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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar o nivel de alinhamento entre as diretrizes
estratégicas organizacionais e as a¢des de TD&E realizadas pelo Centro de Pesquisas Gongalo
Moniz (CPqGM), Unidade da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) na Bahia, durante o periodo
de 2010 e 2011, voltadas para a area da gestdo organizacional. Para tanto, foi feita a Analise
de Necessidades de Treinamento (ANT) que, de acordo com a literatura, tem sido realizada
baseada em abordagens ad hoc e com pouca sistematizacao, além disso, existe caréncia de
estudos acerca do tema. As pesquisas em Psicologia estiveram voltadas ao nivel micro, ou
seja, limitadas as analises no nivel individual das necessidades de treinamento. Os estudos em
Administracdo enfatizam o nivel organizacional (macro), porém, com poucos estudos
voltados a abordagens tedrico-metodoldgicas. Foi realizado estudo de caso na Unidade
utilizando anélise documental em documentos institucionais com finalidade de efetuar a
analise do contexto interno e externo a organizacdo, conforme sugere a literatura; analise
documental em documentos institucionais para levantamento das capacitacGes realizadas no
corte temporal 2010 e 2011; técnica de grupo focal e entrevistas semi-estruturadas, para
identificar os desafios e mudancas que a organizacao devera enfrentar nos proximos anos e as
competéncias emergentes e, por fim, foi feito um comparativo dos resultados de cada etapa da
pesquisa para verificar o nivel de alinhamento entre as acGes de TD&E fornecidas pela
organizacdo e as estratégias organizacionais. Como resultado o estudo identificou a existéncia
de alinhamento parcial entre as acfes de TD&E e as diretrizes estratégicas da organizacao, no
entanto, ficou evidente a necessidade de realizar a ANT de forma adequada a fim de

minimizar as a¢0es de TD&E que consideram apenas a melhoria na execucéo das tarefas.

Palavras-chave: Treinamento. Avaliacdo das Necessidades de Treinamento. Gestao.



ABSTRACT

The main objectives of this research was to identify the level of alignment between the
organizational strategic guidelines and the TD&E actions realized by the Gongalo Moniz
Research Center (CPqGM), a unity of the Oswaldo Cruz Foundatin (Fiocruz) in Bahia, during
the period of 2010 and 2011, focused on the organizational management area. For such, a
Training Needs Analysis (ANT) was realized, which, according to the literature, has been
based on ad hoc approaches and with little systematization. Besides that, there is a need for
further studies about this theme. The research in Psychology have been focused on the micro
level, that is, limited to analysis of the individual level of training needs. The studies in
administration emphasize the organizational level (macro), however, with few studies focused
on the technical-methodological approaches. A case study at the unity was realized, using
documental analysis in institutional documents, with the aim of analysing the internal and
external organizational context, according to the literature; documental analysis in
institutional documents for surveying of training realized in the time period of 2010 and 2011;
technique of focal group and semi-structured interviews, in order to identify the challenges
and changes that the organization should face in the next years and the emergent
competences. Finally, the a comparison of the results of each research phase was realized, in
order to verify the level of alignment between the TD&E actions offered by the organization
and the organizational strategies. As a result, the study identified the existence of a partial
alignment between the TD&E actions and the organizational strategic guidelines. However, it
was evident the need to realize the ANT adequately, in order to minimize the TD&E actions,

which consider only the improvement in the execution of the tasks.

Key-words: Training. Evaluation of Training Needs. Management.
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1 INTRODUCAO

Devido a exigéncia cognitiva cada vez mais acentuada que pode ser atribuida
ao avanco tecnoldgico e as transformagGes da propria natureza do trabalho, as empresas
tém investido permanentemente e substancialmente em acdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E). Diante desta exigéncia, 0 homem deixou de ser
mero executor de tarefas fazendo com que as acOes de treinamento perdessem a
caracteristica mecanicista e passassem a ter foco no desenvolvimento integral
possibilitando ao individuo lidar com situacdes e contedos complexos. No entanto,
observamos que este investimento nem sempre se reflete em bom desempenho
profissional.

E possivel identificar diversos fatores que podem comprometer o incremento
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) por meio de acdes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo. Uma das causas pode estar no desalinhamento entre estas
acOes e as estratégias da organizacéao.

Este alinhamento é verificado na etapa do sistema de TD&E denominada de
Avaliacédo de Necessidades de Treinamento (ANT) tema do presente estudo. A ANT,
apesar de importante, vem sendo pouco investigada. (AGUINIS, KRAIGER, 2009);
FERREIRA, 2009; ABBAD, FREITAS & PILATI, 2006). Além disso, parece que a
improvisacdo tem sido uma marca nas atuais praticas organizacionais de ANT.
(FERREIRA, 2009).

As mudancas ocorridas no contexto do trabalho tém apresentado reflexos
tanto nas empresas de natureza publica quanto privada, todavia, no setor publico
brasileiro, devido a necessidade de atender ao aparato legal, observou-se por muitos anos
foco maior nos procedimentos e nas questdes operacionais com poucas agdes voltadas
para uma atuacdo estratégica. Esta énfase dada aos procedimentos pode ter gerado
impactos nos resultados esperados pela sociedade e consequentemente na eficiéncia do
setor.

Além destas questbes, houve um desgaste em durante a década de 1990,
resultante do baixo investimento no quadro de servidores e da elaboracdo de diagnosticos
equivocados, tornando, dessa forma, imprescindivel a adocdo de medidas capazes de

ampliar a capacidade do governo na gestdo de politicas publicas. (INCRA, 2008). Uma
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consequéncia deste fato pode ser a manutencdo do indice elevado de desigualdades
sociais durante aqueles anos.

De acordo com Albuquerque, Souza e Baessa (2004), no Brasil a superacéo
das desigualdades sociais além da diminui¢@o do atraso social e tecnoldgico é permeada
pelo fortalecimento das instituicdes do sistema de inovacgédo do setor salde. Essa reflexdo
remete & importancia das instituices de pesquisa, caso da Fundagdo Oswaldo Cruz
(FIOCRUZ), campo de estudo do presente trabalho.

Fundacdo Publica ligada diretamente ao Ministério da Salde, diante da
complexidade e diversidade de atividades que desenvolve, tem como um dos seus
desafios o gerenciamento das acdes formativas do seu corpo de colaboradores. Nesse
contexto, emerge o problema de pesquisa: Em que nivel encontra-se o alinhamento das
acOes de TD&E da Fiocruz com as diretrizes estratégicas institucionais?

O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar o nivel de
alinhamento entre a estratégia organizacional e as a¢Ges de TD&E promovidas pelo
Centro de Pesquisas Gongalo Moniz (CPqQGM), unidade da Fiocruz na Bahia,
voltadas para os servidores que atuam na gestdo, de forma que a institui¢do alcance as
metas estabelecidas em seu planejamento estratégico de médio e longo prazo,
consolidados no Plano de Longo Prazo Fiocruz 2022 (Fiocruz 2022), Plano Quadrienal
2011-2014 da Fiocruz (PQ Fiocruz 2011-2014), Plano Quadrienal CPqGM 2011-2014
(PQ CPgGM 2011-2014). Para tanto, apresentam-se 0s objetivos especificos:

a) Realizar analise do contexto interno e externo a organizacao;

b) Identificar as competéncias emergentes;

c) Levantar as agdes de treinamento no corte temporal 2010 e 2011;

d) Identificar o nivel de alinhamento entre a estratégia organizacional e as

acOes de TD&E.

A construcdo dos argumentos da pesquisa esteve pautada pelo pressuposto:
As acOes de capacitacdo da Fiocruz consideram, em sua maioria, apenas a analise
das necessidades voltadas para melhoria do desempenho das tarefas.

No tocante a estrutura, a presente dissertacdo estd organizada em cinco
capitulos. Apds esta explanagdo introdutoria, o segundo capitulo apresenta o referencial
tedrico que contempla os temas: Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo e Avaliacao
das Necessidades de Treinamento, formando os pilares que deram embasamento as
reflexGes acerca do fendmeno estudado. Assim, apos a presente introducdo, em seguida,
constituindo o marco teérico da presente pesquisa, discorremos acerca da ANT com
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apresentacdo de revisdes da literatura nacional e internacional com a finalidade de
apreciar conceitos, avan¢os metodoldgicos e tecnoldgicos; o terceiro capitulo apresenta o
método onde estdo relacionadas as estratégias de pesquisas e os procedimentos para
coleta, tratamento e analise dos dados; no quarto capitulo encontra-se o estudo de caso
além da apresentacao e discussao dos resultados do estudo a luz da teoria, e, por fim, o
quinto capitulo onde constam as consideragdes finais, contendo a sintese dos principais
resultados, limitacbes da pesquisa, além de sugerir uma agenda para investigacoes
futuras.

Apdbs estas consideracbes de cunho introdutdério, no proximo capitulo

desenvolve-se o referencial tedrico dos temas centrais desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o Sistema de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo, e na sequéncia discorre, com maior profundidade, a etapa de Avaliacdo das
Necessidades de Treinamento como propulsor do desenvolvimento de competéncias

essenciais para o alcance dos objetivos organizacionais.

2.1 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO - CONCEITOS E
ESTRUTURA

A fim de atender aos novos paradigmas organizacionais, além da necessidade
de suprir lacunas capazes de causar impactos no desempenho das organizacgdes, torna-se
fundamental considerar as a¢cdes de TD&E.

Se tratando de acBes de treinamento, podemos nos remeter aos primardios da
civilizagdo, quando os conhecimentos eram passados por geracdes no sentido de
assegurar a sobrevivéncia, garantindo assim, a perpetuacdo da espécie humana.
(VARGAS; ABBAD, 2006).

Historicamente nas organizacGes as acdes de TD&E sempre estiveram
relacionadas com os modelos de administracdo e sofreu influéncia de diferentes
disciplinas como: psicologia, sociologia, engenharia, educacdo, entre outras, e seus
respectivos estagios de desenvolvimento tecnolégico. (PILATI, 2006). Deve-se a este fato
os diferentes momentos apresentados pelas acdes de TD&E.

Bastos (1991) apresenta uma trajetoria histérica do desenvolvimento das
praticas de TD&E nas organizac¢Oes, fundamentada nos trabalhos de Pontual (1978) e
Romiszowski (1989). Segundo o autor, a trajetoria das acOes de treinamento pode ser

dividida em cinco fases apresentadas no Quadro 01.
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1 - Subdesenvolvimento

2 - Em desenvolvimento

3 - Posterior ao inicio da
industrializacdo

4 - Industrializagéo
avancada

5 - Pés-Industrializagdo

Maior énfase no capital do que na mao-de-obra além da énfase nos aspectos
técnicos do que nos gerenciais. A estratégia de treinamento dominante era
operativa. As acOes de treinamento eram realizadas no trabalho sob instrucdo
de um supervisor ou empregado qualificado;

Enfase na supervisdo, devido ao estabelecimento de sistemas de
administracdo da producdo, com a finalidade de incentivar estabilizacdo da
méo-de-obra. Sdo desenvolvidos estudos para padronizacdo das atividades. O
treinamento era considerado instrugdo ou ensino correto do trabalho;

Houve um deslocamento da énfase que passou a se concentrar nas vendas e
desenvolvimento de novos produtos. A estratégia de treinamento nesta fase
volta-se para o “aumento da responsabilidade social interna”, eficiéncia e
mobilidade interna. Dessa forma, ocorre o crescimento das metodologias
participativas e o inicio do investimento no desenvolvimento gerencial;

Ocorre a diversificacdo de atividade e produgdo com estabelecimento de
sistemas de planejamento e centralizagdo dos sistemas de informagdo. Em
decorréncia, surge a estratégia de estabelecimento de planos de negécio e
desenvolvimento de recursos humanos a longo prazo. Apresenta também
fortalecimento do desenvolvimento gerencial com programas voltados ao
planejamento estratégico, solucdo de problemas e tomada de deciséo;

Caracteriza-se por agdes de treinamento com maior preocupagdo no
desenvolvimento organizacional através da inovacgdo gerencial. Nesta fase
também existe o cuidado com a responsabilidade social.

Quadro 01- Fases do desenvolvimento das acdes de TD&E

FONTE: Bastos (1991)

O conceito de Treinamento apresenta grande diversidade, entretanto, de

acordo com Vargas e Abbad (2006), guardam grande coeréncia entre si. O Quadro 02

apresenta de forma resumida algumas defini¢cdes encontradas na literatura.

Autor

Definigéo

Hinrichs (1976)

Nadler (1984)

Wexley (1984)

UK Department
Employment (1971)

Goldstein (1991)

“Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de
iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre 0s
membros da organizagdo.”

“Treinamento ¢ aprendizagem para propiciar melhoria de desempenho no
trabalho atual.”

“Treinamento ¢ o esfor¢co planejado pela organizagdo para facilitar a
aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho por parte
de seus empregados.”

of “Treinamento €& o desenvolvimento sistematico de padrfes de

comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade, requeridos por um
individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou
trabalho.”

“Treinamento é uma aquisicdo sistematica de atitudes ou habilidades que
resultem na melhoria do desempenho no trabalho.”

Quadro 02 - DefinicBes de Treinamento
FONTE: Vargas e Abbad (2006)
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Analisando as definicdes, é possivel notar algum consenso em relagdo ao
papel de promover melhoria no comportamento e desempenho dos empregados, exceto
para Hinrichs (1976) que considera objetivo do treinamento ampliar a aprendizagem dos
membros da organizacdo, ndo se atendo ao desempenho profissional. Dessa forma,
podemos afirmar que as acGes de TD&E consistem num processo sistematico de
promocdo de aprendizagem e mudanga de comportamento, com a finalidade de promover
a melhoria do desempenho do individuo, ndo limitado ao contexto profissional.

Apesar dos estudos acerca do tema, encontramos certa indefinicdo na
delimitacdo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo. Pantoja et al. (2005) afirmam
que estes termos frequentemente vém sendo empregados de forma equivocada como
sinbnimos. Independente desta imprecisdo € importante entender este processo numa

perspectiva sistémica composto por trés componentes interligados entre si:

Avaliacdo da Necessidade de Treinamento: levantamento sistematico de
conhecimentos, habilidades e atitudes nos niveis organizacional, das tarefas e
individual;

Planejamento e Execucdo do Treinamento: Aplicacdo de técnicas e estratégias
para proporcionar a aquisigdo sistematica de conhecimentos, habilidades e
atitudes;

Avaliacdo de Treinamento: Tem como fungdo o levantamento controlado e
sistemético de informagdes sobre o sistema de treinamento como um todo.
(BORGES-ANDRADE, 2002).

A Figura 01 apresenta a inter-relacdo das etapas do Sistema de Treinamento e

esta com o contexto organizacional.



Planejamento e

Execugdo do
Treinamento

* Aplicagdo de técnicas e
estratégias para
proporcionar a aquisi¢do

* Levantamento sistematico
de conhecimentos,

habilidades e atitudes nos sobre o sistema de
niveis organizacional, das

tarefas e individual

Avaliagdo das
Necessidades

sistematica de
conhecimentos, habilidades
e atitudes

* levantamento controlado e
sistematico de informagdes

treinamento como um todo.

Avaliagdo de
Treinamento

ORGANIZACAO

Figura 01 - Sistema de Treinamento baseado em Borges-Andrade (1996)
FONTE: Adaptado de Pilati, 2006
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Pela necessidade de entender as ac6es de TD&E como um sistema onde serdo

identificadas lacunas, planejada e aplicada acbes e, posteriormente, estas acGes serdo

avaliadas no sentido de aferir a sua efetividade, consideramos extremamente importante

sua apresentacdo de forma detalhada.

2.1.1Etapas do Sistema de TD&E

O Sistema de TD&E ¢é composto por etapas. Durante todo o processo de

treinamento estabelece-se fluxo de informacdes que irdo alimentar o sistema e direciona-

lo de forma a promover uma agao instrucional capaz de identificar gaps e suprir lacunas

de competéncias. Estas competéncias podem existir em nivel organizacional, de grupo e

individual.

Para que haja eficécia nas acdes de TD&E, é preciso que estejam alinhadas as

estratégias da organizacdo. Esta identificacdo é realizada na primeira etapa do sistema de

TD&E que consiste na Avaliagcdo das Necessidades de Treinamento. Nesta etapa também

sdo identificadas as competéncias que necessitam ser desenvolvidas e pessoas que

precisam de treinamento. Estes componentes irdo dar suporte ao planejamento do



18

treinamento.

No entanto, pode-se observar que apesar de relevante, algumas organizacGes
tem negligenciado esta fase fazendo-a de forma superficial e ndo sistematica. Ferreira
(2009) afirma que apesar do recorrente discurso sobre a necessidade do alinhamento entre
as acOes de TD&E as estratégias e aos resultados para 0S grupos, equipes e organizacao
como um todo, a ANT ndo tém sido realizada de modo sistematico em ambientes
organizacionais.

Além desta inadequacdo, no meio cientifico a ANT nédo recebeu a merecida
importancia (SILVA, 2010; FERREIRA, 2009) e ndo houve ainda pesquisas suficientes
para criacdo de metodologias sistematicas de avaliacdo integrada de necessidades nos
diversos niveis de andlise (individuo, tarefas, grupos ou equipes e organizacéo) (ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006). Segundo estes autores, as avaliacbes de necessidades
tradicionais, realizadas principalmente nos niveis do individuo e das tarefas, nao
abrangem os arranjos organizacionais modernos e a interagdo entre organizagles e 0
ambiente externo formado por stakeholders. Diante deste fato, o presente estudo procurou
investigar esta etapa do sistema de TD&E de forma a reforcar a necessidade de sua
realizacdo com caréater criterioso e sistematico nas organizacgoes.

Outra consideracdo importante feita pelos autores € a caracteristica de visdo
clinica adotada pela avaliacdo tradicional de necessidades em TD&E, sem viés
prognostico e de prospeccdo. Muitas vezes o que tem sido levado em consideracdo no
momento da identificacdo das necessidades de treinamento sdo aspectos meramente
técnicos.

Um conceito que se torna central nesta etapa € o de competéncias, na medida
em que seria dificil realizar diagndstico de necessidades de treinamento sem utilizar tal
conceito. Entretanto, ndo € proposito desta pesquisa realizar profundo estudo acerca da
Gestdo por Competéncias nem mesmo do conceito de competéncias, importa apenas
apresentar breve delimitagéo conceitual.

Branddo e Bahry (2005) afirmam que o modelo de gestdo por competéncia
propbe-se fundamentalmente em gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a
reduzir a0 maximo a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecugdo dos
objetivos organizacionais e aquelas ja disponiveis na organizacao.

O estudo das competéncias abrange dimens6es individuais e organizacionais.
As competéncias individuais podem ser divididas em duas categorias: Competéncias
Técnicas e Competéncias Comportamentais. As Competéncias Técnicas sdo constituidas
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pelos conhecimentos e habilidades dos individuos. As Competéncias Comportamentais
constituem as atitudes das pessoas. Estes elementos sdo os pilares da competéncia
determinada pela sigla CHA (conhecimento, habilidade e atitude). Podemos definir o
conhecimento como o “saber”’; a habilidade o “saber fazer” e a atitude o “querer fazer”.

