimento e Inovacdo em Saude e Gestao de
Pessoas. A modalidade hibrida ou presencial no ILMD é mais adequada para as
Chefias, assim como as formas: curso, semindrio, estudo de caso, oficina e roda
de conversas revelaram-se mais adequadas para este publico.

As Chefias de Laboratério acham importante participar de um Programa
de Desenvolvimento Gerencial, porém € preciso considerar o fator tempo ao
planejar o Programa: para as Chefias, ele € um complicador, quase todos
alegaram escassez de tempo para disponibilizar-se ao PDG, visto as demandas
de pesquisa. No entanto, declararam interesse em participar, desde que, no
planejamento, sejam consideradas suas especificidades.

O PDG Fiocruz atual ndo é do conhecimento de quase todos os Chefes de
Laboratério de Pesquisa do ILMD; tanto eles como os membros da Diretoria
entendem que o Programa deve ser melhor divulgado para o publico da area-fim
da Instituicdo, assim como é para a area-meio, a Gestao, uma vez que, apesar
de serem cientistas, os Chefes de Laboratérios também exercem funcdo de
gestao.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais de forma permanente é
um desafio, mas também uma oportunidade de melhorar a gestdo do trabalho

no Laboratorio de Pesquisa e fortalecer a gestéao estratégica da Instituicéo.
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Recomenda-se desenhar um modelo de PDG voltado especificamente
para os Chefes de Laboratério de Pesquisa, considerando temas com menor
profundidade, maior dindmica, novas modalidades, formas, e com maior
flexibilidade, de modo que os pesquisadores possam ter maior interesse em
participar; assim como aplicar a pesquisa em outras unidades da Fiocruz, para
verificar se a percepcao dos Chefes de Laboratdrio e membros da Diretoria de
outra unidade se coaduna com a dos gestores cientificos do ILMD. Recomenda-
se, ainda, a criacdo de um férum entre unidades da Fiocruz, de que participem
somente os lideres de Laboratério de Pesquisa, para troca de experiéncias, a
exemplo do Forum das Unidades Regionais da Fiocruz (FUR), composto pelos

Diretores das unidades da instituicao.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS - ENTREVISTA COM
CHEFE DE LABORATORIO DE PESQUISA

ETAPA | — Dados de caraterizacdo dos participantes

Participante n°
Sexo: () masculino () feminino
Tempo de atuacdo na Chefia do laboratorio:

Tempo na institui¢cao:

ETAPA Il — Entrevista

1. Enquanto pesquisador, como vocé se vé daqui a 5 anos, em termos
profissionais, na instituicao?

2. Como é, para vocé, conciliar a funcdo de pesquisa e de Chefe de
laboratorio?

3. Na sua visao, quais caracteristicas o cientista Chefe de laboratério necessita
desenvolver para o desempenho de suas atribuicdes enquanto gestor?

4. A Fiocruz possui o Programa de Desenvolvimento Gerencial-PDG, que é
coordenado pela Escola Corporativa. Qual a sua percepcdo sobre a
divulgacdo do Programa e as acles previstas nele?

5. Na sua opinido, para que haja uma maior participacao dos chefes no PDG,
guais modalidades (presencial na Fiocruz/Rio, presencial no ILMD, hibrida,
virtual, online etc.), e quais as formas (ex. seminério, roda de conversa,
oficina, palestra, curso, leitura de livro, artigos etc.) sdo mais interessantes?

6. O que vocé acrescentaria para contribuir com nosso trabalho, no sentido de

potencializar o PDG e motivar o desenvolvimento gerencial dos lideres na

Fiocruz?

Data da entrevista: Duracao da entrevista:
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APENDICE B- ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS - ENTREVISTA COM
MEMBRO DA DIRECAO

ETAPA | — Dados de caraterizacdo dos participantes

Participante n°
Sexo: () masculino () feminino
Tempo de atuacdo na Chefia do laboratério:

Tempo na instituicao:

ETAPA Il — Entrevista

1. Na sua percepc¢do, quais os desafios para o Chefe de laboratério conciliar
a funcao de pesquisa e de Chefia?

2. Na sua visdo, quais caracteristicas o cientista Chefe de laboratorio
necessita desenvolver para o desempenho de suas atribuicbes enquanto gestor?
3. A Fiocruz possui o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG),
coordenado pela Escola Corporativa. Qual a sua percepcao sobre a divulgacéo
do Programa e das acdes previstas nele?