Lima e Borges-Andrade (2006) ressaltam que as competéncias séo inerentes
ao individuo que as podem adquirir por meio de interacbes com seu ambiente. Em relacéo
as organizacionais, os autores afirmam que ap6s a aquisigdo e retencdo de competéncias,
os individuos precisam transferi-las para os demais niveis (de equipes e organizacional),
geralmente via processos sociais e compartilhados. Para Guimardes, Bruno-Faria e
Brandédo (2006), competéncia organizacional diz respeito aquelas inerentes a organizacao
como um todo ou em a uma das suas unidades produtivas. Esta defini¢do foi considerada
no presente estudo.

Apbs a identificacdo das competéncias que necessitam ser desenvolvidas,
guem precisa de treinamento e em que areas estas pessoas estdo lotadas, aspectos
contemplados na ANT, € necessario realizar o planejamento e a execucdo do treinamento.
Portanto, esta € a aproxima etapa do sistema de treinamento. Abbad et al. (2006)

descrevem esta etapa com a composicao de seis elementos apresentados no Quadro 03:

Elementos Descri¢do

1 — Redacéo dos objetivos: Transformagdo das necessidades de treinamento em
objetivos instrucionais, contendo a descricdo das
competéncias, habilidades e atitudes que desejam ser
observadas no comportamento do aprendiz, durante e
apos o treinamento;

2 — Escolha da modalidade de entrega da Consiste na reunido das informacdes coletadas durante o

instrucéo: processo de avaliacdo da necessidade de treinamento que
dizem respeito as caracteristicas da clientela, da natureza
e do grau de complexidade dos objetivos descritos na
etapa 1;

3 — Estabelecimento da sequéncia de objetivos Composta pela categorizagdo dos objetivos instrucionais
e conteldos: e definicdo dos objetivos e conteldos que serdo
abordados na acéo instrucional;

4 — Criagdo e selecdo de situacdo de Conjunto de técnicas e prescricdes oriundas da teoria
aprendizagem: instrucional (tecnologia instrucional). Abrange o
planejamento, desenvolvimento, utilizacdo, gestdo e
avaliacdo dos processos e recursos para a aprendizagem;

5 — Definicdo de critérios de avaliagdo de Tem como ideia nlcleo a extracdo dos critérios que serdo
aprendizagem: utilizados para avaliacdo do evento instrucional a partir
das caracteristicas do objetivo treinado;

6 — Teste do desenho: Validacdo dos materiais e das situacbes de
aprendizagem.

Quadro 03 - Descrigdo dos elementos de planejamento e execug¢do dos treinamentos.
FONTE: Abbad et al. (2006)
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Apés as etapas de planejamento e tendo sido aplicado o treinamento, surge a
necessidade de avaliar sua eficacia e se, de fato, foram supridas as lacunas de CHAs e
minimizados os gaps de competéncias. Portanto, tdo importante quanto identificar
lacunas, planejar e aplicar o treinamento € avaliar os efeitos dos treinamentos. Cabe a
ultima etapa do sistema de TD&E fazer esta avaliacéo.

E relevante considerar que diante do investimento dispensado pelas
organizacfes em acgdes de treinamento, esta etapa é bastante significativa, pois fornecera
elementos para aferir a eficiéncia e a eficacia das a¢des instrucionais.

De acordo com Borges-Andrade (2002), a etapa de avaliacdo do treinamento
proverd informagdes que garantirdo a retroalimentagdo do sistema de TD&E. Outro
elemento que atribui importancia a esta etapa, de acordo com Philips e Philips (2001), é a
cobranca dos altos executivos e gestores em relacdo a contribuicdo dos Programas de
TD&E para o0s negdcios.

Borges-Andrade (2006) considera esta etapa como um processo que inclui
sempre algum tipo de coleta de dados e os utilizam para emitir algum juizo de valor. Em
outras palavras, considera que a avaliacdo de treinamento diz respeito a uma acéo
sistematica de coleta de informacg6es para viabilizar a emissdo de um julgamento sobre a
efetividade de TD&E nas organizacOes. Para ele, 0 objetivo desta coleta pode ser uma
atividade de TD&E ou um conjunto dessas atividades. Outro aspecto relevante trazido
pelo autor € que a avaliacdo também pode servir para testar principios tedricos que o
planejador tenha langcado méo durante o processo de desenho do evento ou programa de
TD&E.

Existem atualmente duas categorias de Avaliacdo de Treinamento: formativa e
somativa, que se diferenciam em funcdo do seu propoésito. A formativa caracteriza-se
pela continua coleta de dados durante o processo de desenvolvimento do sistema
instrucional, com a finalidade de obter informacdes de carater validador ou que indiquem
correcdes. A categoria somativa tem como objetivo obter informacdes para avaliar um
programa ja desenvolvido, visando verificar a capacidade deste de produzir resultados.

Em relagdo aos efeitos que o programa instrucional pode causar nas
organizagdes, Pantoja et al. (2005) consideram que a abordagem de Donald Kirkpatrick
(1976) especifica os diversos tipos de efeitos, a saber: reacdes, aprendizagem,
comportamento no cargo ou impacto do treinamento. Zerbini e Abbad (2005) dizem que
esta abordagem posteriormente foi adaptada por Hambin (1978) que desdobrou o quarto

nivel de avaliagdo em dois, propondo, assim, cinco niveis de avaliacdo de treinamento:
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reacao, aprendizagem, comportamento no cargo, mudanca organizacional e valor final.

ﬁ - Treinamento { U'

Objetivos de

~ Comparar Efeitos de reacdo
reacoes 1
1T
Objetivos de Comparar Efeitos de
aprendizado aprendizado
T
Objetivos de Comparar Efeitos no
\ comportamento no comportamento no
cargo cargo /
. | ;
Objetivos de Comparar Efeitos na
organizacao organizacao
|
Objetivos de valor Comparar Efeitos no valor
final final
Avaliacdo de

Légica do planejamento ; Cadeia de resultados de
de treinamento treinamento treinamento

Figura 02 - Niveis de avaliacdo de treinamento
FONTE: Pilati e Borges-Andrade, 2006

Apesar da importancia da analise dos resultados organizacionais obtidos a
partir de eventos de treinamento, Borges-Andrade (2002) considera pequena a quantidade
de pesquisas de avaliacdo em TD&E e atribui este fato a frequente indefinicdo dos
indicadores de resultados organizacionais associados aos objetivos educacionais de
programas de Treinamento. Vargas (1996) afirma que apesar desta necessidade, estudos
apontam o fortalecimento da posicdo crucial da avaliacdo do treinamento como elemento
validador e retroalimentador do processo de TD&E.

Para as organizacOes, 0 sistema de TD&E representa um fator singular na
medida em que, aplicado de forma criteriosa, pode intervir em determinantes de
desempenho tanto no nivel dos funcionarios individualmente com no da organizagdo
como um todo.

A seguir, sera apresentado o subsistema ANT, de forma a ampliar o

entendimento acerca do tema, por se tratar do foco de investiga¢do da presente pesquisa.

S1UBJ8LIS1UI SIBARLIEA



22

2.2 AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Este estudo estd pautado na andlise do nivel de alinhamento entre as
estratégias da organizacao e agdes de TD&E. Diante deste fato, consideramos relevante a
realizacdo de analise da literatura sobre a etapa de Avaliacdo de Necessidades de
Treinamento (ANT), a fim de constituir bases que dessem respaldo teodrico e
metodoldgico a pesquisa.

As necessidades de treinamento se manifestam em multiplos niveis e podem
ser entendidas, de acordo com Abbad, Freitas e Pilati (2006), como lacunas nos
repertorios de CHASs disponiveis para o trabalho individual ou de determinados grupos e
equipes profissionais e sua avaliacao é um tipo especial de avaliacdo de desempenho para
identificacdo de desvios ou discrepancias entre os desempenhos observados e o0s
esperados pela organizagéo. Estas lacunas podem se manifestar em decorréncia de fatores
internos e externos a organizacao e sdo detectadas por via de avaliacdo de contexto intra e
extraorganizacional.

Para Meneses e Zerbini (2009), é fundamental a compreensdo das
discrepancias entre os desempenhos reais, manifestados pelos individuos, e o esperado
pelas empresas para aproximar as acGes de TD&E dos objetivos organizacionais,
conferindo, dessa forma, estratégia a area de TD&E. O reconhecimento sistematico
dessas discrepancias aumenta a probabilidade de sucesso das a¢des de treinamento.

Logo, apresenta-se a relevancia da ANT na medida em que identifica, a partir
de coleta, analise e avaliacdo de informacdes, as areas e as pessoas que necessitam de
acOes de aprendizagem de forma a potencializar o alcance dos objetivos organizacionais.

No entanto, ndo podemos atribuir necessidade de treinamento a todas as
discrepancias de desempenho. (FERREIRA, 2009). Existem disfun¢fes provenientes de
fatores ligados a organizacdo, como inexisténcia de ambiente propicio ao
desenvolvimento, a obtencdo e ao repasse de conhecimento. Estas e outras variaveis
devem ser levadas em consideracdo ao se fazer um diagndstico ou progndstico de
necessidades de TD&E. (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Os autores apresentam trés tipos basicos de situaces que geram necessidades
de TD&E, séo elas:
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1 - Mudancas provocadas por fatores externos a organizacao;

2 - Mudangas internas realizadas na organizagéo; e

3 - Ocorréncia de lacunas de competéncia ou desvios de desempenhos
observados nos integrantes da organizacao quando da realizacao de atividades

e trabalhos atuais.

Segundo Abbad, Freitas e Pilati (2006), nos dois primeiros casos a
necessidade geralmente surge como uma nova competéncia a ser desenvolvida. Nesses,
as acoes de TD&E irdo apoiar a aprendizagem de novos CHAS nunca antes exigidos. Ha
também situacdes em que as necessidades de qualificacdo e requalificagdo emergem em
fungéo de mudancgas no processo de trabalho. No terceiro caso estéo as necessidades mais
visadas em TD&E que surgem pela auséncia de CHAs necessarios a realizacdo
competente das atividades profissionais. Entender de forma clara estas necessidades
possibilita a realizacdo de um planejamento instrucional preciso com aproveitamento dos
recursos dispensados para este fim.

Desde a solidificacdo da area de TD&E, em meados da década de 1970, duas
abordagens de avaliacdo de necessidades de treinamento tém sido adotadas. (SILVA,
2010; RIBEIRO, 2010; FERREIRA, 2009). A primeira proposta por McGehee e Thayer
(1961) baseia-se na analise da existéncia de relacdo entre aspectos organizacionais, de
tarefas e de pessoas, denominado Modelo Organizagdo-Tarefas-Pessoas (O-T-P).

Este modelo tem sido amplamente adotado por estudiosos e pesquisadores da
area (FERREIRA, 2009) e foi apresentado pelos autores como um ponto de vista que
enfatiza o papel do treinamento como uma ferramenta gerencial, voltada para a
apresentacdo de solucdes.

O modelo O-T-P propde trés niveis de analise que dardo suporte a
identificacdo das necessidades de treinamento: a analise no nivel organizacional, analise
no nivel das tarefas e analise em nivel individual. Conforme Hoffman-Cémara et al.
(2010), no nivel organizacional deve-se levantar os objetivos, as demandas e as taxas de
eficiéncia organizacionais, a fim de se determinar onde o treinamento é necessario.
Corresponde ao estudo da organizagdo como um todo e engloba a verificagdo de
objetivos organizacionais, recursos e alocacdo destes para atendimento dos seus
objetivos, além da anélise de fatores como indice de produtividade e eficiéncia, metas e
indicadores de desempenho. Portanto, propde a verificagdo de onde o treinamento deve

ser realizado para viabilizar a estratégia organizacional.
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A analise de tarefas requer que sejam estabelecidos padrdes de desempenho e,
por conseguinte, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para se atingir
este padrdo. E neste nivel de analise que se deve determinar o que (qual contetido) deve
ser oferecido. Nesta fase sdo verificadas as tarefas e as condi¢Ges necessarias que
constituem o trabalho, pois é fundamental conhecer os padrdes de desempenho no
trabalho para, posteriormente, identificar os desvios em relacdo ao desempenho esperado.
O proximo passo consiste na identificacdo das tarefas propriamente ditas e o
levantamento dos CHASs exigidos para o desempenho do cargo.

Por fim, na analise individual é identificado quem na organizacdo precisa
participar das a¢fes de treinamento. Nesta etapa o foco de analise é a pessoa. O processo
de anélise individual divide-se em duas partes principais: a analise sumaria do individuo
que consiste em investigar o desempenho do empregado em seu trabalho e o diagndstico
da analise pessoal, que trata de determinar 0os comportamentos esperados para O
desempenho do trabalho, além da mudanca de comportamento a fim de melhorar o
desempenho para atendimento dos objetivos organizacionais.

De acordo com Silva (2010), desde sua concepg¢do, 0 modelo O-T-P tem
permanecido relativamente intocado servindo como fonte de discussdo das recentes
revisdes da literatura da &rea divulgadas na Annual Review of Psychology.

Esta abordagem apresenta-se como a mais tradicional de avaliacdo de
necessidades de treinamento onde a analise de necessidades no nivel organizacional
consiste em um procedimento de coleta de informacGes sobre onde sdo necessarios acdes
de TD&E. No entanto, apesar de importante por promover uma avaliacdo de necessidades
de treinamento em niveis de andlise, a abordagem O-T-P ndo apresenta a inser¢do das
varidveis ambientais e estruturais da organizacdo. Além disso, ndo contempla a avaliacao
nos niveis de equipe ou processos de trabalho. (MOORE; DUTTON, 1978).

O enfoque do modelo O-T-P cedeu lugar a outro, inspirado nos trabalhos de
Gilbert (1978) e de Mager e Pipe (1984), que tem como foco a anélise do desempenho, e,
diferentemente do Modelo O-T-P que tem sido mais adotado por pesquisadores e
estudiosos, o Modelo de Analise de Desempenho vem sendo mais utilizado por
profissionais de treinamento. (TAYLOR; O'DRISCOLL; BINNING, 1998; FERREIRA,
2009). Neste modelo ocorre somente a relagdo das necessidades de treinamento e o
comportamento individual no trabalho, ndo considerando aspectos situacionais e
motivacionais que também estariam associados ao desempenho humano.

O modelo de analise de desempenho investiga variaveis organizacionais que
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podem facilitar ou inibir a transferéncia de treinamento e propde a verificacdo e
determinacdo das causas de discrepancia entre desempenho esperado e atual ou entre
desempenho exemplar e mediano. Nele somente existe necessidade de treinamento
quando ha discrepancias por falta de conhecimento ou habilidades e ndo por outras
potenciais influéncias, como recompensas, punicdes, feedback inadequado, falta de
suporte, obstaculos ao desempenho ou falta de definicdo de expectativas. Percebe-se
entdo a limitagdo do modelo ja que inibe a melhoria continua, superior aos niveis
esperados ou mesmo a desempenhos exemplares.

A contribuicdo apresentada por este modelo € o fato de considerar que 0s
programas de TD&E devem estar alinhados a estratégia organizacional, além de
apresentar fatores como clima e suporte organizacional como inibidores ou facilitadores
da aplicacdo das competéncias desenvolvidas pelas a¢fes de TD&E no trabalho. Algumas
criticas foram atribuidas ao modelo de Anélise de Desempenho em funcéo de apresentar
um caréater unicamente reativo. (MOORE E DUTTON, 1978; TAYLOR, O'DRISCOLL E
BINNING, 1998; FERREIRA et al., 2009; RIBEIRO, 2010).

Diante das limitacdes existentes nas duas abordagens como, em relacdo ao
modelo O-T-P, a auséncia de consideracdo da visao de futuro e perspectiva de grupo ou
departamento, e em relacdo ao modelo de anélise de desempenho, a coleta e analise de
informacdes, ja que ndo especifica como as informagdes devem ser coletadas para analise
das causas de discrepancias, de forma a facilitar a verificacdo de causas dos problemas e
a forma de associacdo destas causas com fatores externos, (RIBEIRO, 2010), emerge um
terceiro modelo multinivel proposto por Ostroff e Ford (1989) que formularam hip6teses
para definicdo e mensuracdo das necessidades de treinamento em cada nivel por
entenderem, segundo Ferreira (2009), que nem sempre a necessidade apresentada em um
nivel pode ser atribuida a dados obtidos em outro. Para eles, as necessidades devem ser
definidas e medidas em cada nivel (organizacional, de tarefas e individual).

Este modelo considera a relagdo entre trés componentes: de conteudo, de
nivel e de aplicacdo e apresenta trés condi¢cdes necessarias para identificar necessidades
de treinamento e oportunidades que provavelmente afetardo resultados da organizagao,
sédo elas:

1. Mudar um comportamento especifico no trabalho de individuos

provavelmente trara um resultado melhor para a organizagéo;

2. Mudar competéncias especificas de individuos provavelmente aumentara

a probabilidade de ocorréncia do comportamento desejado;
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3. Realizar treinamento provavelmente sera a melhor maneira de aprimorar

as competéncias criticas dos funcionérios.

O Modelo Integrativo considera que melhorias nos resultados
organizacionais, comportamento e competéncias podem ser alcangcados através do
treinamento aliado a outras intervencGes ja que considera que nem sempre a agdo
instrucional formal é a melhor forma de sanar discrepancias de competéncias e que
alternativas a treinamento podem incluir contratacdo de pessoal que ja possuem os CHAs
desejados, proposicOes de experiéncias de aprendizagem no cargo, instrugdo da tarefa a
ser desenvolvida ou uso de estratégias informais de aprendizagem no trabalho.

O modelo representou um avango na area apresentando papel importante para
analise do contexto além de combinar a ANT com avaliacdo de efetividade de
treinamento. Taylor, O"Driscoll e Binning (1998) destacam que pesquisas sobre
transferéncia de treinamento demonstram que estratégias como feedback, apoio gerencial,
autogerenciamento e fornecimento de oportunidades para aplicar as habilidades recém-
aprendidas, combinadas com treinamento podem aumentar a utilizacdo destas habilidades
além do que pode ser alcangcado apenas com acGes de treinamento. Além disso, pode ser
utilizado para identificar as necessidades de treinamento nos niveis de andlise individual,
grupal, organizacional e interorganizacional. Contudo, sua limitacdo esta na auséncia do
nivel dos macroprocessos organizacionais que podem estar relacionados com indicadores
de eficiéncia organizacional, além de ser um modelo apenas tedrico com auséncia de
testes empiricos (FERREIRA, 2009).

Apesar do avanco a nivel tedrico apresentado por este modelo, prevalece na
literatura a utilizacdo do modelo O-T-P para realizacdo de avaliacdo das necessidades de
treinamento. O Quadro 04 apresenta as trés abordagens com seus componentes e

limitacdes.
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Modelo

ContribuicGes

Criticas

Modelo O-T-P

Modelo Analise
de Desempenho

Modelo
Integrativo

Sugere que a analise de necessidades de
treinamento seja realizadas em trés
niveis: analise no nivel organizacional,
de tarefas e no nivel individual.

Considera o alinhamento ente as acGes
de  TD&E e as estratégias
organizacionais e aspectos como clima e
suporte organizacional como inibidores
ou facilitadores da aplicacdo das
competéncias desenvolvidas pelas acfes
de TD&E no trabalho.

Considera a analise do contexto além de
combinar a ANT com avaliacdo de
efetividade de treinamento, acdes
informais de treinamento e contratagdo
de pessoal que j& possuem CHAS
necessarios para o cargo

Auséncia de consideracdo da visdo de
futuro e perspectiva de grupo ou
departamento; nao apresenta a insergao
das varidveis ambientais e estruturais da
organizacdo e ndo contempla a avaliacdo
nos niveis de equipe ou processos de
trabalho.

Apresentar caragter unicamente

reativo.

um

Auséncia do nivel dos macroprocessos
organizacionais que podem  estar
relacionados com indicadores de
eficiéncia organizacional, além de ser um
modelo apenas tedrico com auséncia de
testes empiricos

Quadro 04 - Abordagens de ANT
FONTE: Dados da pesquisa

Em relacdo a andlise do contexto, Abbad, Freitas e Pilati (2006) consideram

que o contexto interno e externo a organizacdo devem ser incluidos no momento de se

avaliar necessidades de treinamento em diversas perspectivas para se caracterizar o tipo

de influéncia que ele exerce sobre os individuos, grupos e equipes. Estas influéncias

podem ocorrer em a) forma de oportunidade ou restrigdo; b) fator de influéncia distal ou

proximal e c) fator que antecede ou sucede o desempenho no trabalho. O Quadro 05

apresenta alguns fatores ligados as perspectivas destas influéncias.



Perspectivas

Fatores

Oportunidade — Restricao

Influéncia Distal — Proximal

Antecedente — Consequente

Ambiente interno e externo: S&o estimulos externos ao
desenvolvimento de novos CHAs para a realizacdo de novos
trabalhos, que, dependendo da situacdo, podem ser vivenciados
como dificuldades ou ameagas a vida profissional das pessoas.
Sdo fatores ligados a mudangas tecnologicas, sociais,
econdmicas, demogréficas, ecoldgicas, politicas e outras e que
servem de estimulo ou de restricio ao desempenho, a
aprendizagem e a transferéncia de novas aprendizagens para o

trabalho.

Influéncia distal ao desempenho individual: E a distribuicio de
recursos na organizagdo, praticas de gestdo de desempenho e de

valorizagdo das contribuicdes do profissional.

Influéncia proximal ao desempenho individual: Sdo fatores
como apoio gerencial & avaliacdo de necessidades, suporte
psicossocial (gerentes, pares, colegas) ao desempenho, a

aprendizagem e a transferéncia de treinamento.

Antecedente: S8o variaveis ligadas a condi¢fes necessarias a
ocorréncia do desempenho, fatores externos que oportunizam ou
restringem a ocorréncia de um dado comportamento ou

desempenho no trabalho.

Consequente; Variaveis ligadas aos efeitos ou consequéncias
do desempenho sobre o ambiente organizacional, podendo ser
favoraveis e servirem de estimulo e reforco ao desempenho,
quanto podem inibir a ocorréncia futura de um desempenho ou

torna-lo insatisfatorio.

Quadro 05 - Exemplos de aplicacdo de analise de contexto.
FONTE: Abbad, Freitas e Pilati (2006)
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Diversas sdo as consequéncias da ndo realizacdo da andlise do contexto

anteriormente ao diagndstico de necessidades de treinamento, como por exemplo:

incompatibilidade na indicacdo de acOes de TD&E, ou seja, treinar pessoas que nao

necessitam de treinamento ou treinar inadequadamente as que necessitam; pouca ou

nenhuma aplicabilidade dos programas de treinamento devido ao distanciamento da

realidade da organizacéo; inadequacdo na avaliacdo dos efeitos esperados pela acdo de
TD&E, dentre outras. (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006)

Na perspectiva de propor certo aprofundamento no tema a nivel tecnologico e
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metodoldgico, apresentamos revisdo da literatura sobre ANT fundamentada nos autores
Silva (2010), Meneses e Zerbini (2009) e Ferreira (2009), no ambito nacional e
internacional, com apresentacdo de importantes instrumentos para investigacdo de

necessidades de treinamento.

2.2.1 Revisao da Literatura Internacional

De acordo com Ferreira (2009), na producdo internacional podem ser
observados alguns avancos nas Ultimas décadas. No entanto, existe pouca sistematizacao
nos processos de diagndstico de necessidades de treinamento. J& para Silva (2010) em
revisao baseadas em publicacdes na revista Annual Review of Psychology houve pouco
avanco desde a década de 1960 na literatura estrangeira sobre ANT, embora, para a
autora, importantes aperfeicoamentos tenham sido propostos. No entanto, os autores
concordam em relagcdo a necessidade de realizagdo de estudos que se aprofundem nas
metodologias abordadas nas obras estudadas.

O Quadro 06 apresenta, resumidamente, a evolucdo das publicacdes

estrangeiras sobre ANT.



Continua

Autor/Ano

Variaveis Estudadas

McGehee e Thayer (1961)

Publicam abordagem de trés niveis de analise de necessidades:
Modelo O-T-P

Campbell (1971)

Apresenta proposta de decomposicdo do desempenho humano em
elementos

Goldstein (1971)

Reconhecimento da influncia de variaveis organizacionais na
emergéncia de necessidades;

Desenvolvimento de propostas de mensuracdo da ocorréncia e
importancia das tarefas, e de quando essas deveriam se aprendidas;

Ligacdo das taxonomias de aprendizagem com as indicagcdes de
necessidades de treinamento.

Moore e Dutton (1978)

Identificaram 34 métodos e fontes de informaces aplicaveis em ANT
nos trés niveis de abordagem;

Sugerem a inclusdo da andlise do contexto para determinar
necessidade de treinamento;

Recomendam o alinhamento entre ANT, estratégia organizacional e
stakeholders.

Wexley (1984)

Apresenta preocupagdo recorrente quanto a influéncia de variaveis
internas e externas a organizacao na emergéncia de necessidades;

Utilizacdo da taxa de validade de conteldo, para que especialistas
pudessem avaliar o conteldo das tarefas para a ANT e uso de
metodologia de avaliagdo de fontes multiplas para determinacdo de
que competéncias deveriam ser treinadas;

Inicio das pesquisas com uso de auto e heteroavaliages de niveis de
desempenho e foco em comportamentos observaveis.

Latham (1988)

Surgimento da retdrica sobre a articulagdo entre necessidades e
estratégia empresarial; conducdo da ANT com base em objetivos
estratégicos futuros;

Recomenda a inclusdo de um quarto nivel de analise (demogréafico)
para identificar necessidades de diferentes grupos (idosos, mulheres,
racas, niveis gerenciais);

Preocupacdo com as caracteristicas emergentes das tarefas, mais
centradas nas habilidades conceituais;

Emergéncia de discussdo sobre divergéncia entre autoavaliacdo e
avaliagdo superior e uso de pares nas avaliagdes.

Goldstein e Gessner (1988)

Recomendam a anélise de novos requisitos de desempenho
organizacional para atingir objetivos estratégicos futuros.

Ostroff e Ford (1989)

Sugerem modelo tridimensional de analise multinivel de necessidades
de treinamento, que abrange conceituagcdo e mensuracdo de variaveis
relativas aos individuos, unidades e organizacgao.

30



Concluséao

Tannenbaum e Yukl (1992)

Apresentam a necessidade de direcionamento das acdes de TD&E
para o0 nivel organizacional e recomendagdo de incorporacdo de
variaveis contextuais;

Utilizam técnicas de avaliacdo considerando competéncias emergentes
e futuras, por meio da analise de peritos e uso de analise de peritos e
uso da analise cognitiva de tarefas;

Realizam avaliacdo em grupos funcionais especificos e necessidade de
se levantar informaces de pré-requisitos de aprendizagem dos
treinandos.

Taylor, O’ Driscoll e
Binning (1998)

Constatam que, 37 anos ap0s as proposicdes de McGehee e Thayer, as
praticas e pesquisas sobre ANT ainda sdo embasadas por abordagens
ad hoc, caracterizadas por processos pouco sistematicos de coleta e
analise de dados;

Propdem um modelo de ANT que integra as abordagens de McGehee
e Thayer (1961) e de Mager Pipe (1984).

Chium Thompson, Mak e
Lo (1999)

Observam que: (a) as pessoas que promoviam ANT eram consultores
e pesquisadores com pouca participacdo de profissionais da
organizagdo; (b) os processos de ANT focavam o0s niveis de
organizagdo, processos e grupos, negligenciando o nivel individual; e
(c) os procedimentos de coleta e analise de dados ainda eram
genéricos e pouco sistematizados.

Sallas e Cannon-Bowers
(2001)

Incorporam  varidveis  contextuais relacionadas ao clima
organizacional e ao suporte a transferéncia de treinamento;

Intensificacdo do uso da analise cognitiva de tarefas;

Aguinis e Kraiger (2009)

Utilizam especialistas em contelidos (juizes) na avaliacdo de
necessidades de treinamento;

Recomendam que se assegurem do preparo e da motivagdo dos
treinandos antes do inicio do treinamento.

Quadro 06 - Evolucao da pesquisa em ANT em obras internacionais
FONTE: Adaptacao de Ferreira (2009) e Silva (2010)
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A literatura internacional demonstra que alguns aspectos apresentados néo

foram objeto de pesquisas no sentido de dar validade e prosseguimento aos estudos e na

concepgdo de metodologias e que, mesmo com as valiosas proposi¢Oes tedricas e

metodoldgicas, vigora informalidade e auséncia de sistematizagdo nas praticas de ANT.

Poucas pesquisas apresentaram avaliacdo de necessidades, fluxos de tarefas e interacdes

entre unidades organizacionais. Houve poucas investigagdes também no sentido de

identificar antecedentes de necessidades organizacionais. Da mesma forma, poucas

pesquisas sistematicas foram realizadas sobre a efetividade do treinamento.
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2.2.2 Revisao da Literatura Nacional

Como ressaltado por Pilati (2006), a producdo nacional, a nivel de
metodologias e tecnologias, sobretudo no que se refere as relacbes entre necessidades de
treinamento nos niveis de analise organizacional, grupal e individual, encontra-se
praticamente estagnada com algumas metodologias desenvolvidas, porém com
permanéncia de dificuldades na articulacio de necessidades de desempenho de
individuos, de grupos e equipes e organizacionais, devido a maior énfase dada aos
estudos voltados para anlise nos niveis de tarefas e individual.

O Quadro 07 apresenta a evolucdo da literatura nacional no tocante a

contribuices tedricas e metodoldgicas em ANT.

Autor/Ano Variaveis Estudadas

Borges-Andrade e Lima (1983)  Propds analise de necessidades de treinamento considerando a analise
do papel ocupacional.

Nogueira (1992) Buscou identificar as necessidades de treinamento de assistentes
tomando como base a percepcdo de diversos individuos ocupando
posi¢des hierarquicas diferentes na organizacdo por meio de um
instrumento denominado Escala de Identificacdo das Necessidades de
Treinamento.

Brand&o, Guimaraes e Borges- Representou as primeiras iniciativas de pesquisadores brasileiros em

Andrade (2002) avaliar, de forma prospectiva, as necessidades de treinamento.
Castro e Borges-Andrade Também utilizou a analise do papel ocupacional para diagndstico de
(2003) necessidades de treinamento com base em competéncias esperadas no

papel ocupacional e em demandas globais presentes na organizacéo,
e demandas especificas ou localizadas.

Lima, Castro e Machado (2007)  Propuseram uma metodologia para identificacdo e priorizacdo das
necessidades de treinamento, a partir do que seria estratégico para a
organizacdo. Nesta metodologia o pressuposto central consiste em
que o estabelecimento das necessidades de treinamento, a partir da
identificacdo das demandas tecnolégicas da organizacdo, permite que
a tomada de decisdo sobre em que areas deve-se investir em
treinamento esteja em sintonia com os objetivos e com as diretrizes
organizacionais.

Ferreira (2009) Propds um modelo tedrico-metodolégico de Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento em ambientes organizacionais que
contempla variaveis do contexto interno e externo a organizagao

Silva (2010) Investigou a relagdo entre motivacdo para o trabalho e a
complexidade de necessidades de treinamento.

Quadro 07- Evolucéo da pesquisa em ANT em obras nacionais
FONTE: Silva (2010), Meneses e Zerbini (2009) e Ferreira (2009)
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Para Meneses e Zerbini (2009) uma importante ferramenta elaborada para
realizar as andlises de tarefas e individual foi desenvolvida por Borges-Andrade e Lima
(1983) denominada por Analise do Papel Ocupacional, que entendem por papel
ocupacional um conjunto de expectativas e prescri¢cdes associadas a execuc¢do de tarefas
em ambientes organizacionais e a andlise deste papel refere-se a identificacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho eficaz dos trabalhos e
tarefas.

Diversos trabalhos utilizaram o método da analise ocupacional, dentre eles
podemos citar Menezes (1987), que realizou uma avaliacdo de necessidades de
treinamento de agricultores de Ouro Preto D"Oeste (RO), mais tarde relatando sua
experiéncia em artigo cientifico em colaboracdo com os autores Rivera e Borges-Andrade
(1988). Em 1989 Lima, Borges-Andrade e Vieira reaplicaram o método consolidando a
utilizacdo de procedimentos estatisticos avancados em ANT tendo como variavel critério
treinamento. O trabalho de Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2002) relata um
diagnostico de competéncias gerenciais consideradas relevantes para uma instituicao
bancaria por meio da utilizacdo de um instrumento que avaliou diversas competéncias
profissionais, e identificou 18 consideradas emergentes para os funcionarios participantes
e constituiram necessidades de treinamento para eles.

Ferreira (2009) propds um modelo teérico-metodoldgico de ANT que
conjugasse aspectos do ambiente interno e externo a organizacdo e necessidades de
treinamento. Para tanto, apresenta-se trés niveis de analise: macro, meso e micro. O
modelo proposto pelo autor amplia a metodologia do papel ocupacional por considerar
variaveis de contexto e por contemplar diferentes niveis de analise do processo de ANT e
de necessidades de treinamento, além de classificar as necessidades de acordo com a
taxonomia de resultados de aprendizagem proposta por Bloom et al. (1972). (SILVA,
2010).
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Analisar contexto interno e

externo da organizacao
. ANT no
Escolher participantes ™ p
—  nivel
Identificar mudancas e desafios para a Macro
organizagédo e competéncias necessarias R
Definir indicadores e _
construir instrumento de ANT ANT no
Validar teoricamente —  nivel
instrumento de ANT Meso
Aplicar instrumento de ANT, definir )
IPG, classificar necessidades ANTN:‘;;';'VE' |

Figura 03 - Modelo Teérico de ANT proposto por Ferreira (2009)
FONTE: Adaptado de Ferreira (2009)

Na presente pesquisa foram utilizadas as etapas macro e meso da metodologia
do autor a fim de identificar o nivel de alinhamento das acGes de TD&E com a estratégia
organizacional numa Fundacdo Publica que atua no campo da Salude Publica. A utilizagdo
destas etapas buscou identificar, sob a perspectiva dos colaboradores da organizacéo, 0s
desafios a serem enfrentados no futuro, as competéncias que deverdo ser desenvolvidas
para enfrentar estes desafios e as areas que necessitardo de treinamento, levando em conta
as estratégias da organizacdo, além de fornecer elementos para realizacdo da anélise do

contexto interno e externo a organizacdo. As etapas macro_e meso adaptadas da

metodologia estdo descritas a seguir:
Etapa 1: Analise de variaveis do contexto interno e externo que causarao
mudancas e/ou desafios para a organizacdo e as areas da organizacdo que
enfrentardo estas variaveis;
Etapa 1.1: Analise das areas organizacionais que enfrentardo mudancas e
desafios;
Etapa 2: Escolha de participantes;
Etapa 3: Identificacdo das mudancas e desafios internos e externos a
organizagdo que afetardo areas organizacionais sob a otica dos participantes e,
também sob a Otica dos participantes, as competéncias necessarias para a
organizacgéo enfrentar as mudancas e desafios;

Etapa 4: Definicdo de indicadores de mudancas e desafios para areas
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organizacionais;
Etapa 4.1: Definicdo de indicadores e categorias de competéncias
necessarias as tarefas de grupos ocupacionais de interesse.

De acordo com Ferreira (2009), o contexto organizacional é composto por
variaveis do ambiente interno (politicas organizacionais, cultura organizacional, estrutura
organizacional, etc.) e do ambiente externo (economia, governo, tecnologia, etc.) e geram
oportunidades, desafios ou restricbes que podem implicar em mudancas organizacionais,
gerando, assim, novos niveis de exigéncias para os trabalhadores e novas formas de
executar tarefas.

Silva (2010) afirma que esta metodologia propde analise em niveis macro
(organizacional), meso (tarefas, grupo e macroprocessos) e micro (individuo, pessoa), e
parte do principio que mudancas e desafios no nivel macro exercem influéncia nos
demais niveis (meso e micro).

De modo a facilitar a transformacgdo das descricdes de necessidades de
treinamento em objetivos instrucionais, as descricbes de competéncias, no modelo
proposto, devem ser feitas em forma de CHAs conforme sugerem Abbad, Freitas e Pilati
(2006).

A mensuracdo e avaliacdo das lacunas de competéncias é realizado neste
modelo por meio de auto e/ou heteroavaliacGes de importancia e dominio de cada item,
de forma a aferir a magnitude das necessidades de se desenvolver cada competéncias nos
individuos além de priorizar o atendimento das necessidades de acordo com sua
intensidade, conforme o indice de Prioridade de Treinamento (IPT) proposto por Borges-
Andrade e Lima (1983).

Identificadas e priorizadas, as competéncias devem ser categorizadas por
criterio de natureza, niveis e correlagdo com outras variaveis. Neste modelo, as
competéncias séo consideradas como organizacionais ou de nivel macro quando podem
ser compartilhadas por todos os funcionérios da organizacdo ou por sua grande maioria.
De nivel meso ou de macroprocessos, quando sdo compartilhadas por trabalhadores que
desempenham tarefas complementares, em diferentes areas da organizacdo, com
diferentes cargos e com o objetivo comum de realizar tarefas de um mesmo processo de
trabalho, além daquelas que emergem em grupos de trabalho ou funcionarios de uma
mesma categoria profissional, cargo, funcdo, ocupacdo. As competéncias no nivel micro

sdo de natureza diferente dos niveis macro e meso, por se tratar de competéncias voltadas
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para o individuo e dizem respeito ao desenvolvimento de carreiras, satde e qualidade de
vida no trabalho. (SILVA, 2010)

Por ultimo, o0 modelo prevé a classificacdo das competéncias de acordo com o
dominio a que pertencem, por meio da adocdo do critério de grau de especificidade da
competéncia (técnicas especificas, replicaveis ou genéricas). Além disso, devem ser
descritas e classificadas conforme as taxonomias de resultados de aprendizagem nos trés
dominios do individuo: cognitivo, afetivo e psicomotor.