4. Na sua opinido, para que haja uma maior participacdo dos Chefes no
PDG, quais modalidades (presencial na Fiocruz/Rio, presencial no ILMD, hibrida,
virtual, online etc.), e quais as formas (ex: seminario, roda de conversa, oficina,
palestra, curso, leitura de livro, artigos etc.) sdo mais interessantes?

5. O que vocé acrescentaria para contribuir com nosso trabalho no sentido
de potencializar o PDG e motivar o desenvolvimento gerencial dos lideres na

Fiocruz?

Data da entrevista: Duracéo da entrevista:
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APENDICE C - FORMULARIO DIAGNOSTICO

Sou Luciene Pereira de Araujo, Analista de Gestdo em Saude Publica,

lotada no Servico de Gestéo do Trabalho (Seget).

Ao cumprimenté-lo, quero lhe convidar a participar da pesquisa que estou
desenvolvendo para elaboracdo de minha Dissertacdo de Mestrado do
Programa de Pdés-graduacdo em Saude Publica — Modalidade Profissional do
Instituto Aggeu Magalhdes, Fundagdo Oswaldo Cruz, cujo titulo é “Gestdo do
Trabalho Cientifico em Saude sob a Otica das Competéncias Gerenciais:

Oportunidades e Desafios”.

Em atendimento as resolu¢gdes n° 466/2012 e n° 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude (CNS), que estabeleceu as normas e diretrizes envolvendo
pesquisa com seres humanos. Este formulario devera ser preenchido apos a
leitura e a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),

pelo participante da pesquisa.

Apresento este instrumento para coleta dos dados relacionados ao estudo,
o qual objetiva diagnosticar a necessidade e a prioridade de desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos Chefes de laboratério de pesquisa do ILMD.
Gentileza respondé-lo, analisando, cuidadosamente, cada item. O resultado
deste diagnostico subsidiara a elaboracdo de uma proposta de plano de
desenvolvimento de competéncias gerenciais para as geréncias de laboratorio.
Sua participagdo € muito importante para a construcdo e o alcance dos
resultados.

A seguir, ha uma lista de competéncias gerenciais mapeadas pela Escola
Corporativa da Fiocruz. Por favor, assinale um nimero de 1 a 5, na escala de
cada item, a fim de indicar o quéo importante vocé considera a competéncia para
seu desempenho enquanto gestor do laboratério. Em seguida, assinale outro
namero de 1 a 5 para indicar em que medida vocé julga dominar ou expressar
essa competéncia.

Utilize a escala seguinte:
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Importancia da Competéncia (l)

1 2 3 4 5
Nada Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

Quanto mais proximo do ndmero 1 vocé se posicionar, menor o grau de importancia da

competéncia para sua fungéo de geréncia.

Quanto mais préximo do ndmero 5 vocé se posicionar, maior o grau de importancia da

competéncia para sua funcéo de geréncia.

Grau de Dominio ou Expressao da Competéncia no Trabalho (D)

1

2

3

4

5

Nao domina

Domina pouco a
competéncia

Domina
medianamente a
competéncia

Domina muito a
competéncia

Domina
plenamente a
competéncia

Quanto mais préximo do nimero 1 vocé se posicionar, menor o grau de importancia da

competéncia para sua funcao de geréncia.

Quanto mais proximo do nimero 5 vocé se posicionar, maior o grau de importancia da

competéncia para sua fungéo de geréncia.

Competéncias gerenciais

Graus de importancia e
de Dominio das

competéncias

Gestdo de Pessoas - Desenvolver competéncias e inspirar a
equipe para o alcance dos objetivos, incentivando e
reconhecendo as conquistas individuais e coletivas,
compartilhando a visdo de futuro para a &rea, promovendo a
justica social e a defesa da diversidade geracional, racial,
étnica, religiosa, equidade de género e acessibilidade.