Posteriormente, Ferreira et al (2009) publicaram estudo realizado em uma
organizacdo de grande porte, em que avaliaram as necessidades de treinamento, no nivel
organizacional de analise, e ainda de maneira prospectiva. No que se refere a coleta de
dados, primeiramente realizaram analises documentais com o objetivo de compreender a
estratégia da organizacdo e realizar questdes para a realizacao de dois grupos focais, onde
14 funcionarios da alta hierarquia da organizacdo indicaram as mudancas e os desafios
impostos a organizagdo, as competéncias necessarias ao enfrentamento destes desafios e,
por fim, quais unidades organizacionais precisariam passar por acdes de treinamento. As
categorias de contedo extraidas das respostas obtidas no grupo focal sugeriram que as
necessidades de treinamento derivavam de uma série de desafios e mudancas internas e
externas e se associavam a varios atores organizacionais.

A pesquisa apresentou como resultado: a) podem ocorrer necessidades de
treinamento que ndo estejam correlacionados a cargos especificos e sim a atores de um
Mesmo Macroprocesso que perpassa a estrutura organizacional; b) estes macroprocessos
podem estar além da estrutura organizacional, sugerindo que as necessidades de
treinamento aplicam-se também aos stakeholders da empresa; e c) o tratamento de
necessidades organizacionais de desenvolvimento implica na entrega de programas de
treinamento para diversos funcionarios no ambito interno e externo & organizagdo, com
finalidade de que, especializados e integrados, sejam capazes de atender de forma
continua aos desafios organizacionais.

A contribuicdo do estudo consiste no relato de um método para realizacdo de
ANT levando em consideracdo 0 contexto organizacional, além de promover a
identificacdo de onde as acOes de TD&E podem ser oportunas, com identificacdo de
necessidades organizacionais de forma prospectiva facilitando, dessa forma, o melhor
direcionamento de esforgos na consecucdo das analises de tarefas e individuais.

Ainda utilizando o modelo do Papel Ocupacional, Ribeiro (2010) realizou

estudo que buscou analisar as necessidades de treinamento para a carreira de Especialista
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em Politicas Pablicas e Gestdo Governamental (EPPGG) que compde o Ciclo de Gestdo
Federal, conjunto de carreiras tipicas de Estado encarregadas das atividades de gestdo da
Administracdo Publica Federal. Como resultado, a pesquisa apontou necessidades
transversais a carreira e necessidades especificas a area de atuacao.

Silva (2010) investigou a relacdo entre motivacdo para o trabalho e
complexidade de necessidades de treinamento a fim de subsidiar composic¢des futuras de
modelos tedricos de andlise de necessidades integrados que considerassem nao apenas
componentes relacionados as tarefas, mas integrados também por varidveis relativas ao
nivel individual, grupal e organizacional de analise. A pesquisa buscou criar e validar
instrumento para aferigdo de necessidades de treinamento. Utilizou métodos estatisticos
para validar instrumento de medida de motivacdo para trabalhar; criar grupos de
comparacdo de motivacdo para trabalhar e para compor o modelo final de investigacao.
Como resultado a pesquisa ndo evidenciou relacdo entre motivacdo e necessidades de
treinamento, indo de encontro ao que se apresenta na literatura ndo diretamente ligada a
area de treinamento.

Assim, podemos notar avancos na literatura nacional em relagédo a utilizacéo
de métodos de analise, utilizacdo de perspectivas futuras da organizacao e diversificacdo
de técnicas de coleta e analise de dados. Houve também a consolida¢cdo da metodologia
proposta por Borges-Andrade e Lima (1983), além da concep¢do de identificacdo de
necessidades de treinamento em niveis abrangentes, voltados para 0S processos
estratégicos da organizacdo e das necessidades futuras, determinando, assim, um carater
prospectivo a ANT. No entanto, consideramos relevante testar algumas preposicoes
tedricas que ainda apresentam caréncias de testes em sua integralidade.

Desse modo, a presente pesquisa pode fornecer o aprimoramento de algumas
premissas tedricas e metodoldgicas ja que utiliza os aspectos contemplados no modelo
metodoldgico proposto por Ferreira (2009): a influéncia do contexto e sua caracteristica
antecedente na geracdo de necessidades de treinamento e pela adogdo de diferentes
procedimentos e fontes de coletas de dados na investigacdo de necessidades de
treinamento.

Além disso, de acordo com Silva (2010), ainda ha caréncia de abordagens
proativas em ANT com foco no contexto e nas estratégias organizacionais. Para ela, o que
se verifica sdo praticas reativas, assistematicas e informais, pouco alinhadas aos objetivos
estratégicos das organizacgdes. Outra contribuicdo que o presente estudo fornece, levando-

se em consideracdo que busca identificar o nivel de alinhamento entre as acgdes de
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treinamento e as estratégias da organizacédo estudada.
A seguir, explicitaremos os procedimentos metodologicos utilizados no
presente estudo.
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3 METODO

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos utilizados para
atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos da pesquisa.

A pesquisa foi realizada em cinco etapas e, conforme ja foi dito, utilizou de
forma adaptada o modelo teodrico-metodoldgico proposto por Ferreira (2009) para

realizacéo de avaliacdo de necessidades de treinamento.

Etapa l

Analise do contexto
interno e externo

Etapa 2

Identificagao das
competéncias emergentes
(via Grupo Focal)

Etapa 3

Identificagao das
competéncias emergentes
(via entrevistas)

Etapa 4

Identificagdo das acoes de
TD&E no corte temporal
2010 e 2011

Etapa 5

Identificagao do nivel de
alinhamento entre a
estratégia organizacional
e as a¢oes de TD&E

Figura 04 - Etapas da Pesquisa
FONTE: Dados da pesquisa
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As etapas estdo descritas no Quadro 08.

Etapa

Técnica / Objetivo

1) Analise do contexto
interno e externo

2) ldentificagéo das
competéncias emergentes

3) ldentificagéo das
competéncias emergentes

4) Identificacdo das agdes
de TD&E no corte
temporal 2010 e 2011

5) Identificacéo do nivel de
alinhamento entre a
estratégia organizacional e
as acOes de TD&E

Andlise Documental — Analise do ambiente interno e externo a
organizacdo e levantamento dos objetivos estratégicos do Plano
Estratégico de Longo Prazo Fiocruz 2022, do Plano Quadrienal 2011-
2014 da Fiocruz e do CPqGM, especificas para a area da gestdo da

Fiocruz.

Grupo Focal - Identificacdo das competéncias que deverdo ser
desenvolvidas entre os servidores que atuam na gestdo organizacional a

partir das diretrizes estratégicas organizacionais.

Entrevistas semi-estruturadas - Validacdo dos dados do grupo focal e
identificacdo dos impactos dos desafios e mudancas no nivel meso da

organizacéo.

Anélise Documental - Levantamento das acdes de Treinamento e
Desenvolvimento que contemplaram os servidores lotados na area da

gestdo organizacional no periodo de 2010 e 2011.

Identificacdo do nivel de alinhamento entre a estratégia organizacional e
as acOes de TD&E realizadas entre os anos de 2010 e 2011, por meio da

comparacdo dos resultados das etapas de analise do contexto e da

identificacdo das competéncias emergentes com os resultados das aces
de TD&E realizadas entre 2010 e 2011.

Quadro 08 - Descrigdo das etapas da pesquisa

FONTE: Dados da pesquisa
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3.1 TIPO DE PESQUISA

Trata-se de um estudo de caso que, de acordo com Yin (2005), é a estratégia
escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos quando nédo se pode manipular
comportamentos relevantes e conta com muitas técnicas das pesquisas historicas, no
entanto, com o acréscimo de duas fontes de evidéncias: a observacdo direta dos
acontecimentos e entrevistas das pessoas neles envolvidos.

O estudo de caso tem sido utilizado por pesquisadores que buscam responder
a questdes relacionadas a “como” e “por que” certos fenbmenos ocorrem com objetivo
analisar unidade social, aprofundando a descricdo de um denominado fenémeno,
captando-o a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos 0s
pontos de vista relevantes. (GODQY, 1995; YIN, 2005).

Além disso, a andlise do fenbmeno € realizada dentro do contexto em que
ocorre e os limites entre ele e o contexto ndo estdo claramente definidos; o resultado
baseia-se em vérias fontes de evidéncia e é beneficiado pelo desenvolvimento prévio de
proposicdes teodricas para conduzir a coleta e analise de dados. (YIN, 2005).

Como exposto no capitulo introdutério, utilizou como base tedrica a etapa de
Avaliacdo das Necessidades de Treinamento, que, de acordo com a literatura, possui
poucos estudos acerca do tema e pouca sistematizacdo de tecnologia e metodologia de
aplicacdo da ANT.

Quanto a abordagem, o presente estudo é predominantemente qualitativa. De
acordo com Godoy (1995), na perspectiva dos estudos qualitativos, um fendmeno pode
ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser
analisado de forma integrada. O autor afirma que para atingir este tipo de anéalise o
pesquisador vai a campo buscando “captar” o fendmeno em estudo a partir do panorama
das pessoas nele envolvidas, levando em consideracdo todos os pontos de vista

relevantes.

Além das técnicas de coleta de dados que serdo detalhadas a seguir, houve a
utilizacdo de observacédo participante levando-se em consideragdo o fato da autora atuar

na organizacao estudada, o que também justificou a escolha da instituicao.

O estudo se deteve a area da gestao organizacional, tendo em vista que existe

caréncia de investimento em TD&E voltados para a formacéo de profissionais capazes de
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atender as necessidades organizacionais, de acordo com diagnosticos obtidos por meio de

estudos realizados na organizagéo.

3.2 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

Nas etapas 1 e 2 (Quadro 08) deste estudo foi adaptada a etapa macro da
metodologia proposta por Ferreira (2009), descrita a seguir:

1) identificacdo das variaveis do contexto interno e externo a organizacéo que
causardo ou poderdo causar mudancas e/ou desafios para a organizacdo. Para
coleta de dados nesta etapa, podem ser utilizados planos estratégicos, analise
de demandas do mercado e/ou do governo, analise da concorréncia,
indicadores de desempenho organizacional, noticias, artigos e publicacdes,

entre outras fontes;

2) analise de que areas da organizagdo serdo direta ou indiretamente afetadas
por essas varidveis. Nesta etapa, deverdo participar dirigentes, gestores,
especialistas, representantes das areas e macroprocessos estratégicos e outros
atores da organizacdo que tenham estreita ligacdo com o nivel estratégico da
organizacdo e com as atividades escolhida para analise. A coleta de dados
nesta etapa deve ser realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas,
individuais e presenciais, entrevistas coletivas (grupos focais, técnica Delphi)
e analise documental. Os instrumentos de coleta podem ser questionarios ou
roteiros de anélise documental e de entrevistas semi-estruturadas. A anélise e

tratamento dos dados sugere a adocdo de técnicas de anlise de conteudo.

O nivel meso da metodologia foi utilizado de forma adaptada na etapa 3 para
a identificacdo dos impactos decorrentes das mudancas e desafios que a organizacéo ird
enfrentar no futuro e das competéncias necessarias em nivel de tarefas, grupos e
macroprocessos, sendo este um dos objetivos especificos da presente dissertacdo. Tendo
em vista que este estudo ndo buscou indicar necessidades futuras de treinamento no nivel

micro e sim verificar se o alinhamento estratégico tem sido considerado no planejamento
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instrucional da organizacdo estudada, ndo foram consideradas competéncias neste nivel

de analise.
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Figura 05 - Modelo Metodoldgico proposto por Ferreira (2009)
FONTE: Silva (2010)

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para atendimentos aos objetivos
especificos que dao suporte ao alcance do objetivo geral da pesquisa: identificar o nivel
de alinhamento entre a estratégia organizacional e as acdes de TD&E promovidas
pelo Centro de Pesquisas Gongalo Moniz (CPqGM), unidade da Fiocruz na Bahia,
voltadas para os servidores que atuam na gestéo, serdo detalhados a seguir.

ETAPA 1 - Nesta etapa do modelo tedrico-metodoldgico proposto por
Ferreira (2009) foi realizada a analise a nivel macro ou organizacional. Esta etapa buscou
atender ao objetivo especifico realizar andlise do contexto interno e externo a

organizacao.

De acordo com a literatura, o processo de avaliacdo de necessidades de
treinamento deve considerar fatores organizacionais no sentido de evitar imprecisdes de
diagnostico. Primeiramente deve-se analisar variaveis do contexto interno e externo que
causardo ou poderdo causar mudancas e/ou desafios para a organizagdo. Nesta etapa da
andlise as fontes informacionais devem permitir a identificacdo criteriosa dos principais

desafios e mudancas que possam interferir no desempenho organizacional.
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Desta forma e seguindo o modelo teérico-metodoldgico proposto pelo autor,
foi realizada andlise documental em documentos institucionais onde continham anélise de
cenarios, analise SWOT - strength, weakness, opportunitys and threats, além dos
objetivos estratégicos da organizacdo presentes no Plano de Longo Prazo Fiocruz 2022,
Plano Quadrienal Fiocruz 2011-2014 e Plano Quadrienal CPqGM 2011-2014.

Yin (2005) considera que, exceto para estudos que investigam sociedades que
ndo dominavam a arte da escrita, é provavel que as informacdes documentais sejam

relevantes a todos os topicos do estudo de caso.

Apbs terem sido coletados, 0s objetivos estratégicos consolidados nos planos
Fiocruz 2022, PQ Fiocruz 2011-2014 e PQ CPqGM 2011-2014 foram organizados em
categorias validadas. Para validagdo foi utilizada planilha em excel apresentada no
apéndice A, composta por duas colunas contendo as diretrizes estratégicas e sugestdo de
categoria para que fossem validadas ou alteradas. A validacdo foi realizada por trés
servidores ocupantes de cargo de nivel superior, lotados na Administracdo, Nucleo de
Planejamento e Orgamento e no Servico de Recursos Humanos do CPqGM. Foram

validadas 18 categorias apresentadas no Quadro 26.

ETAPA 2 - Ainda seguindo o modelo proposto por Ferreira (2009) e para
atender o segundo objetivo especifico que consiste em identificar as competéncias
emergentes, apds a identificacdo das varidveis internas e externas que impactam ou
impactardo a organizacdo, deve-se partir para a analise de quais areas organizacionais
serdo direta ou indiretamente afetadas por essas variaveis, pois é preciso saber onde estdo
os profissionais que participardo do processo de ANT. Conforme sugere o autor, estas

variaveis foram identificadas por meio de realizacdo de Grupo Focal.
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3.2.1 Etapa de realizacdo do Grupo Focal

Esta etapa teve por objetivo: (a) descrever, sob a Gtica dos participantes, 0s
desafios futuros que serdo enfrentados pela organizacédo; (b) descrever, sob a Otica dos
participantes da etapa, as competéncias necessarias para apoiar a organizagdo no
enfrentamento dos desafios e no alcance dos objetivos estratégicos e; (c) identificar as

areas da organizacdo em que os servidores precisam desenvolver competéncias.

Conforme Gondim (2003), a técnica de Grupo Focal é utilizada também para
exploracdo de um tema pouco conhecido, visando delineamento de pesquisas futuras e
pode servir para diversos propésitos. No contexto académico, visa confirmar hipoteses e
avaliar teorias e esta relacionado com os pressupostos e premissas do pesquisador.

O Grupo Focal foi realizado em dia e hora agendado pela pesquisadora. A
participacdo dos servidores foi confirmada através de resposta ao convite por e-mail
(apéndice B). Foram convidados 20 servidores, destes, 5 ndo compareceram. O espaco
utilizado para a reunido do grupo foi uma sala de aulas na prépria organizagdo, porém,
tomou-se o devido cuidado no sentido de evitar interferéncias externas e assegurar a
privacidade dos participantes. Foram disponibilizados computador e retroprojetor
utilizados no momento de unificar as informacGes do grupo. As cadeiras estavam
organizadas em forma de circulo, com o intuito de facilitar a interacdo face a face e a
manutencdo de distancias iguais entre os participantes. Em cada cadeira havia caneta
azul, questionario individual (anexol), Termo Consentimento Livre Esclarecido
(apéndice C) e Formulario de dados demogréaficos e profissionais (apéndice D) para
coleta das informacgdes profissionais e demograficas: Sexo, Faixa Etaria, Nivel de
Formacdo, Formacdo; Cargo, Funcao e Tempo de Servigo na organizacéo.

O inicio da coleta dos dados qualitativos através do Grupo Focal se deu com a
apresentacdo da moderadora e das observadoras e de esclarecimentos acerca do objetivo
do grupo focal, objetivo da pesquisa, garantia da confidencialidade dos dados individuais
coletados, necessidade da analise e divulgacdo dos resultados e explicacdes acerca dos

procedimentos que seriam adotados.

Em todo processo de coleta de dados foram utilizados dois gravadores, com

prévia permissao dos participantes.
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3.2.2 O instrumento de Coleta de Dados no Grupo Focal

O instrumento de coleta de dados utilizado no Grupo Focal foi proposto e
utilizado por Ferreira (2009) ¢ composto pelas questdes indutoras: “1. A partir das

diretrizes estratégicas institucionais, os principais desafios e mudancas para a Fiocruz nos

proximos anos sao:”; 2. As competéncias emergentes necessarias para o alcance do
sucesso no desempenho organizacional nos proximos anos sdo: (entender competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo que refletem
positivamente em seu desempenho no trabalho); 3. Os profissionais que precisam
desenvolver estas competéncias estdo lotados nas seguintes areas/setores:”. O registro das
informacgBes de cada participante foi realizado no proprio formulério nos espacos
destinados as anotagbes das respostas. Houve também coleta de dados grupal em
formulario contendo as mesmas questdes indutoras, para serem respondidas com o
consenso sobre as respostas individuais de cada participante (anexo 2). Além destes dois
formulérios, as respostas do grupo acerca das trés questfes indutoras foram consolidadas

num terceiro formulério, denominado Formulario do Grupo (anexo 3).

A validacdo semantica dos formularios foi realizada por uma servidora que
atua no Servico de Recursos Humanos (SRH), especificamente no Nucleo de Saude do
Trabalhador (NUST) da organizacdo e uma estagiaria do SRH. As questbes procuraram
induzir aos participantes a reflexdo acerca de fatores internos e externos & organizagéo, de
acordo com a abordagem proposta por McGehee e Thayer (1961), em que a identificacdo
do desenvolvimento de competéncias é baseada no contexto e ndo apenas em cargos e

funcdes.

3.2.3 O procedimento de Coleta de Dados no Grupo Focal

Segundo Ferreira (2009), a etapa de identificacdo de mudancas e desafios e
competéncias necessarias a organizacdo € qualitativa e deve ser feita sob a Otica dos
participantes escolhidos. Para o autor, trata-se de um ponto critico do processo de ANT
por ser a matriz geradora dos conteddos que, posteriormente, serdo transformados em

indicadores e mensurados para avaliar necessidades de treinamento.
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Nesta etapa do método, segundo o autor, se deve explorar e descrever 0s
vinculos entre competéncias e contexto/estratégia, fazendo com que os participantes
reflitam sobre quais CHAs s8o necessarios ao enfrentamento das mudangas e desafios
gque a organizacdo, ou area organizacional enfrentard, ou seja, 0 que, precisa ser
desenvolvido, além de onde estdo e quem sdo as pessoas que precisam desenvolver tais
CHAs.

A solicitacdo de consentimento e permissdo para estudo e publicacdo dos
resultados foi feita através da assinatura em duas vias de Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (apéndice C), ficando uma via em posse da pesquisadora e a outra com 0

participante do Grupo Focal.

A primeira fase do processo de coleta de dados foi realizada com a aplicacéo
do questionario individual denominado Formulério de Registro Individual e teve duragéo
de 20 minutos. Nesta etapa, as observadoras e a moderadora fizeram anotacdes sobre a
reacdo dos participantes em relacdo a clareza das questdes. Um participante sentiu
dificuldades em identificar a que area se referia os desafios institucionais, se apenas no
nivel da gestdo organizacional ou se incluia a &rea finalistica da organizagdo. Outra
participante questionou se os desafios que a organizacdo iria enfrentar seria a nivel
nacional ou apenas com relacdo a Unidade localizada no estado da Bahia. Coube a
moderadora responder a estes questionamentos. Feito isto, os participantes foram
separados em quatro subgrupos, sendo trés subgrupos compostos por quatro participantes
e um subgrupo composto por trés participantes. A escolha dos participantes de cada
subgrupo foi feita de forma a garantir maior heterogeneidade possivel em relacdo ao nivel
do cargo e a area de atuacdo. Foi fornecido a cada subgrupo um formulario, denominado
Formulario Subgrupo, contendo as mesmas questfes indutoras do formulario individual,
onde foram elencadas as respostas consideradas mais representativas, através de
consenso, levando em consideracgdo as respostas individuais. Esta fase durou cerca de 30
minutos. Nesta etapa também foram realizadas anotagBes pelas observadoras e pela

moderadora a respeito das reacGes dos participantes.

A terceira fase do processo de coleta de dados no Grupo Focal consistiu na

formalizacdo do Formulério Final onde foi representada a visdo do grupo acerca dos

aspectos constantes nos questionarios. Cada subgrupo designou um relator que
apresentou as respostas para os demais subgrupos. Este momento demandou tempo

extensivo, cerca de duas horas, em funcédo da riqueza do debate.
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3.2.4 Participantes do Grupo Focal

Segundo Ferreira (2009), esta etapa na ANT tem um viés mais participativo e
deve prezar pela pluralidade de opinides e ideias. Como sugestao de participantes, o autor
apresenta que pode ser composto por dirigentes, gestores, especialistas, generalistas,
técnicos, profissionais ndo-comissionados, profissionais de gestdo de pessoas e outros
atores organizacionais importantes (clientes, fornecedores, parceiros e outros

stakeholders.

Gondim (2003) afirma que, a rigor, os grupos focais sdo compostos por
amostras de conveniéncia. Para Carlini-Cotrim (1996) o recrutamento dos participantes
vai ocorrer ap6s a clara determinacdo do grupo social que se quer estudar, no caso deste
estudo, os servidores da organizacdo que atuam na area da gestdo que foram

contempladas nos planos estratégicos da Fiocruz com objetivos estratégicos especificos.

Estiveram presentes 15 participantes ocupantes de cargo de nivel médio e
superior e cargo comissionado de Direcéo e Assessoramento Superior (DAS).

A amostra foi considerada 100% valida, tendo em vista a participacdo do
grupo em todas as etapas durante a realizacdo da técnica. A distribuicdo da amostra por

sexo foi 9 (60%) do sexo masculino e 6 (40%) do sexo feminino.

Em relacdo ao nivel e area de formacao, tivemos a participacdo de um Doutor
em Letras; um Doutor em Jornalismo; quatro Mestres em Gestdo em Salde Publica;
cinco Mestres em Administracdo de Empresas; um Mestre em Desenvolvimento Regional
e Urbano; um Mestre em Salde Publica; um graduado em Gestdo de Recursos Humanos;

um graduado em Administracdo de Empresas.

A maioria dos participantes encontra-se na faixa dos 31 a 40 anos — 10
(66,66%), 3 participantes acima dos 50 anos (20%); 1 entre 41 e 50 anos (6,6%) e 1
participante (6,6%) entre 20 e 30 anos.
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Faixa Etaria
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Figura 06 - Faixa etéria dos participantes do Grupo Focal
FONTE: Dados da pesquisa

Em relacdo ao cargo que ocupa na organizacdo, 11 participantes (73%)
ocupam o cargo de Analista de Gestdo em Salde, 2 (13%) ocupam o cargo de
Tecnologista em Saude Publica. Houve a participacdo de 1 (7%) participante ocupante do
cargo de Assistente Técnico de Gestdo em Salde e 1 (7%) ocupante do Cargo

Comissionado de Diregédo e Assessoramento Superior (DAS).

Cargos
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Figura 07- Cargos dos participantes do Grupo Focal
FONTE: Dados da pesquisa

No que se refere ao tempo de servigo foi observada heterogeneidade na
amostra com participacdo de 2 servidores com 3 anos na organizagéo; 3 com 4 anos; 3
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com 5 anos, 3 com 10 anos; 1 com 15 anos; 1 com 13 anos; 1 com 20 anos e 1 servidor

com 30 anos na organizagao.

Tempo de atuagao
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Figura 08 - Tempo de atuacao na organizacao dos participantes do Grupo Focal
FONTE: Dados da pesquisa

A funcdo exercida pelos participantes se apresentou de forma homogénea, conforme

demonstrado na Figura 09.
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Figura 09 - Area de atuacéo dos participantes do Grupo Focal
FONTE: Dados da pesquisa
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Seguindo o que sugere Ferreira (2009) em relagdo a composi¢do do grupo,
que deve ser de dirigentes, gestores, especialistas, representantes de éareas e
macroprocessos estratégicos e outros atores organizacionais que tenham estreita relacédo

com o nivel estratégico da instituicdo, tivemos a participacdo dos niveis de fungdes:

Gestores: Vice-Diretora de Gestdo; Responsdvel pelo Nuacleo de
Planejamento e Orcamento; Responsavel pelo Servico de Tecnologia da Informacéo;
Responsavel pelo Servico de Recursos Humanos; e Responsavel pela Assessoria de
Comunicacdo. Representantes de areas e macroprocessos estratégicos: Gestor de
projetos e Gestor de Contratos. Os demais participantes foram selecionados em funcéo de

existirem objetivos estratégicos especificos para suas areas.

3.2.5 Andlise dos Resultados do Grupo Focal

Para andlise dos resultados do Grupo Focal utilizamos técnicas de analise de
conteddo propostas por Bardin (2009). Inicialmente todos os formularios individuais e
dos subgrupos foram digitados (o formulario final do grupo foi digitado ainda durante a
realizacdo do Grupo Focal). Em seguida realizou-se leitura flutuante a fim de conhecer o
contedo e posteriormente organizacdo das respostas dos participantes as questdes
indutoras de forma a extrair categorias tematicas que auxiliaram na criacdo de defini¢cdes

constitutivas.

ETAPA 3: Dando continuidade a adaptacdo da metodologia proposta por
Ferreira (2009) e ainda a fim de atender ao objetivo especifico que consiste em identificar
as competéncias emergentes, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas. As
entrevistas foram realizadas a fim de aperfeicoar os resultados da etapa do grupo focal,
por apresentarem termos, expressdes e contetudos imprecisos em relacdo ao objetivo da
pesquisa, de forma a obter dados validos da relagdo entre desafios/mudancas e
competéncias. Os conteldos apresentados nas respostas a questdes 1, 2 e 3 foram
aperfeicoadas e validados por dois servidores que atuam no Servigo de Recursos

Humanos da organizagéo.
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3.2.6 Participantes da etapa de Entrevistas

Os respondentes foram selecionados utilizando-se o critério da conveniéncia e
levando-se em consideracdo o0 cargo e a area de atuacdo. Foram identificados seis
servidores com cargos de nivel médio e superior, além de ocupante de cargo
comissionado DAS, conforme segue: um da Secdo de Almoxarifado, um servidor do
Servico de Informatica, um da Vice-Diretoria de Ensino, um do Servico Manutencao e
dois da Secdo de Contabilidade. As areas foram selecionadas com o intuito de contemplar
as que constam nas diretrizes estratégicas da organizacdo. Buscou-se priorizar servidores
que néo participaram do Grupo Focal, no sentido de garantir que as respostas ndo fossem
influenciadas pelos debates ocorridos durante sua realizacdo. Houve substituicdo de
participantes em virtude de férias no periodo da realizacdo das entrevistas e um servidor
nédo ter concordado em participar desta etapa da pesquisa. No entanto, as substituigdes
atenderam aos critérios de selecao.

3.2.7 Instrumentos de apoio as entrevistas

Foram utilizados dois instrumentos de apoio nesta etapa: um roteiro de
entrevista composto pelos passos que deveriam ser seguidos pela pesquisadora, apéndice
E, utilizado pela pesquisadora na conducdo da coleta de dados e questionario preenchido
pelo participante conforme apresentado no apéndice F. A elaboragéo destes instrumentos
foi baseada nos resultados da etapa do Grupo Focal e na descricdo dos desafios feita pela
autora. O questionario continha perguntas abertas formuladas a fim de esclarecer
informacdes coletadas no grupo focal, além de apresentar as competéncias, os desafios e
mudangas e as areas onde deveriam haver investimento em acdes de TD&E para que

fossem validadas.

3.2.8 Procedimentos de coleta de dados nas entrevistas

Apos identificagdo dos servidores da area da gestdo organizacional que
atendessem aos critérios ja explicitados, a pesquisadora enviou e-mail convite com
sugestdo de data, local e hora para realizacdo das entrevistas (apéndice G). Apenas um

servidor ndo concordou em participar das entrevistas. Todas as entrevistas foram
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realizadas no intervalo de 15 dias e de forma individual. Tendo em vista a atuacdo da
autora na organizagdo em que a pesquisa foi realizada, houve uma breve apresentacédo da
pesquisadora. Posteriormente foi apresentado o objetivo da pesquisa e o propoésito de
aperfeicoar e validar os resultados da etapa do Grupo Focal. A entrevista foi divida em
trés etapas. A realizacdo da primeira etapa, composta por 12 perguntas abertas com
objetivo de esclarecer pontos obscuros apresentados pelo grupo, durou em média 30
minutos. Ao término desta etapa e ndo havendo dividas, o participante seguiu para a
segunda etapa da entrevista que teve o objetivo de validar as competéncias individuais e
organizacionais emergentes que dardo suporte a organizacdo no enfrentamento dos
desafios futuros além de indicar as areas em que se encontravam as pessoas que
precisariam desenvolver competéncias. Para tanto, foram apresentados os desafios e a
relacdo das competéncias sugeridas pelo Grupo Focal e foi solicitado ao entrevistado que
assinalasse as competéncias que ele considera necessaria para que a Fiocruz possa
enfrentar os desafios e solicitado que indicasse as areas onde se encontravam as pessoas
que precisariam desenvolver competéncias. Esta etapa teve dura¢do media de 20 minutos.
Dando prosseguimento, o entrevistado foi questionado sobre o desejo de acrescentar
algum comentario. Na sequéncia, a terceira parte da entrevista consistia na melhoria
constitutiva dos desafios e mudancas apresentados pelo Grupo Focal. Esta etapa durou
cerca de 10 minutos. Para encerrar, foi solicitado que o entrevistado preenchesse o

formulério contendo os dados demogréficos.

3.2.9 Procedimentos de analise de dados das entrevistas

Depois de realizadas as entrevistas, as gravacdes foram transcritas. A analise e
0 tratamento das respostas foram realizados por meio de analise de conteudo, como
proposto por Bardin (2009). O autor considera que a descricdo ou preparacdo do
material, inferéncia ou deducdo e a interpretacdo constituem os pilares para a anélise de
contetdo. Portanto, todas as entrevistas foram gravadas com permissdo dos respondentes
e transcritas. Feito isto, foram identificados os nucleos das falas dos respondentes e em
seguida houve o agrupamento em categorias. A analise de conteddo deu suporte
metodologico ndo apenas para a analise das respostas as questdes abertas da entrevista
como possibilitou a validagdo das competéncias identificadas pelo Grupo Focal (2° parte
da entrevista). Para analise dos resultados da terceira etapa da entrevista, foi criada matriz
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(Quadro 34) onde na primeira coluna continha o desafio/mudanca, a segunda coluna
apresentava a definicdo constitutiva e as demais colunas as sugestdes de melhorias ou

validacgdo das definicGes iniciais correspondente a cada respondente (sujeito).

Até aqui foram utilizadas adaptagdes do nivel macro e meso modelo
metodologico proposto por Ferreira (2009) em sua dissertagdo de mestrado e que
atendiam aos objetivos especificos da presente pesquisa. As proximas etapas nao
correspondem ao modelo metodoldgico, todavia sdo pertinentes ao objetivo do presente

estudo.

ETAPA 4: Para atender ao objetivo especifico que consiste em levantar as
acOes de Treinamento e Desenvolvimento que contemplaram os servidores lotados na
area da gestdo organizacional no corte temporal 2010 e 2011, foi realizada andlise
documental em documentos institucionais que consistiu em relatérios internos de
capacitacao e Planos de Capacitacdo da Unidade. Alguns dados também foram coletados

no Sistema de Concessao de Diarias e Passagens (SCDP) do Governo Federal.

Pela inexisténcia de plano estratégico que contemple o ano de 2010, os dados
de capacitacdo daquele ano foram considerados neste estudo. No Capitulo 4 serdo
detalhados os motivos que levaram a organizacdo ndo ter elaborado o Plano Quadrienal
2010 - 2013.

ETAPA 5: Por fim, a identificacdo do nivel de alinhamento entre a estratégia
organizacional e as a¢des de TD&E realizadas entre os anos de 2010 e 2011 foi realizada
por meio da comparacdo dos resultados obtidos na analise do contexto interno e externo a
organizacdo, das competéncias emergentes identificadas na etapa do Grupo Focal e nas
entrevistas semi-estruturadas com o resultado da coleta de dados das aces de TD&E

realizadas entre os anos de 2010 e 2011.
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4 ESTUDO DE CASO: CENTRO DE PESQUISAS GONCALO MONIZ

Nesta secdo sera apresentada a organizacdo contemplando suscintamente sua
descricdo, aspectos referentes a formulacao das diretrizes estratégicas, além da analise do
contexto interno e externo. Também serdo apresentados e discutidos os resultados do

presente estudo.

4.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

O primeiro componente a ser analisado para avaliacdo de necessidades de
treinamento é o componente organizacional com o objetivo conhecer sua realidade,
incluindo os objetivos atuais e futuros, clima, cultura, fluxo, situagdo econdmico-
financeira, tecnologia em uso, além da interacdo da instituicdo com o meio externo,
abrangendo mercado de trabalho, impacto de produtos e servicos, concorréncia,
fornecedores e conjuntura socio-econémica e politica. (SILVA, 2010; FERREIRA, 2009;
ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006; MAGALHAES; BORGES-ANDRADE, 2001)

Para os autores, a analise organizacional € um componente muito importante
dentro da avaliacdo de necessidades, pois 0 sistema organizacional pode afetar o
treinando antes e apds o treinamento, além disso, 0s objetivos do treinamento precisam
estar ligados intimamente as necessidades da organizag&o.

Portanto, a partir de levantamento documental, sera apresentado um breve
relato histérico, com intuito de fornecer um panorama da organizagdo estudada, além de
aspectos ligados ao seu planejamento estratégico, a fim de atender o que sugere a
literatura.

A Fiocruz € vinculada diretamente ao Ministério da Saude com a finalidade
de atuar estrategicamente para promover salde e desenvolvimento social, além de gerar e
difundir conhecimento cientifico e tecnolégico.

Possui areas de pesquisa e desenvolvimento tecnologico; producdo de
medicamentos, insumos e vacinas; ensino e servicos de referéncia que precisam atuar de

forma multidisciplinar e sistémica, de modo a atender as demandas sociais e de Estado.



56

Seu plano de carreiras € composto pelos Cargos de Nivel Superior:
Pesquisador em Saude Pablica, Tecnologista em Salde Publica e Analista de Gestdo em
Saude e pelos Cargos de Nivel Médio formado por Técnico em Salde Publica e
Assistente de Gestdo em Saude.

Os pesquisadores que atuam em areas finalisticas da instituicdo possuem
direcionamento em relacdo a capacitacdo, visto a propria natureza da atividade, que se
caracteriza por uma atuacdo cientifica substancial que da alicerces para atuacdo no
ambito das pesquisas. Os demais cargos necessitam do direcionamento promovido pela
politica de capacitacdo institucional, que devera induzir e fomentar estas acoes, de forma
a possibilitar o alcance das metas pactuadas nos planos plurianuais da Fiocruz.

Conforme demonstra a Figura 5, a Fiocruz é composta de 16 Unidades
Técnico-Cientificas. Dentre elas estdo as Unidades Regionais localizadas no Amazonas
(CPgAM), Bahia (CPqGM), Minas Gerais (CPgRR), Parana (ICC) e Pernambuco
(CPgAM). Além das Unidades Regionais, também possui uma representacdao da Fiocruz
em Brasilia e Regido Centro-Oeste através da Diretoria Regional de Brasilia (DIREB).
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Figura 10 - Organograma da Fiocruz
FONTE: Portal da Fiocruz (2011)

A unidade escolhida para realizagcdo do presente estudo de caso foi o Centro
de Pesquisas Gongalo Moniz (CPqGM), unidade técnico-cientifica do estado da Bahia. A
escolha desta unidade levou em consideracdo além do critério de conveniéncia, tendo em
vista a atuacdo da autora naquela unidade, a existéncia de fatores que se constituiam em
intrigantes questdes como a articulacdo das diversidades de atividades realizadas pela
organizagédo e como esta diversidade poderia se desdobrar em necessidades de TD&E e o
desafio para a area de Recursos Humanos em promover acGes de capacitacdo para
carreiras de natureza tdo distintas como pesquisadores em salde, carreiras da gestao,
tecnologistas que atuam tanto na pesquisa quanto na gestao e técnicos.

O CPgGM possui atualmente dez laboratérios que desenvolvem pesquisas em
HIV/HTLV, Doenca de Chagas, Leishmaniose, Dengue, doencas hepéticas e parasitarias,
dentre outras. Além do desenvolvimento de pesquisas na area da Salde Publica, atua
também na formacdo de Recursos Humanos para a salde através dos programas de
Iniciacdo Cientifica Junior (ICJr), Programa de Bolsas em Iniciacdo Cientifica (PIBIC),
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orientacdo de estudantes de mestrado e doutorado, além da promocdao de cursos de nivel
nacional e internacional.

No campo do ensino, O CPqGM possui dois programas de P6s-Graduagao:
em Patologia e em Biotecnologia em Saude e Medicina Investigativa, nos niveis de
mestrado e doutorado.