Importancia
1 2 3 4 5

Dominio da competéncia
1 2 3 4 5

Gestdo Publica - Fortalecer a transparéncia na gestdo da
Integridade, Riscos e Controles Internos, por meio de acgfes
integradas em rede e do uso consciente dos recursos,
estabelecendo a conexdo entre metas e orcamento que gerem
projetos, programas e a¢fes orientados estrategicamente.

Importancia
1 2 3 4 5

Dominio da competéncia
1 2 3 4 5

Gestdo do Conhecimento e em Saulde - Contribuir para
geracdo, apropriagdo e transformacéo de conhecimentos e
tecnologias, fortalecendo as parcerias internas e externas e a
formacao de redes colaborativas, voltadas para a solucdo de
problemas e superacao de desafios.

Importancia
1 2 3 4 5

Dominio da competéncia
1 2 3 4 5

Planejamento Estratégico - Promover a implementagdo da
estratégia orientada pelas atividades de prospeccdo e
considerando os desafios politicos e técnicos apresentados
pelo ambiente interno e externo.

Importancia
1 2 3 4 5

Dominio da competéncia
1 2 3 4 5

Gestdo de Conflitos - Atuar nas situacbes de conflito e
violéncia no trabalho, fortalecendo a democracia, o didlogo e a
construcdo coletiva nas relacbes sociais de trabalho,
considerando fatores politicos, econdmicos, sociais, estruturais
e culturais internos e externos a Fiocruz e suas unidades.

Importéncia
1 2 3 4 5

Dominio da competéncia
1 2 3 4 5

Sexo () masculino () feminino
Tempo de atuacdo na Chefia do laboratério:

Tempo na instituicdo:

Fonte: Modelo adaptado de Brandao“®.
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Convido o/a Sr./Sra. para participar da pesquisa “GESTAO DO
TRABALHO CIENTIFICO EM SAUDE SOB A OTICA DAS COMPETENCIAS
GERENCIAIS: OPORTUNIDADES E DESAFIOS”, sob a responsabilidade da
pesquisadora Luciene Pereira de Araujo.

A pesquisa supracitada pretende analisar as competéncias gerenciais
necesséarias ao cientista em funcdo de Chefia no Instituto Lednidas & Maria
Deane-ILMD/Fiocruz Amazénia, com vistas a formulacdo de um programa de
desenvolvimento gerencial voltado para esse publico.

Esta € uma atividade voluntaria, sendo possivel desistir a qualquer
momento, ou seja, o/a participante poder4d se recusar e/ou retirar este
consentimento a qualquer momento, sem prejuizo para ambas as partes.Todos
0s seus dados também serdo removidos da pesquisa, salvo se o Sr./Sra.
autorizar a permanéncia dos mesmos na analise.

Caso haja aceite em participar da pesquisa, por favor leia este documento
com bastante atencdo, antes de assina-lo. Caso haja alguma palavra ou frase
que nado consiga compreender, converse com a pesquisadora responsavel pelo
estudo, para esclarecé-lo/la. A proposta deste Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE) é explicar o estudo e solicitar o seu consentimento para
a participacdo na modalidade entrevista, cujo tempo médio estimado sera de 30
a 45 minutos, assim como responder a um questionario escrito, cuja duragao
sera de 20 minutos.

Esta participagdo ndo envolve remuneracdo. Em situacdes de danos
devido a sua participacdo na pesquisa, € garantido o direito de indenizacao, caso
seja comprovado; a indenizacao sera feita através das vias legais.

A participacdo na pesquisa ocorrerd voluntariamente, por meio de
entrevista, a qual ser4d gravada e transcrita, sem identificacdo do/da
entrevistado/da e um questionario a ser respondido, presencialmente, de modo
bem simples.

Os riscos relacionados a estas modalidades de participacao referem-se a
um possivel constrangimento do/da participante ao ser indagado/da, medo de
nao saber responder ou de ser identificado, e ao comprometimento do tempo
do/da participante. Fica estabelecido, neste termo, a garantia, contudo, de que
todos os esforcos serdo direcionados para que situagdes de constrangimento
Nao ocorram, e que Os riscos acima descritos sejam minimizados, através da
viabilidade do participante responder em local mais reservado.

Ressalta-se que o anonimato do/da participante e a confidencialidade
das informacbes coletadas sera garantida pela Pesquisadora supracitada,
responsavel pelo arquivamento do questionario aplicado e da gravacao da
entrevista. Em conformidade com a Resolu¢cdo Normativa do Conselho
Nacional de Saude-CSN466/12 e a Resolucdo Normativa 510/14, que
estabelecem as condi¢des e garantias mencionadas neste termo.

Rubricas:
(Pesquisador) (Participante)
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Os resultados desta pesquisa ficardo disponiveis para o/a participante e
a participacao trard como beneficio a oportunidade ativa aos participes em atuar
no processo de definicdo das competéncias necesséarias ao desempenho da
funcdo de Chefia de laboratorio, para construcdo de uma proposta de Programa
de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais voltado para 0s mesmos.

Os dados armazenados poderéo ser usados em pesquisas futuras, mas
um novo consentimento serd solicitado. Todas as informag@es coletadas serdo
analisadas, mantendo-se a confidencialidade do participante a todo momento,
ou seja, em nenhum momento os dados que o identifiquem seréo divulgados, a
menos que seja exigido por lei. Os resultados desta pesquisa  poderao ser
apresentados em reunides ou publicagbes, contudo, a identidade dos
participantes ndo sera revelada nas apresentacoes.

Em caso de davidas ou preocupacgfes quanto aos seus direitos como
participante deste estudo, o (a) Senhor (a) pode entrar em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Instituto Aggeu Magalh&es-IAM,
localizado a Av. Prof. Moraes Rego, s/n°, bairro Cidade Universitaria, CEP
50.670-420, Recife-PE, telefone: (81) 2101-2639 e  E-mail:
cep.iam@fiocruz.or. O CEP ¢é responsavel pela avaliacdo e
acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo
seres humanos.

Apos a leitura deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, dou
meu consentimento, de livre e espontanea vontade, para participar como
voluntario (a) deste estudo, assinando esse termo em duas vias: uma via
pertencera a mim e a outra ao pesquisador.

Manaus, / /2022.

Nome completo do
participante:

Assinatura;

Atesto que expliquei cuidadosamente a natureza e o objetivo deste
estudo, os possiveis riscos e beneficios da participagcdo no mesmo, junto ao
participante.

Pesquisador:

Luciene Pereira de Araujo

Para qualquer esclarecimento, entrar em contato com a Pesquisadora
Luciene Pereira de Araujo. E-mail: luciene.araujo@fiocruz.br. Endereco: Rua
Terezina n°® 476, Adriandplis, Manaus — Amazonas.Telefone: (92) 98127-1883.


mailto:cep.iam@fiocruz.br
mailto:luciene.araujo@fiocruz.br
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APENDICE E - PROPOSTA DE PDG PARA CHEFIA DE LABORATORIO DO
ILMD

B et 30/11/2022

GESTAO DO TRABALHO CIENTIFICO EM SAUDE SOB A OTICA DAS

COMPETENCIAS GERENCIAIS: OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Luciene Pereira de Araujo

Desenvolver competéncias no ambito do Sistema Unico de Satude (SUS) é fundamental para o
funcionamento do maior Sistema de Salide Publica do mundo, e um dos seus pilares de sustentagdo é a
formagdo de seus trabalhadores. A pesquisa objetivou analisar as competéncias gerenciais necessarias ao
cientista em fungdo de Chefia de Laboratério de Pesquisa no Instituto Lednidas & Maria Deane-
ILMD/Fiocruz Amazonia, para entdo propor um Programa de Desenvolvimento Gerencial voltado
especificamente para estes lideres. Trata-se de um estudo de caso, com abordagem qualitativa e
guantitativa, com entrevistas semiestruturadas com (11) Chefes de Laboratério de Pesquisa e (04)
membros da Diretoria, servidores publicos federais do ILMD e aplicagdo de formuldrio estruturado. Os
dados foram coletados no periodo de maio e junho de 2022 e analisados por meio da técnica andlise de
conteido. Constatou-se a necessidade dos lideres desenvolverem estas competéncias, nessa ordem de
priorizagdo: Planejamento Estratégico, Gestdo de Conflito, Gestdo Publica, Gestdo do Conhecimento e
Inovagdo em Saude e Gestdo de Pessoas.