O CPqGM também oferece servigos considerados de referéncia no estado da
Bahia, como servico de histotecnologia que produz laminas histoldgicas tanto para o
publico interno — material experimental utilizado nas pesquisas realizados na Unidade,
como para o publico externo, que consiste nos hospitais conveniados ao Sistema Unico
de Saude (SUS).

Conforme pode ser visto na Figura 6, 0 CPqQGM ¢é constituido de &reas
administrativas (ou de gestao) e assessoOrias que dao suporte as atividades de pesquisa que

constituem as atividades finalisticas da organizacao.

Recursos
Humanos

Conselho
Deliberativo
o 2 Assessorias de:
Diretoria - Biotério
- . - " « Comunicagao
Vice-Diretor de Vice-Diretor de Social
Ensino e Recursos f— Diretor - Pesquisa e « Desenv. Tecnol.
Humanos Servigos de —
Referéncia = z
T Comité de Etica
em Pesquisa
Cooraeach em Seres Humanos
Coordenacéo M A
de Ensino de Pesquisa Comité de Etica no
Coordenagao de Uso de Animais de
Retostoc Spermeneee
C issdo de
Setor de —1 Laboratérios | Biosseguranga

Coordenagdo de
Informatica

Unidade de
Histopatologia

Unidade de
Ultraestrutura

Biotério

Figura 11 - Organograma do CPqGM
FONTE: Site do CPqGM

Apesar de ser o organograma oficial, a denominagdo das areas/setores
utilizadas nesta pesquisa condiz com a que realmente vem sendo utilizada na organizagéo
e que consta em organograma que aguarda validacdo pelas instancias deliberativas, em
funcdo da quantidade insuficiente de fungdes gratificadas (FG) e gratificagdes de Direcédo
e Assessoramento Superior (DAS) que devem ser atribuidas aos responsaveis por areas.

A gestdo do CPqGM é composta por 18 &reas (segdes e servicos) com 47

servidores, destes, 25 ocupam cargo de nivel médio; 17 cargo de nivel superior e 5
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ocupam cargo de DAS, sendo 4 sem vinculo com a Unido e um ocupado por servidor

aposentado. No Quadro 09 apresentamos o quantitativo de servidores da gestdo por setor

e nivel de cargo.

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Nivel do cargo

Setor Médio Superior DAS Total

ASCOM - 1 - 1
Biblioteca 1 1 - 2
Comités de Etica em Pesquisa 1 1 - 2
Diretoria (assessoria) - - 1 1
Infraestrutura e logistica 1 - - 1
Nucleo de Planejamento e Or¢gamento - 1 - 1
Secdo de Almoxarifado 3 - 1 4
Se¢dao de Compras - 3 1 4
Secdo de Contabilidade 1 2 - 3
Secdo de Patrimdnio 1 - - 1
Secdo de Protocolo 1 - - 1
Secdo de Transportes 1 - - 1
Servigo de Administragdo - 3 - 3
Servigo de Tecn. da Informacgdo - 4 2 6
Servico de Manutencao 1 1 - 2
Servigo de Recursos Humanos 1 4 - 5
Vice-Diretoria de Ensino - 1 2 3
Vice-Diretoria de Pesquisa - 5 - 5

12 27 7 46

Quadro 09 - Quantitativo de servidores da gestdo por setor e nivel de cargo
FONTE: Dados da pesquisa

Partindo do principio que este estudo tem como foco de investigagdo o0s

servidores que atuam em dareas que compdem a gestdo organizacional, ndo foram

considerados Analistas de Gestdo em Saude e Assistentes Técnicos de Gestdo que atuam

em &reas administrativas de laboratdrios, biotério e servicos de referéncia. Ja as Vice-

Diretorias de Pesquisa e de Ensino foram incluidas por ndo se deterem as atividades da

area finalistica da organizacao.



60

A partir deste ponto serd apresentado um breve relato acerca do planejamento
estratégico da organizacao.

A pactuacdo dos objetivos estratégicos no dmbito da Fiocruz é realizada a
partir da sua instancia maxima deliberativa, o Congresso Interno, que acontece
quadrienalmente e é responsavel por construir coletivamente as metas e objetivos de
médio e longo prazo e macroprojetos institucionais. E nesta instancia que sdo constituidos
o0s Planos Quadrienais (PQs), tendo sido o primeiro no quadriénio 2001-2004 e teve como
objetivo reger as principais diretrizes politicas e estratégicas da gestdo do presidente da
instituicdo no periodo.

A Fiocruz até o ano 2003 era composta pela integracdo de diversas atividades,
0 que representa umas das singularidades da instituicdo. Esta singularidade é considerada
um dos seus principais pontos fortes, por proporcionar um leque de possibilidades de
desenvolvimento e geracao de resultados. (FIOCRUZ, 2001).

Em 2003, em cooperacdo com a Secretaria de Gestdo Publica do Ministério
do Planejamento, foi realizado um autodiagnostico corporativo da instituicdo, acao
pioneira no servico publico federal, que permitiu destacar pontos fortes da instituicdo o
que viabilizou um processo de modernizagédo gerencial.

Em novembro deste mesmo ano ocorreu a plenaria extraordinéria do IV
Congresso Interno da FIOCRUZ cujo tema abordava a valorizacdo do servidor publico
posto como desafio para 0 governo que estava por vir. A valorizacdo do trabalhador teve
como propasito definir um amplo e consistente programa de capacita¢do que priorizou o
desenvolvimento de competéncias em gestdo, a formacdo de equipes, a qualificacdo do
trabalho e dos trabalhadores, a profissionalizacdo da forca de trabalho e a salde do
trabalhador. (FIOCRUZ, 2004).

No quadriénio 2001-2004 ocorreu uma iniciativa relevante, do ponto de vista
do planejamento estratégico, que consistiu no esfor¢o em alinhar as a¢6es da Fiocruz com
0 Plano Plurianual do Governo Federal. Naquele quadriénio a elaboracdo das estratégias
institucionais passou a ser realizada baseada em contextos interno e externo importantes
do ponto de vista de visualizagdo e definicdo dos principais problemas e desafios.
(FIOCRUZ, 2005)

Para enfrentar os desafios identificados pela Fiocruz no quadriénio 2005-
2008, o plano quadrienal definiu cinco componentes: um Contexto Externo a Fiocruz; a
definicdo dos principais problemas a serem enfrentados; um Contexto Interno, incluindo

pontos fortes e pontos fracos; a politica da Fiocruz em relacéo a area; e as proposicdes.
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No ano de 2009, quando deveria ocorrer 0 VI Congresso Interno da Fiocruz,
onde seriam elaboradas as estratégias que comporiam o Plano Quadrienal 2010-2013,
ocorreram pressdes por parte do Sindicato dos trabalhadores da instituicdo no sentido de
adiar sua realizacdo para promover discussdes com o0s servidores acerca da proposta de
mudanc¢a no modelo juridico da instituicdo. Em funcdo disso, o VI Congresso Interno foi
realizado no final do ano de 2010, quando foi elaborado o Plano Quadrienal 2011-2014.
Esse Congresso Interno teve como tema “Institui¢do estratégica de Estado
para a saude”. A partir do documento gerado, foi elaborado 0 Plano Quadrienal 2011-
2014, além do Planejamento Estratégico “Fiocruz 2022”.
O Plano Estratégico de longo prazo Fiocruz 2022 esta descrita a missdo da
organizagéo:
“Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados
para o fortalecimento e a consolidag&o do Sistema Unico de Saude (SUS) e que
contribuam para a promoc¢do da salde e da qualidade de vida da populacdo
brasileira, para a reducdo das desigualdades sociais e para a dindmica nacional

de inovagdo, tendo a defesa do direito & saude e da cidadania ampla como
valores centrais.” (FIOCRUZ, 2010).

Além da missdo, o Fiocruz 2022 também apresenta a Visdo de Futuro da
instituicdo. A visdo da Fiocruz para o ano de 2022 é:

“Ser instituigdo publica e estratégica de sadde, reconhecida pela sociedade
brasileira e de outros paises por sua capacidade de colocar a ciéncia, a
tecnologia, a inovagdo, a educagdo e a producdo tecnoldgica de servicos e
insumos estratégicos para a promocdo da salde da populagdo, a reducdo das
desigualdades e iniquidades sociais, a consolidacéo e o fortalecimento do SUS,
a elaboracdo e o aperfeicoamento de politicas publicas de satude.”
(Fiocruz 2010)

Os valores da organizacdo construidos em diversos féruns de decisdes,

inclusive em Congressos Internos, estao sintetizados no Quadro 10:

Continua
Compromisso institucional e A Fiocruz é uma organizacdo publica e estatal a servico das
com o carater publico e necessidades da populacdo brasileira no enfrentamento dos
estatal: desafios nacionais nos campos da salde, da ciéncia e

tecnologia e da inovacdo. Busca garantir a integralidade
institucional e a gestdo democratica submetida ao controle
social, para a otimizacdo e eficacia da utilizacdo dos recursos
publicos.
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Continua

Ciéncia e inovacéo como base
do desenvolvimento
socioecondmico e da
promocéo da saude:

Etica e transparéncia:

Cooperacéo e integracéo:

Diversidade étnica, de género
e sociocultural:

Valorizagédo dos
trabalhadores, alunos e
colaboradores:

Qualidade e exceléncia:

Reducéo das iniquidades:

Compromisso com as
principais metas de
transformacao social do
Estado brasileiro:

Compromisso socioambiental:

Democracia participativa:

A Fiocruz busca continuamente a qualidade e a exceléncia nas
pesquisas e a apropriacdo dos seus resultados pela sociedade,
com a perspectiva de contribuir para o desenvolvimento
sustentavel e a reducdo das desigualdades e iniquidades no
Brasil.

O compromisso com a ética e a transparéncia é orientador das
acOes da Fiocruz e de suas relagcdes com a sociedade.

A Fiocruz busca maximizar a colaboracdo e a promocédo de
sinergias entre equipes, areas e unidades, assegurando a
integracdo de agdes e decisdes, e construindo redes de
cooperacao e parcerias em niveis nacional e internacional.

A Fiocruz valoriza a diversidade nas relacdes com pessoas e
instituicBes, e a diversidade de a¢cBes e compromissos com 0s
maltiplos temas e saberes que constroem a salde. Garante 0s
principios do respeito as diferencas, da ndo discriminagdo e da
igualdade social.

As pessoas sao o diferencial da Fiocruz, que se apoia nas suas
competéncias, desempenho, desenvolvimento,
comprometimento e bem-estar para a busca da exceléncia
institucional em suas diversas dimensdes, pautando suas acdes
com a sociedade com base no respeito aos direitos de
cidadania.

A Fiocruz busca continuamente melhores resultados, com
respeito aos recursos publicos investidos e com gestdo
responsavel.

A politica da Fiocruz tem como foco a redugdo das profundas
iniquidades nas condigdes de vida e de salde existentes no
Brasil, visando contribuir para a formacéo de uma na¢do mais
justa e igualitaria.

A Fiocruz considera essencial o alinhamento das suas
atividades e metas as necessidades reais, de médio e longo
prazo, de desenvolvimento social da populacdo, com reducdo
das desigualdades e iniquidades sociais.

A Fiocruz tem compromisso socioambiental com a sociedade,
utilizando mecanismos efetivos de controle de seus atos e
assumindo permanente desenvolvimento organizacional,
assim como continuada mudanca de postura para 0 maior
valor socioambiental.

A Fiocruz tem compromisso inabaldvel com o respeito a
democracia, valorizando instancias representativas e
permanentes de consulta e participacdo dos trabalhadores e da
sociedade.
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Concluséo
Democratizagéo do e A Fiocruz tem o compromisso com a democratizacdo do
conhecimento: conhecimento e considera 0 acesso publico & informagdo um
valor estratégico para reforgar as relagdes entre ciéncia, satde
e sociedade.
Educacdo como processo e A Fiocruz considera a educacdo uma dimenséo essencial para
emancipatorio: a cidadania e o pleno exercicio democréatico, incluindo a

reducdo das desigualdades e iniquidades sociais.

Quadro 10 - Valores da Fiocruz
FONTE: Fiocruz 2022

A Fiocruz, a partir do Plano Quadrienal 2011-2014, vislumbra assumir uma
perspectiva de base que, dentre outras funcgdes, pretende gerir o trabalho/pessoal e
inovacdo na gestdo para o desenvolvimento institucional utilizando como objetivo
estratégico o fortalecimento da gestdo estratégica, da competéncia de lideres e
profissionais da gestdo para atuar com padrdo de competéncia. Essas acdes pretendem,
entre outros fatores, definir perfis profissionais em gestdo de acordo com as subareas de

atuacdo além de identificar atuais e potenciais liderangas no campo da gestao.

No Plano de Longo Prazo Fiocruz 2022, as diretrizes estratégicas
institucionais estdo articuladas em perspectivas e decompostas em objetivos estratégicos.
A proposta deste plano estratégico € apresentar uma agenda de mudancas em relacdo a
posicdo que a organizacdo deseja atingir no futuro. Desta forma, foi elaborado o Mapa
Estratégico da Fiocruz, que se ocupou preponderantemente com o0 mapeamento das
atividades estratégicas e respectiva arquitetura organica para que a Fiocruz definisse as
diretrizes institucionais de longo prazo (FIOCRUZ, 2010).

Por se tratar de um planejamento estratégico de longo prazo, o Fiocruz 2022 é
composto por eixos que indicam o patamar em que a Fiocruz deve se encontrar no ano de
2022. Neste documento, também estdo as tendéncias e desafios para a salde que seréo
enfrentados nos proximos anos, € que, huma abordagem prospectiva, deve envolver a
busca e a articulacdo de fatores que favorecem a salde e o bem-estar, sdo eles: (a)
articulacdo no plano das condigdes mais gerais de organizacdo social e econdmica da
sociedade; (b) no plano das condicdes especificas de vida da populacdo (trabalho,
educacdo, agua/esgoto, habitacdo, servicos de saude etc.); (c) no desenvolvimento de
redes sociais e de vida comunitaria; e (d) nos estilos de vida dos individuos.

No Quadro 11 estdo apresentados os desafios para a salde, de acordo com o

Plano de longo prazo Fiocruz 2022:
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O desafio demografico-
epidemioldgico

O desafio dos modelos
de organizacdo da
atencdo a salde no
Sistema Unico de
Salde (SUS)

Pesquisa,
desenvolvimento e
inovacao em saude

Desenvolvimento da
base produtiva e de
inovacdo em saude

A estrutura da populacdo brasileira se alterara com o expressivo aumento da
populacédo idosa e diminuicéo relativa da populacdo de menor idade gerando
impacto nas necessidades de salde, acarretando uma forte demanda por
servigos concentrados em faixas etarias mais elevadas, a0 mesmo tempo em
que persistem as demandas por acdes e servicos de salde voltados para o
enfrentamento de problemas da infancia e da adolescéncia, assim como de
doencas infecciosas epidémicas e endémicas.

Os servicos de salde, para estarem ajustados as realidades demogréficas e
epidemioldgicas do pais, precisardo de progressiva diferenciacdo e elevada
integracdo. A diferenciacdo dos servicos é condicdo para uma atengdo
abrangente e a altura da significativa complexidade das necessidades e
demandas, para haver atengdo em niveis de integralidade e segundo niveis
distintos de atencdo, com tecnologias igualmente diferenciadas e ajustadas
técnica e economicamente, para que se mantenha a qualidade no cuidado em
cada servico.

A qualidade da pesquisa deve estar fortemente baseada na cultura das
melhores préaticas para a sua integridade, construindo a confiabilidade da
ciéncia ofertada para a sociedade. A pesquisa é hoje altamente competitiva
devido principalmente a pressdo dos pares e aos altos riscos envolvidos no
sucesso dos resultados que gerem novos conhecimentos. Assim, erros
intencionais ou ndo nos resultados da pesquisa podem gerar consequéncias
com variados graus de gravidade para a sociedade e o meio ambiente.
Seguindo as tendéncias mundiais, a Fiocruz deve desenvolver principios de
condutas e préaticas de integridade na pesquisa tendo por valores basicos
honestidade, confiabilidade, imparcialidade, transparéncia, reconhecimento
do crédito de todos os envolvidos e responsabilidade de todos com relagdo
aos efeitos futuros em seres humanos, animais e meio ambiente.

A perspectiva estratégica que alia as dimens6es econémica, social e regional
num projeto nacional de desenvolvimento se expressa de modo decisivo na
salide como uma area em que o direito de cidadania e o desenvolvimento da
base produtiva e de inovacdo estdo intrinsecamente relacionados. Nesta
direcdo, a orientacdo do Complexo Produtivo da Salde é decisiva para a
garantia do direito & salde e da cidadania ampla. O Complexo é constitutivo
do projeto nacional de desenvolvimento, para o fortalecimento do papel do
Estado e para o enfrentamento das iniquidades no acesso a bens e servigos,
como medicamentos, vacinas, reagentes para diagnéstico, hemoderivados e
servigos hospitalares, ambulatoriais e de diagndstico.

Quadro 11 - Desafios para a sadide nos proximos anos

FONTE: Fiocruz 2022

Atendendo ao que se apresenta na literatura, a analise organizacional deve

levar em consideragdo 0s contextos internos e externos a organizagdo. Assim, iremos

apresentar no Quadro 12, a analise situacional presente no Fiocruz 2022, com 0s

condicionantes relevantes para a orientacdo estratégica da organizacéo.
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Continua

Andlise do ambiente
externo

Ameacas e Desafios a serem enfrentados pela organizacao

Subfinanciamento da salde e ndo regulamentacdo da Emenda Constitucional 29
face a demandas por evolucdo progressiva dos gastos em salde;

Hegemonia na sociedade de uma concep¢do limitada e distorcida de satde, forjada
pelos interesses do mercado;

Quadro profundo de desigualdades e iniquidades no pais com relacéo as condicdes
de vida, salide e acesso aos servicos de salde;

Limitada legitimidade do Sistema Unico de Satide (SUS) junto a sociedade;

Falta de convergéncia entre politicas necessariamente intersetoriais, como saude,
ambiente, educacdo, saneamento, habitacdo e seguranca publica, gerando perda de
qualidade de vida para a populacéo, refletida nos determinantes sociais da saude e
na dificuldade de interlocugdo conjunta com os diversos setores;

Complexidade do perfil demogréfico e epidemiolédgico brasileiro, com aumento da
carga de enfermidade para doencas cronico-degenerativas e causas externas e
manutencdo da carga de morbidade de doengas infecciosas (emergentes,
reemergentes e endémicas);

O crescimento das empresas de planos privados de salde, com possibilidade de
abertura do mercado para empresas internacionais, e a consequente agressividade
de captacdo de clientela fazem com que as camadas médias da sociedade,
incluindo os servidores publicos, reforcem sua opcao pelos planos privados,
contrariando os preceitos da Reforma Sanitaria e dificultando a consolidagdo do
SUS. Desta forma, ha sério risco de se firmar um modelo publico de atencdo a
salde voltado para a maioria pobre da populacdo, enquanto os demais sdo
assegurados por planos privados;

Problemas na atengdo a sadde: (i) desigualdade social e territorial — restri¢do de
acesso; e (ii) processo de descentralizagdo fragmentado — limitada inducdo do
Estado na estruturacdo de redes regionalizadas e hierarquizadas;

Capacidade limitada do SUS na regulagdo dos prestadores de servicos, que deveria
focar os resultados assistenciais e financeiros e aumentar a prestagdo de contas
para financiadores e usuarios;

Enrijecimento e burocratizagdo dos processos de participagdo e controle social,
com reduzida capacidade de fortalecimento de novos espagos publicos para a
criacdo de novos sujeitos sociais orientados pela defesa do SUS;

Dificuldade de regulacdo da introdugdo de novas tecnologias no SUS,
predominando incorporagfes desvinculadas das necessidades de salde e de
critérios rigorosos de custo-efetividade e custo-beneficio;

Dificuldade de reverter o modelo de atencdo a salde, que deveria garantir a

qualidade das préaticas de salde e do cuidado em salde, observando-se 0s
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principios da integralidade da atencdo e da humanizacao;

Elevada vulnerabilidade da politica nacional da salde, comprometendo os
objetivos do SUS, em virtude, dentre outros fatores, do limitado dinamismo do
complexo produtivo da salde brasileiro, que também acarreta déficits comerciais
internacionais crescentes;

Persisténcia de um quadro precario no que diz respeito ao desempenho do sistema
educacional brasileiro, tanto no ensino fundamental e médio quanto no ensino
superior;

Desenvolvimento de produtos e servigos em fronteiras tecnologicas concentrado
em paises asiaticos e da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbémico (OCDE);

Risco de exclusdo da sociedade do conhecimento dos paises que ndo tém
capacidade de gerar e transformar conhecimento em inovacéo;

Entrada de novas organizacdes, principalmente as internacionais, competidoras em
diversas areas de conhecimento e producgdo, orientadas pelo ganho de novas fatias
de mercado nos paises em desenvolvimento, potencializando possiveis agdes de
dumping, com consequente elevagdo de precos, reducdo de demanda, perda de
imagem, queda de produtividade etc;

Baixa participa¢do nacional (cerca de 1% de 1 trilhdo de dolares) no mercado
mundial de produtos de tecnologia estratégica (biomateriais, nanofarmacos etc.),
aumentando a dependéncia externa de produtos intensivos em conhecimento e
tecnologia;

Perda de capacidade de responder as demandas do SUS por insumos e produtos de
salde (medicamentos, vacinas, reagentes diagnosticos, biofdrmacos) e perda de
apoio institucional por parte de 6rgdos de fomento, devido a oferta de produtos
ndo atualizados tecnologicamente;

Desarticulagdo dos principais atores publicos e privados envolvidos com pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo;

Barreiras operacionais para a adequada captacdo e gestdo de fundos de
financiamento para desenvolvimento;

Impacto da dindmica do ambiente competitivo internacional e nacional sobre os
processos institucionais, exigindo efetividade dos processos finalisticos internos e
assegurando os interesses publicos;

Rupturas tecnoldgicas com impactos em processos produtivos das areas de
atuacdo da Fiocruz — inovagdes tecnoldgicas simplificadoras de processos;
Elevados niveis de investimento em ciéncia e tecnologias estratégicas da salde
(ex. nanociéncia, nanotecnologia e biotecnologia — nanofarmacos) por parte de
paises desenvolvidos (ex. Estados Unidos e Alemanha) e em desenvolvimento (ex.
China e India);
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Adocdo da estratégia de inovacdo em processo, na area da saude (industrias e
servicos), para melhoria da gestdo e da qualidade;

Persisténcia de significativa exclusdo do acesso aos meios de comunicagdo
(inclusive excluséo digital) e fragil acesso a informacéo qualificada;

Reduzido controle social e ndo implementacdo de medidas legais ja conquistadas
em relacdo a propaganda de produtos com efeitos nocivos a salde;

Aplicacdo limitada da legislacdo e dos principios ambientais devido a: (i)
dissociacdo entre os objetivos das politicas ambientais e as estratégias de
desenvolvimento econdmico adotadas pelo Estado; (ii) presenca de interesses
sociais contraditérios segundo cada instancia de governo; (iii) falta de recursos
financeiros para a area ambiental; (iv) falta de capacitacdo técnica dos 6rgdos
ambientais;

Caréncia de méo-de-obra especializada em satde no mundo, com grande absorcéo
de competéncias profissionais nacionais pelo mercado internacional, mais
especificamente pelos paises desenvolvidos;

Precarizagdo dos vinculos do trabalho na salde e pouca prioridade para
mecanismos de gestdo do trabalho que valorizem o trabalhador, reconhecam a
qualidade do trabalho realizado e garantam o compromisso e a responsabilizacdo
do trabalhador de satde para com a populagéo;

Baixa capacidade de gestdo/governo, em especial no ambito das secretarias
estaduais e municipais de satde e das unidades prestadoras do SUS;
Comprometimento da evolucdo do SUS, em funcéo da falta de sistematizagcdo no
aperfeicoamento de sua gestdo, ocorrida devido a limitacdo de qualificacdo
permanente de seus gerentes;

Risco de judicializagdo da salde e da administragdo publica, ao menos em parte,
devido ao financiamento restrito do governo e ao despreparo das instituicdes para
0 atendimento aos marcos regulatérios;

Impacto da dindmica do setor salde sobre os atuais modelos de gestdo,
demandando maior profissionalizacdo da gestdo das organizacdes;

Marcos regulatorios de estruturagcdo da administragcdo publica defasados frente a
dindmica e & demanda do setor salde;

Atuais modelos de gestdo juridico-institucional dependentes de fundacdo privada
de apoio, devido a elevada vulnerabilidade juridica e ao importante risco a

sustentabilidade, além de insuficiente autonomia e flexibilidade face aos desafios.

Oportunidades para o desenvolvimento estratégico

Ampliagdo da intervengdo do Estado, com adocdo de estratégias de
desenvolvimento integradas e voltadas para a ampliagdo da capacidade produtiva e

dos direitos sociais no pais;
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Politicas de reducdo das desigualdades internas do pais — nas regides Nordeste,
Centro-Oeste e Norte —, associadas a desconcentragédo regional;

Demanda por novos modelos de atengdo que valorizem padrdes de integracéo,
regionalizacdo, regulacdo e ampliagéo do acesso qualificado;

Ampliacdo de politicas de atencdo a saide com foco na resolucdo de problemas
relativos a restricdo de acesso e a qualidade dos servicos;

Fortalecimento do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Salde,
mediante acBes do Ministério da Saude, MCT, BNDES e Finep, dentre outros
agentes, com a expansdo da infraestrutura cientifica e tecnoldgica, com
incorporagdo de inovacBes na base produtiva do sistema.;

O programa Mais Salde, ao estabelecer prioridades estratégicas do Ministério da
Saude, induz também a Fiocruz a direcionar melhor seus programas e metas;
Crescentes investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovagéo,
especialmente em é&reas intensivas em ciéncia e tecnologia, como
nanobiotecnologia, inovacgéo orientada a processos mais limpos e biodiversidade;
Ampliagdo da atuacdo brasileira em A&reas tecnoldgicas intensivas em
conhecimento, como na biotecnologia aplicada & saude;

Desenvolvimento de cadeias produtivas especificas, como: farmacos e
medicamentos, imunobiolégicos, materiais e equipamentos associados a prdpria
dinamizacéo de servigos;

Elevacdo da demanda mundial por bens e servicos intensivos em conhecimento
(nanotecnologia e biotecnologia), por tecnologias orientadas ao aproveitamento
sustentavel da biodiversidade brasileira e por produtos social e ecologicamente
corretos (bioprodutos);

Valorizacdo do complexo produtivo da salde como uma importante alavanca para
um desenvolvimento economicamente justo, ambientalmente sustentavel e
humanamente comprometido, com consequente inclusdo em politicas e programas
estatais de desenvolvimento;

Possibilidade de universalizacdo do acesso a medicamentos bésicos para a
populacéo;

Ampliagdo da cobertura vacinal com a incorporacgéo de novas vacinas;

Tendéncia a formacdo de novos arranjos institucionais, tendo a cooperagdo como
base para formacdo de redes flexiveis de pesquisa, desenvolvimento e inovagao e
de parcerias publico-privadas no nivel de infraestrutura e da parte finalistica de
atuacdo, com fortalecimento das estruturas pablicas na area de ciéncia, tecnologia
e inovacdo e arcabouco legal propicio a expansdo desses arranjos (Lei de
Inovacédo, Lei do Bem, PAC Salde, PAC Ciéncia e Politica de Desenvolvimento
Produtivo do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio);

Atual politica externa brasileira, baseada na autonomia frente aos paises mais
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ricos, na cooperacdo com paises do Sul e na participacdo ativa nas esferas
multilaterais, onde sdo definidas as macroorientagcbes e as regras politicas e
econémicas;

Impacto da sa(de nas relagdes multilaterais — presenca do Brasil nos multiplos
féruns e reducdo das desigualdades de fronteira sul-americanas e nas relacbes com
paises africanos;

Politica do Ministério do Meio Ambiente para formacédo de redes de promocéao da
educacdo ambiental nas diversas regides do pais;

Incorporacéo dos problemas ambientais na agenda das politicas publicas, gerando
alinhamento entre proposicdes de salde e ambiente e orientando o
desenvolvimento sustentavel e contando com maior integracéo entre as instancias
de governo;

Diferenciagdo, dentre os processos regulatorios, para o desempenho ambiental que
dispbe de sistemas de indicadores mais avangados nos paises desenvolvidos
(consumo de energia, efluentes liquidos e gasosos, producdo e descarte de
residuos sélidos, desempenho do produto, indicadores ambientais agregados etc.);
Ampliagdo da agdo do Estado na prote¢do e no desenvolvimento sustentavel da
Amazbnia e no fomento & pesquisa do patrimdnio genético da biodiversidade
nacional,

RelagBes crescentes entre Estado e sociedade e destes com as redes sociais, 0 que
gera demanda de articulagdo institucional com o mundo virtual e politicas claras
de incorporacdo tecnoldgica, pesquisa e desenvolvimento de plataformas e
produtos;

Relevancia crescente da gestdo do conhecimento em pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo, gerando rupturas tecnolégicas, inovacfes e impacto sobre o modelo de
atencdo a salde;

Impacto crescente da informacéo, da comunicacdo e de suas tecnologias para a
gestdo cientifica de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, a integracdo de
processos e instituicdes, e a gestdo operacional em sadde, com reducéo de custos,
aumento de produtividade e capacidade de inducdo para a construcdo de uma
democracia cidadd, saudavel e solidéria — instrumento de fortalecimento do SUS
(ex. no processo de descentralizacdo e gestao participativa, a integracdo conceitual
e/ou operacional dos dados gerados pelos sistemas de informagdo em salde ao
processo de formulagdo, ao acompanhamento e & avaliagdo das politicas de
saude);

Novas politicas publicas que ampliam a diversidade da comunicacédo e 0 acesso a
informagdo, como a rede publica de televisdo e o Plano Nacional de Banda Larga;
A internet e as redes sociais, viabilizadas pelas novas tecnologias de informagéo e

comunicacdo, abrem novas possibilidades e oportunidades de democratizacéo,
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participacdo e controle social nas politicas publicas de salde e no SUS;

Potencial das tecnologias de informagdo e comunica¢do para fomentar o mais
amplo e livre acesso a informag&o cientifica produzida e financiada no ambito do
SUS;

Demanda do Estado e da sociedade por gestdo publica mais eficaz, eficiente,
transparente e com maior responsabilidade social;

Demanda por (mais e melhor) profissionalizacdo na gestdo de sistemas e servicos

de saude por meio da formagdo permanente de gestores e técnicos.

Anéalise do ambiente

interno

Pontos fracos

Excessiva atomizacdo de iniciativas com consequente fragmentacéo estrutural e
programatica da organizagdo, comprometendo a eficécia global;

Dificuldades e barreiras operacionais para adequada captacdo e gestdo de fundos
de financiamento para pesquisa, desenvolvimento e produgo;

Préticas institucionais corporativas incipientes de contratualizagdo de metas, de
responsabilizagdo com resultados e de peticdo e prestacdo de contas;

Debilidade na mensuragdo do desempenho institucional pela indefinicdo de
indicadores concretos de impacto e debilidade dos instrumentos de monitoramento
e avaliacéo;

Débeis mecanismos corporativos de gestdo de projetos institucionais e estratégias
plurianuais, prevalecendo I6gicas de gerenciamento de projetos autbnomas, pouco
profissionalizadas e pulverizadas;

Limitada capacidade de conversdo da base cientifica em desenvolvimento
tecnoldgico e em solugdes concretas para os problemas do sistema de salde;
Fragilidades do sistema de gestdo da inovagdo, como auséncia de gestdo de
portfélio de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo;

Fragilidade nas estruturas para gestdo do conhecimento;

Limitada qualidade em processos operacionais — falta de exceléncia na operacédo
de processos administrativos e dificuldade de resolucdo de problemas
orcamentério-financeiros;

Reduzida competéncia informacional, o que inclui caréncia de infraestrutura e
aplicativos para enfrentar a demanda finalistica;

Limitada estruturacdo e profissionalizacdo da gestdo das relages politico-
institucionais externas (executivos, legislativos, judiciarios), incluindo os diversos
setores do Ministério da Saulde, representantes dos gestores do SUS (Conass e
Conasems) e do controle social (Conselho Nacional de Salde);

Limitacdo em 4éreas cientificas portadoras de futuro (ex. nanociéncia) e baixa

capacidade instalada de producdo cientifica em problemas de salde que
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concentrardo a maior parte da carga de doenca no futuro;

Auséncia de diagndstico de discussdo de resultados em relagdo as cooperagGes
nacionais e internacionais;

Auséncia de processos e instrumentos de gestdo das relagdes com os usuarios -
acolhimento, atendimento e avaliacdo de satisfacdo (alunos, pacientes, 6rgaos do
Ministério da Salde e outros);

Pouca permeabilidade a participacdo e ao controle social.

Pontos fortes

Capacidade singular de sintese dos diversos servicos (assistenciais, laboratoriais,
docéncia, producdo, informacdo e comunicagdo) com as pesquisas clinicas,
bioldgicas e sociais;

Imagem de reconhecimento nacional e internacional potencializando o
desenvolvimento institucional;

Presenca nas vérias regides do pais, com perspectiva de expansdo, permite encarar
problemas regionais como vetores para a compreensao dos problemas de salde e
para a reducdo das iniquidades geogréficas, numa perspectiva de acao solidaria em
rede com as institui¢des loco-regionais;

Centralidade da Fiocruz na geracdo de conhecimento e tecnologias relativas as
doencas negligenciadas;

Expressiva forca de trabalho com elevado grau de qualificagdo (944 servidores
com mestrado e 981 com doutorado, em dezembro de 2010);

A Fiocruz conta com uma das maiores infraestruturas publicas de produgdo,
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico em salide da América Latina;

Relacdo politico-estratégica com atores e provedores nacionais e internacionais
(ex. BNDES, MCT, Opas, OMS, Secretaria de Estado de Salde e Defesa Civil do
Rio de Janeiro etc.);

Capacidade para atracdo de parceiros tecnolégicos e de producdo em saude e para
captacéo de recursos;

Posicdo singular no setor de vacinas;

Elevada capacidade de formacdo de quadros técnicos e de dirigentes para o
sistema cientifico e de servicos de salde, com extenso quadro de profissionais
formados disseminados no pais, na América Latina e em paises de lingua
portuguesa da Africa;

Disponibilidade de potentes instrumentos e plataformas nas areas da informacéo e
comunicagdo, com elevado potencial de disseminacdo de conhecimentos e
informagdes no campo da sadde e da ciéncia e tecnologia (Canal Saude, Radis,
revistas técnico-cientificas, Video Saude, Editora Fiocruz, Portal Fiocruz, Agéncia

Fiocruz de Noticias, rede de bibliotecas e bibliotecas virtuais em satde, entre
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outros);

Sistema de deciséo participativa favorecendo a estrutura de coalizdes;
Consolidacéo do programa institucional de gestdo da qualidade e da exceléncia,
inclusive com prémio bronze;

Perenidades na gestdo, possibilitando a continuidade e consolidacdo de politicas.

Quadro 12 - Analise situacional da Fiocruz

FONTE: Fiocruz 2022

A partir da coleta de dados realizada neste plano estratégico, foram

identificados perspectivas de base e objetivos especificos para as areas da gestdo

organizacional apresentados nos Quadro 13,Quadro 14,Quadro 15,Quadro 16 e Quadro

17:

Perspectiva de base denominada “Recursos Basais”: Consiste na gestéo

dos recursos tangiveis e intangiveis para o desenvolvimento da Fiocruz e tem como

objetivos:

Recurso Basal:

Inovagdo na gestéo

Objetivos Estratégicos

e Avangar na prospeccdo de modelos de gestdo que garantam eficiéncia, eficécia e

efetividade para a sustentabilidade e governabilidade e para o desenvolvimento

institucional;

Inovar no modelo de gestdo operacional que engloba risco, custos, compras,
financeira, compartilhamento de recursos e afins, com monitoramento do

desempenho;

Produzir estudos prospectivos periodicos em areas estratégicas para orientar a
reflexdo em salde e o planejamento estratégico institucional com base no

aprimoramento das instancias existentes na instituicéo;

Promover agdes para maior integracdo dos planos diretores da Fiocruz nacional, a

fim de gerar compartilhamento de recursos, alinhamento de estratégias e projetos;

Estabelecer processo de acompanhamento e avaliagcdo para implementar o Plano

de Longo Prazo 2022 e os Planos Quadrienais da Fiocruz;

Envidar esforgos para mudanca do marco legal, estabelecendo um regime juridico
especial para licitagdes e contratos realizados por instituices de ciéncia e

tecnologia e elaboracdo de regulamentacdo prépria para contratacdes de bens,
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obras e servi¢os no &mbito da Fiocruz.

EQuadro 13 - Objetivos do Recurso Basal "'Inovacdo na Gestao"

FONTE: Fiocruz 2022

Recurso Basal:

do conhecimento

Objetivos Estratégicos

Gestdo da informacao e .

Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de gestdo da informacéo e do
conhecimento cientifico e técnico, no ambito nacional e internacional, em especial

naquelas do setor publico e do campo da ciéncia, tecnologia e inovacdo em salde;

Promover inovagdes no campo da gestdo do conhecimento aplicada aos processos
gerenciais, em consonancia com as diretrizes e recomendag¢des dos programas de
qualidade na gestdo publica, visando subsidiar com maior eficacia e eficiéncia a

tomada de deciséo;
Fortalecer a comunicacéo institucional interna e com a sociedade;

Desenvolver ac¢Ges para integrar/vincular a gestdo da informacéo na Fiocruz, a fim
de gerar melhoria na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integragdo e

transparéncia) da tomada de deciséo;

Fortalecer e aprimorar a gestio do acervo arquivistico, biolégico e

biblioteconémico.