E de se considerar a importdncia
em desenvolver gestorespara

atuar no SUS na Amazénia.
« Mensagens-chaves

O pesquisador que assume fung¢do de Chefia reconhece a necessidade de desenvolver
competéncias gerenciais especificas, que foram identificadas nesse trabalho, bem como
sua priorizagao .

A Fundagdao Oswaldo Cruz desenvolveu um Programa de Desenvolvimento Gerencial

(PDG), aplicado desde 2014 aos seus servidores, porém, menos de 7% dos participantes
sdo da carreira de pesquisador. Um dos motivos identificados na pesquisa foi o
desconhecimento por parte deles,em que apenas um (1) relatou conhecero PDG.

Como forma de atender a esse puiblico especifico, é proposto um PDG voltado para os
pesquisadores-Chefes, que contemple a¢Ges de capacitagio no formato hibrido
(presencial e a distancia); que leve em consideragdo o fator tempo para a realizacdo das
atividades ; que tenha ampla divulgagdo e sensibilizagdo e carater permanente.
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@ Introdugao

O objeto de estudo foi o Instituto Lednidas & Maria Deane-
ILMD/Fiocruz Amazénia, unidade da Fundagdo Oswaldo
Cruz, estabelecida ha vinte e oito anos na cidade de
Manaus, Estado do Amazonas.

A estrutura organizacional do ILMD utiliza a denominagdo
de Laboratério, para as unidades onde se desenvolvem as
atividades-fim relacionadas a pesquisa cientifica; nestas,
ha a necessidade de uma Chefia, para cuidar, além das
atividades de pesquisa, dos tramites administrativos do
Laboratério.

E oportuno que o pesquisador designado para a Chefia de
Laboratério desenvolva habilidades em gerenciamento,
visando a potencializagdo da gestdo do trabalho no
Laboratério de Pesquisa.

[%j Método

Foi realizado estudo de caso (TOBAR; ROMANO YALOUR, 2001), com abordagem qualitativa e
guantitativa (TURATO, 2005; BAPTISTA ; CAMPOS, 2019). As fontes de dados incluiram: entrevistas
semiestruturada com (11) chefes de Laboratério de Pesquisa e (04) membros da Diretoria,
servidores publicos federais do ILMD, e aplicagdo de formuldrio estruturado. Na parte documental
foram utilizadas informagdes do sitio eletronico da Escolar Corporativa da Fiocruz,
https://escolacorporativa .fiocruz.br. O periodo do estudo foi de 2020 a 2022. Os dados foram
analisados qualitativamente (BARDIN, 1977). As categorias prévias utilizadas foram: Gestdo de
Pessoas, Gestdo Publica, Gestdo de Conflito, Planejamento Estratégico e Gestdo do Conhecimento
e Inovagdo em Saude.

. Resultados 1

«Tem que ter uma capacidade de
organizagdo, planejamento , saber lidar
A Matriz de Competéncias foi o resultado da identificagdo com as pessoas, acho que isso é muito
das competéncias. Dentre as cincos competéncias importante. N@o so lidar, mas também
estudadas, as que obtiveram maior frequéncia na pesquisa motivar e criar um esplrito de equipe*
foram: Gestdo de Pessoas, Planejamento Estratégico e (EO1).

Gestdo Publica.

A média do grau de necessidade de capacitagdo na

“Vejo que hd uma caréncia enorme de
conhecimento formal, de principios de

competéncia apontou priorizagdo de capacitagdo nessa gestdo de pessoas, gestdo de materiais,
ordem: Planejamento Estratégico, Gestdo de Conflito, de planejamento , planejamento
Gestdo Publica, Gestdo do Conhecimento e Inovagdo e estratégico. Essa € hoje a principal
Gestdo de Pessoas. dificuldade que eles tém e

consequentemente impacta na
\ostituicGo” (EMO1).
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“Ndo conhego . Eu acho que tem que ser
mais divulgado para que a gente
A pesquisa apontou que, apesar de reconhecerem conhe¢a melhor em que consiste, como
a necessidade de programas de capacitagdo que podemos aproveitd-lo” (E06).
desenvolvam habilidades gerenciais, dentre os onze
Chefes de Laboratério de Pesquisa, apenas um
conhece o Programa de Desenvolvimento Gerencial
atualmente em aplicagdo aos servidores da Fiocruz. T
O que demonstra a necessidade de maior formagéio [...] todo gestor para assumir
divulgacdo do Programa nos foéruns institucionais seja um laboratorio [...], seja um centro
de pesquisa para este publico. de pesquisa, ele, obrigatoriamente, por
dever, deveria ter essa formagdo no seu
curriculo” (E07).

“Esse programa, a meu ver, todos os
gestores na Fiocruz, obrigatoriamente,

“Eu acho que o hibrido hoje seria o mais
adequado, seria o melhor. Porque assim,
como os pesquisadores estdo tdo
ocupados, eles poderiam se programar
quanto a assistir as aulas online” (E03).

Quanto a modalidade para desenho de um
Programa de Desenvolvimento Gerencial voltado
especificamente para os Chefes de Laboratério, as

modalidades hibrida e presencial no ILMD Eu acho que local aqui, trazer as pessoas
obtiveram maior indicacdo, de 36% e 27%, que possam dar subsidios alguma coisa
respectivamente . Presencial fora do ILMD, mas em aqui, eu acho que sempre é melhor do
Manaus, com 18%, presencial no Rio de Janeiro nio que a gente ter que se deslocar (E10).

alcancgou indicagdo.

Na pesquisa, as formas de desenvolvimento das
competéncias, seminario e curso, obtiveram o
percentual de 27%, estudo de caso e oficina 18%,
por ultimo, roda de conversa atingiu o percentual
de 9%.
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Conclusao

Ha necessidade de as Chefias de Laboratério de Pesquisa do ILMD desenvolverem competéncias
gerenciais, para potencializagdo desta capacidade. O Programa deve contemplar, nessa ordem de
priorizagdo, as competéncias: Planejamento Estratégico, Gestdo de Conflito, Gestdo Publica, Gestdo
do Conhecimento e Inovagdo em Salude e Gestdo de Pessoas.; a modalidade hibrida ou presencial no
ILMD é mais adequada para as Chefias; quanto as formas: curso, seminario, estudo de caso, oficina e
roda de conversas sdo as mais recomendadas para este publico; possibilitar a participacdo de
outros membros do Laboratério no Programa, visto as substituicbes de Chefias e a
necessidade de maior divulgacdo do PDG Fiocruz atual para os pesquisadores, considerando ser
desconhecido por quase a totalidade desse publico.

Recomendagdes

= Recomenda-se que a Fiocruz desenvolva um PDG especifico para os Chefes de Laboratério (ou que
altere o atualmente aplicado), considerando temas com menor profundidade, maior dinamica,
novas modalidades de ensino, formas e maior flexibilidade, de modo que os pesquisadores possam
ter maior interesse e m participar do Programa.

= As Chefias de Laboratério acham importante participar de um Programa de desenvolvimento
gerencial, porém é preciso considerar o fator tempo ao planejd-lo, uma vez que este fator é um
complicador: quase todos alegaram a escassez de tempo para disponibilizar-se ao PDG, visto as
demandas de pesquisa. No entanto, declararam o interesse em participar, desde que, no
planejamento, sejam consideradas suas especificidades.

x x Recomenda -se a aplicagdo da pesquisa

em outras unidades da Fiocruz, para
verificar se a percepcdo dos chefes de
Laboratério e membros da Diretoria de
. tra unidade se coaduna com a
Obrigada ou
g ......................................................... percepcéo daS Cheﬁas do |LMD

A pesquisadora agradece a todos que contribuiram direta ou Criagdo de um Férum entre as
indiretamente com este trabalho, em especial as Chefias de Unidades Regionais da Fiocruz, de que
Laboratério e os membros da Diretoria, bem como ao participassem somente os Chefes de
Instituto Aggeu Magalhdes e Lednidas & Maria Deane. Laboratério de Pesquisa, para troca de

experiéncias, a exemplo do
FUR/Fiocruz .

Contatos

Instituto Lednidas & Maria Deane
Fundagdo Oswaldo Cruz

Rua Teresina, 476 - Adrianopolis
Manaus-AM.

CEP 69.057-070.

Telefone: +55 92 3621 -2421 ou 2422.
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Matriz de Competéncias

GESTAO DE PESSOAS

Conhecimentos:

+ Comunicagao

« Escuta qualificada

« Inteligéncia emocional
+ Gestio de equipe
«+Lideranga
+Negociagdo

« Tomada de decis&o.

Comportamentos:

Ter:

« Capacidade de ouvir

« Equilibrio emocional para um
clima saudavelno ambiente do
trabalho

« Postura empatica coma
equipe, fortalecendo o respeito e
aconsideragao como outro

* Posicionamento firme nas
decisdes,quando necessario
+Visdo holistica do grupo,de
forma a ndo pensar s6 emsi;

« Proatividade, apresentando
ideias relevantes

+ Lidar compessoas de forma
respeitosa e ética

+ Incentivar o trabalho em equipe
de forma que todos sintamse
incluidos para obtengao de
melhores resultados
+Incentivar a equipe a
desenvolver competéncias

* Incentivar o desenvolvimento
de novos lideres

«Incentivar a equipe parao
alcance dos resultados

« ldentificar as potencialidades
de cada umda equipe e valoriza
las

« Ser agregador,de forma a
reunir a equipe emprolde um
objetivo comum

« Promover a integragéo do
grupo, fortalecendo as relagdes
interpessoais

« Ser democraticqincentivando
oconsenso de participagao

« Comprometerse comos
principios de equidadee
democracia

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conhecimentos:

+ Andlise estratégica e visdo
sistémica

+ Métodos de planejamento
+ Gestao de projetos

+ Metodologia de i )

GESTAO DE CONFLITO

Conhecimentos:

* Mediagao de conflitos
 Escutaqu

e gestao estratégica

+ Metodologias de prospecgéo
+ Mapa estratégico da
Instituigao

+ Planejamento estratégico da
Unidade
Comportamentos:

« Ter proatividadepara
prospecgédo de oportunidades
para agdes institucit It

« Comunicagao assertiva
+Negociagao

Gerenciamento de conflitos
« Clima organizacional.

Comportamentos:
® Zelar pela cordialidade nos

+ Desenvolver o planejamento

considerando todos os desafios

+ Ser aberto ao didlogo

+ Gerenciar projetos de forma
efetiva, visando ofimizar
recursos

« Ter uma vis&o holistica e
estratégica, identificando as
potencialidades

« Direcionar as agdes da
equipe,considerando as
potencialidades

+ Colaborar na elaboragéo e
analise de indicador de
avaliagdo de desempenho
institucional, considerando o
esforgo e oresultado

+ Aplicar instrumentos e
métodos de gestao estratégica
+ Ser proativo,apresentando
proposicdes para agoes
institucionais .

@
interpessoais

« Promover a harmonia e a
convergéncia entre as
pessoas,buscando aliar
interesses divergentes

« Fortalecer a democracia,
mantendo umdialogo aberto
eclaro

« Adotar postura de
imparcialidade

+ Comunicar informagdes
importantes de forma clara e
objetiva, utilizando formas
eficazes e as ferramentas
institucionais

« Desenvolveraescuta
qualificada, aplicando as
tecnicas

« Zelar pela cordialidade nos
relacionamentos
interpessoais

+Promover orespeito e a
harmonia entre as pessoas.

GESTAO PUBLICA

Conhecimentos:

+ Planejamento e orgamento no

setor publico

« Principios da Administragdo
(blica

+ Gerenciamento de recursos
financeiros

+ Gestio de processos
« Compras publicas

+ Gestio da integridade
+ Governanga publica.

Comportamentos:

« Ser ético, ter como principio
servir asociedade, utlizandee
dos regramentos do setor
publico para ampliar a eficiéncia
e eficacia das agoes

« Utilizar os recursos publicos,
gerenciandeos de forma efetiva
« Orientar-se pelas normativas e
procedimentos da insfituigdo.

GESTAO DO
CONHEC. INOV.
EM SAUDE
Conhecimentos

« Trabalho emrede

+ Ciclo do processo de
informagao

+Marco legalde ciéncia e
inovagéo.

Comportamentos:

« Auar emrede de forma
colaborativa

« Fortalecer parcerias
internas e externas.

+ Delegar responsabilidades, de
forma clara e objetiva

« Ouvir atentamente os
feedbacks de cada umda equipd
de forma empatica, aprimorando
orelacionamentointerpessoal
no trabalho

+ Comunicarse coma equipe de
forma clara, objetiva e
respeitosa, utilizando os meios
de comunicag&o interna

+ Gerir a equipe comrespeito e
imparcialidade

+Relacionarse comas pessoas
respeitando suasdeias e
diferengas

« Demonstrar coeréncia na
relagao entre discurso e pratica,
visando aprendizagem pratica

+ Realizar negociagao de forma
efetiva para alcance do melhor
resultado.
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ANEXO A - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
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a~=.. INSTITUTO AGGEU £ Plabaforma
Sorih '.".' MAGALHAES (IAM) %oﬂl

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Titulo da Pesquisa: GESTAO DO TRABALHO CIENTIFICO EM SAUDE SOB A OTICA DAS
COMPETENCIAS GERENCIAIS: OPORTUNIDADES E DESAFIOS.
Pesquisador: LUCIENE PEREIRA DE ARAUJO
Area Tematica:
Versdo: 2
CAAE: 56806122.1.0000.5190

Instituigdo Proponente: CENTRO DE PESQUISAS LEONIDAS E MARIA DEANE - FUNDACAO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Nimero do Parecer: 5.396.806

Apresentacédo do Projeto:

As informacgdes dos campos Apresentagdo do Projeto, Objetivo da Pesquisa e Avaliagéo dos Riscos e
Beneficios foram retiradas do documento PB_INFORMAGOES_BASICAS DO_PROJETO_1894484 pdf de
2210472022, cujo preenchimento foi realizado pela pesquisadora responsavel.

a“ INSTITUTO AGGEU ) Plabaforma
& ——ht—— MAGALHAES (IAM) %ﬂﬂ

Confraaclo do Parecer: 5.396.806

Recomendagoes:

Entregas de relatdrios parciais e final devem ser feitas via notificagio. Os relatorios parcisis devem ser
apresentados, pele menos, semestralmente. Qualquer alteragio no protocole no decorrer da pesquisa,
como também mudangs de equipe, devem ser informados via emenda. Todas as agbes deve ser realizadas

via Plataforma Brasil.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

As pendéncias geradas no parecer consubstanciados foram atendidas em sua totalidade.

O Comité avaliou e considera que os procedimentos metodeldgicos do Projeto em questio estdo
condizentes com a conduta ética que deve nortear pesquisas sociais envolvendo seres humanos, de acordo
com o Cédigo de Efica, Resclugdo 510/20168 do Conselho Nacional de Saude, de 07 de abril de 2018 &

complementares

O projeto esta aprovado para ser reslizado em sua Ultima formatagéo apresentada ao CEP. ’
Consideragdes Finais a critério do CEP:

Vale ressaltar que, em relago ao protocolo de pesquisa, & previsto na Resolugio 486/2012 no item X - DO
PESQUISADOR RESPONSAVEL, gue o pesquisador deve apresentar ao CEP relatorics parciais e finais
{subitem: d) elaborar & apresentsr os relatérices parcisis e final). Pede-se que o pesquisador enfregue os
relatérios como previsto no texto da resclugio. Informamaos gue a entrega dos relatdrios parciais precisam
ser feitas a cada semestre, conforme cronograma de execuglo da pesquisa, via Plataforma Brasil.
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