Quadro 14 - Objetivos do Recurso Basal "'Gestdo da informacéo e do conhecimento™

FONTE: Fiocruz 2022

Recurso Basal:

Gestdo do trabalho

Objetivos Estratégicos

Investir permanentemente na formacéo e qualificacdo estratégica das liderangas e
profissionais de gestdo com vistas a ampliar a capacidade gerencial em todos 0s

niveis organizacionais;

Valorizar a diversidade humana no mundo do trabalho, com o desenvolvimento do

potencial produtivo e da criatividade;

Aprimorar e consolidar 0 modelo democratico de gestdo das relagBes sociais de

trabalho;

Aprimorar 0 modelo de gestdo democrética e a governanga institucional, com a
ampliacdo e consolidacdo de sistemas de transparéncia, tomada de decisdes e

prestacdo de contas interna e externa;
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e Aprimorar mecanismos institucionais que favoregam o desenvolvimento e o

comprometimento dos trabalhadores com a missdo, a visdo e os valores da

Fiocruz;

Promover a Fiocruz a condicdo de instituicdo saudavel e ambientalmente
sustentavel, por meio de agGes integradas de salde do trabalhador, biosseguranca e

gestdo ambiental,

Fomentar os arranjos institucionais aprimorando a integracdo e coordenagdo

interunidades.

Quadro 15 - Objetivos do Recurso Basal "'Gestao do trabalho™

FONTE: Fiocruz 2022

Recurso Basal:

Gestéo da captacao,
cooperacdo e do

financiamento

Objetivos Estratégicos

Incentivar e atrair parcerias com organiza¢fes publicas e privadas nacionais e
internacionais para ampliacdo das fontes de captacdo de recursos para
financiamento em areas estratégicas da salde, subordinando essas iniciativas aos
interesses da saude publica, ao SUS e a soberania nacional, e sempre considerando

0s recursos publicos como fonte prioritaria de financiamento da Fiocruz;

Incentivar, atrair e consolidar cooperagdes com parceiros publicos, visando

garantir a sustentabilidade de projetos estratégicos, com recursos publicos;

Aprimorar os mecanismos de controle e captagdo acessdria/complementar das

parcerias com organizacgdes privadas, nacionais e internacionais, na Fiocruz;

Criar democraticamente critérios para parcerias e convénios com instituicoes
publicas e privadas que garantam o carater publico da Fiocruz e os interesses do
SuUs;

Priorizar e consolidar os mecanismos de negociagdo e acompanhamento da

definicdo do orcamento da Unido, de forma a garantir as agdes institucionais.

Quadro 16 - Objetivos do Recurso Basal 'Gestéo da captacéo, cooperacéo e do financiamento*

FONTE: Fiocruz 2022

Recurso Basal:

Gestdo da qualidade

Objetivos Estratégicos

e Assegurar a melhoria continuada de todas as acGes da Fiocruz mediante a

implementacdo e o fortalecimento do Programa Institucional de Gestdo da

Qualidade, de acordo com normas especificas para cada area de atuacéo;
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e Implementar um sistema de monitoramento e avaliagdes por meio de indicadores§

de desempenho.

EQuadro 17 - Objetivos do Recurso Basal ""Gestao da qualidade™
FONTE: Fiocruz 2022

Além do Fiocruz 2022, o Relatério do VI Congresso Interno da Fiocruz

apresenta 0 Plano Quadrienal Fiocruz 2011-2014, que se constitui através de

macroprojetos, decompostos em objetivos estratégicos, objetivos do macroprojeto,

resultados esperados e produtos.

A partir deste levantamento, foram identificados macroprojetos com diretrizes
estratégicas especificas para as areas da gestdo organizacional relacionadas nos Quadros
Quadro 18,Quadro 19,Quadro 20,Quadro 21,Quadro 22,Quadro 23 e Quadro 24.

MACROPROJETO: Qualificacéo Profissional e Gerenciamento de Competéncias na Gestéo

Objetivo estratégico ¢ Investir permanentemente na formagdo e qualificacdo estratégica das liderancgas e
profissionais de gestdo com vistas a ampliar a capacidade gerencial em todos os

niveis organizacionais.

Objetivos do o ldentificar as competéncias referentes & &rea de gestdo da Fiocruz, visando a
macroprojeto criacdo de um padréo profissional e a geragdo de subsidios para elaboracdo de uma

politica estratégica de gestdo de pessoal nesta area (sele¢do e desenvolvimento);
o Identificar competéncias necessarias e futuras a gestdo na Fiocruz;

o Definir perfis profissionais em gestdo de acordo com as subéreas de atuacdo:
Planejamento, Gestdo do Trabalho, Administracdo, Gestdo de Infraestrutura,

Gestdo Tecnoldgica e Gestdo da Cooperacdo internacional, entre outras;

o Identificar liderancas atuais e potenciais no campo da gestdo (banco de talentos no

campo da gestao);

o Implementar Programa Permanente de Qualificagdo da Gestdo com criagéo,

fomento e incentivo de cursos para servidores que atuam na area;

o Reforgar acBes visando assegurar a estrutura de cargos comissionados ajustada a
deliberagcdes aprovadas em Plenaria Extraordinaria do V Congresso Interno e
deliberagbes decorrentes, ainda considerando necessarios ajustes as atuais

necessidades da instituicéo.

Quadro 18 - Objetivos do Macroprojeto ""Qualificacdo Profissional e Gerenciamento de Competéncias na
Gestao™
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014
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MACROPROJETO: Gestédo das relacdes humanas no trabalho

Objetivo estratégico e Valorizar a diversidade humana no mundo do trabalho, com o desenvolvimento do

potencial produtivo e da criatividade.

e Aprimorar e consolidar o modelo democréatico de gestdo das relagbes sociais de

trabalho.
Objetivo do e Gerir conflitos no trabalho e promover a ética no servico publico, instituindo
macroprojeto arranjos e procedimentos que facilitem a conciliagdo dos interesses dos

trabalhadores aos da instituicdo e a construcdo interna de alternativas e formas
para obter a melhoria das condi¢des de trabalho e o exercicio da criatividade no
trabalho;

e Implantar o programa pré-equidade de género;
o Promover relagfes de trabalho mais equanimes respeitando as diferengas;

e Promover uma cultura institucional que valorize a diversidade étnica, cultural e de

género, entre outras.

Quadro 19 - Objetivos do Macroprojeto "'Gestao das Relagdes Humanas no Trabalho™
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014

MACROPROJETO: Gestéo das relagdes trabalhistas na Fiocruz

Objetivo estratégico e Aprimorar e consolidar o modelo democratico de gestdo das relagbes sociais de

trabalho.
Objetivo do o Instituir arranjos e procedimentos que facilitem a conciliagdo dos interesses dos
macroprojeto trabalhadores aos da instituicdo e a construcdo interna de alternativas e formas

para obter a melhoria das condi¢des de trabalho.

Quadro 20 - Objetivos do Macroprojeto ""Gestao das Rela¢des Trabalhistas na Fiocruz"
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014
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MACROPROJETO: Exceléncia da gestédo operacional

Objetivos estratégicos

Objetivo do

macroprojeto

Criar democraticamente critérios para parcerias e convénios com instituicbes
publicas e privadas que garantam o carater publico da Fiocruz e os interesses do
SuUs;

Estabelecer processo de acompanhamento e avaliacdo para implementar o Plano

de Longo Prazo 2022 e os Planos Quadrienais da Fiocruz;

Assegurar a melhoria continuada de todas as a¢Bes da Fiocruz mediante a
implementacdo e o fortalecimento do Programa Institucional de Gestdo da

Qualidade, de acordo com normas especificas para cada area de atuacéo;

Implementar um sistema de monitoramento e avaliagdes por meio de indicadores

de desempenho;

Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos, custos, compras, financeira,

compartilhamento de recursos e afins), com monitoramento do desempenho.

Fortalecer a cultura da exceléncia: conjunto de diretrizes, métodos, praticas e
atitudes que, utilizados de forma continuada, levam a instituicdo a uma situacéo

excepcional da sua gestdo e dos resultados obtidos;

Desenvolver e implantar gestdo de aquisi¢des com qualidade — compras, estoque,
distribuicdo, contratos de manutencdo e servi¢os, com suporte de tecnologia de

informacdo e comunicagdo (TIC);
Implantar e desenvolver sistemas de gestdo da qualidade aplicaveis a instituicdo;

Otimizar a gestdo de orcamento e acompanhamento da execucéo financeira com

suporte de TIC;

Desenvolver metas e métricas para a gestdo operacional, com monitoramento de
desempenho, identificando padrdes de exceléncia e aplicando-os como referenciais

comparativos;
Conhecer as necessidades e expectativas dos usuarios, parceiros e fornecedores;

Desenvolver e sustentar relagdes de qualidade com os fornecedores, contribuindo
para reduzir o custo de propriedade, desenvolver capacidade de fornecimento com

qualidade e incorporar sugestdes de fornecedores;

Gerar produtos e servicos eficientes, de elevada qualidade e responsivos,
reduzindo o custo do processo produtivo e do servigo/produto, melhorando a
qualidade e responsividade dos processos e utilizando o ativo fixo e a eficiéncia do

capital empregado;
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Qualificar a entrega de produtos e servigos aos usuarios, reduzindo o custo e

garantindo fornecimento com responsividade e de alta qualidade;

Gerenciar riscos — orcamentario/financeiro, de operacéo (ex. desabastecimento) e

tecnoldgico (ex. desatualizacdo dos servigos/produtos ofertados);

Implantar sistema gerencial inteligente de modo a garantir a dindmica do processo

produtivo e decisorio;

Promover e incentivar na Fiocruz praticas de gestdo de compras de bens, servicos

e obras que tenham a sustentabilidade socioambiental como prioridade;

Modernizar as atividades de apoio administrativo, proporcionando ganho de
diligéncia de processos administrativos;

Realizar ciclos de melhoria continua da gestdo, alinhados as diretrizes ministeriais.

Quadro 21 - Objetivos do Macroprojeto ""Exceléncia da Gestdo Operacional"'
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014
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MACROPROJETO: Sistema de Informacéo Integrado de Gestéo

Objetivo estratégico o Desenvolver agdes para integrar/vincular a gestdo da informacdo na Fiocruz, a fim
de gerar melhoria na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integracdo e

transparéncia) da tomada de deciséo.

Objetivo do o Integrar processos, dados e informacdes por meio de um sistema de informagéo de

macroprojeto gestdo que apoie a tomada de decisdo em todas as areas da instituigdo.

Quadro 22 - Objetivos do Macroprojeto "'Sistema de Informacéo Integrado de Gestao"
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014

MACROPROJETO: Gestédo da comunicagao interna

Objetivo estratégico o Desenvolver agdes para integrar/vincular a gestdo da informacdo na Fiocruz, a fim
de gerar melhoria na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integracdo e

transparéncia) da tomada de deciséo;

o Fortalecer a comunicagdo institucional interna e com a sociedade.

Objetivo do e Desenvolver comunicacdo institucional horizontal e vertical qualificada que

macroprojeto amplie o acesso a informag&o e ao conhecimento;

o Fortalecer e ampliar o papel da intranet na gestdo da comunicacdo interna e na
gestdo administrativa, atuando como instancia de gestdo da informacdo e da

comunicagdo;

o Integrar as diversas iniciativas e canais de comunica¢do internos presentes na
Fiocruz, segundo alinhamento estratégico a politica de desenvolvimento

institucional;

e Utilizar a gestdo da comunicagdo em apoio a governanca da tomada de decisdo

institucional.

Quadro 23 - Objetivos do Macroprojeto ""Gestdo da Comunicacéo Interna*
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014
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MACROPROJETO: Promover a gestao da informacéo e do conhecimento orientada a inovacédo e a

gualidade/exceléncia das acGes institucionais

Objetivo estratégico Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de gestdo da informacédo e do
conhecimento cientifico e técnico, no &mbito nacional e internacional, em especial

naquelas do setor pablico e do campo da ciéncia, tecnologia e inovacéo em sadde;

e Promover inovagcfes no campo da gestdo do conhecimento aplicada aos processos
gerenciais, em consonancia com as diretrizes e recomendag¢des dos programas de
qualidade na gestdo publica, visando subsidiar com maior eficacia e eficiéncia a
tomada de deciséo.

Objetivo do e Criar convergéncia interna das praticas, metodologias e tecnologias de gestdo da
macroprojeto informacdo e do conhecimento;

e Adotar em todas as unidades da Fiocruz a metodologia OKA (Organizacional
Knowledge Assessment), eleita pelo governo para aplicacdo em instituicdes
publicas, como instrumento de diagnostico do grau de maturidade para a gestdo da

informag&o e do conhecimento;

o Desenvolver e incorporar tecnologias que favoregam a gestdo da informacéo e do

conhecimento;

e Modelar os processos institucionais a partir da gestdo da informagdo e do

conhecimento;

o Transformar o conhecimento produzido e gerenciado na instituicdo em um ativo

orientado a geracdo de inflexdo estratégica (inovacdo e qualidade);

o Participar do processo de construcéo da politica nacional de gestdo da informagéo

e do conhecimento para o setor publico;

e Consolidar a gestdo de documentos institucionais no ambito do Sistema de Gestéo
de Documentos e Arquivos (Sigda), ampliando sua aplicacdo aos documentos

eletronicos;

e Alinhar o desenvolvimento tecnoldgico ao uso compartilhado de plataformas

multiusuariose/ou multi-institucionais;

e Desenvolver e consolidar competéncias na instituicdo em gestdo da informacgéo e

do conhecimento.

Quadro 24 - Macroprojeto ""Promover a Gestdo da Informagéo e do Conhecimento Orientada a
Inovacéo e a Qualidade/Exceléncia das A¢es Institucionais™
FONTE: PQ Fiocruz 2011-2014
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A partir do ano de 2011, além dos planos quadrienais da Fiocruz, cada

Unidade passou a definir suas metas institucionais no plano quadrienal da Unidade. No

Quadro 25 estdo relacionadas os objetivos dos projetos do CPqGM para o quadriénio

2011-2014 especificos para areas da gestdo da Unidade. Estes objetivos encontram-se
totalmente alinhados com o PQ Fiocruz 2011-2014.

Objetivos dos .
Projetos da Unidade

Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de gestdo da informacéo e do
conhecimento cientifico e técnico, no &mbito nacional e internacional, em especial
naquelas do setor pablico e do campo da ciéncia, tecnologia e inovacéo em sadde;

Desenvolver competéncias técnicas e gerenciais dos servidores que atuam na
FIOCRUZ-Bahia;

Desenvolver e incorporar tecnologias que favorecam a gestdo da informacéo e do
conhecimento;

Mapear processos de gestéo;

Integrar as diversas iniciativas e canais de comunicagdo presentes na FIOCRUZ,
segundo alinhamento estratégico a politica de desenvolvimento institucional;

Gerir conflitos no trabalho e promover a ética no servigo publico, instituindo
arranjos e procedimentos que facilitem a conciliagdo dos interesses dos
trabalhadores aos da instituicdo e a construcdo interna de alternativas e formas
para obter a melhoria das condices de trabalho;

Possibilitar a otimizacdo da gestdo de projetos de pesquisa e de desenvolvimento
tecnoldgico;

Assegurar 0 acesso dos trabalhadores da FIOCRUZ-Bahia as a¢fes de promocgao,
prevencao e assisténcia a saude do trabalhador;

Promover a integracdo das acGes de ambiente, biosseguranca e qualidade com
vistas a reducdo dos riscos a saude decorrentes do ambiente e dos processos de
trabalho;

Desenvolver produtos, linguagens, e suportes de referéncia na comunicagdo e
divulgacdo em salde e C&T;

Facilitar o acesso ao conhecimento cientifico e tecnoldgico produzido pela
FIOCRUZ - Bahig;

Promover a integracdo das areas de gestdo tecnoldgica na FIOCRUZ-Bahia, de
modo a constituir um Sistema Local de Inovacao;

Estruturar a gestdo da cooperacdo internacional na FIOCRUZ-Bahia;

Quadro 25: Objetivos dos Projetos do Plano Quadrienal 2011-2014 CPqGM
FONTE: PQ CPqGM 2011-2014



O Quadro 26 apresenta a categorizacao dos objetivos estratégicos presentes nos planos

estratégicos da organizacao.
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Fiocruz PQ PQ
Categoria Objetivos estratégicos 2022 Fiocruz CPgGM
Acompanhamento e avaliagdo | Estabelecer processo de acompanhamento e avaliacdo para
para implementacao de implementar o Plano de Longo Prazo 2022 e os Planos Quadrienais da
diretrizes estratégicas Fiocruz. X X -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 1 -
Alinhamento estratégico Agdes para maior integragdo dos Planos Diretores da Fiocruz para
gerar compartilhamento de recursos, alinhamento de estratégias e
projetos. X - -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 - -
Comunicacdo Interna | Fortalecer a comunicagdo institucional interna e com a sociedade. X - -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 _ _
Desenvolvimento gerencial / de | Investir permanentemente na formagéo e qualificagéo estratégica das
liderancas liderangas e profissionais de gestdo com vistas a ampliar a capacidade
gerencial em todos os niveis organizacionais X X -
Desenvolver competéncias técnicas e gerenciais dos servidores que
atuam na FIOCRUZ-Bahia - - X
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 1 1
Fiocruz saudavel e sustentavel | Promover a Fiocruz & condicdo de instituicdo saudavel e
ambientalmente sustentavel, por meio de ac¢es integradas de salde do
trabalhador, biosseguranca e gestdo ambiental. X - -
Assegurar o acesso dos trabalhadores da FIOCRUZ-Bahia as agdes de
promocao, prevencao e assisténcia a satide do trabalhador. - - X
Promover a integracdo das acGes de ambiente, biosseguranga e
qualidade com vistas a reducdo dos riscos & salde decorrentes do
ambiente e dos processos de trabalho. - -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 _ 2
Formacéo de Recursos | Criacdo e implementacdo das agfes do Escritério de Gestdo de
Humanos Projetos e Apoio & Pesquisa e Inovagdo — EGPAPI. - - X
Criacéo do Centro de Formagdo de Recursos Humanos em Salde do
Bairro de Pau da Lima. - - X
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: _ _ 2
Fortalecimento da  gestdo | Aprimorar o modelo de gestdo democratica e a governanga
democratica institucional, com a ampliagdo e consolidagdo de sistemas de
transparéncia, tomada de decisdes e prestacdo de contas interna e
externa. X - -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 _ _
Fortalecimento do | Aprimorar  mecanismos institucionais que favorecam o
comprometimento desenvolvimento e o comprometimento dos trabalhadores com a
institucional missao, a visdo e os valores da Fiocruz. X - -
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 1 _ _
Gestéo da | Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de gestdo da
Informagéo/conhecimento informagdo e do conhecimento cientifico e técnico, no ambito
nacional e internacional, em especial naquelas do setor publico e do
campo da ciéncia, tecnologia e inovacdo em saude. X X -
Promover inovagdes no campo da gestdo do conhecimento aplicada
aos processos gerenciais, em consonancia com as diretrizes e
recomendacOes dos programas de qualidade na gestdo publica,
visando subsidiar com maior eficacia e eficiéncia a tomada de decisdo. X - -
Desenvolver agdes para integrar/vincular a gestdo da informagdo na
Fiocruz, a fim de gerar melhoria na qualidade (tempo, flexibilidade,
velocidade, integragdo e transparéncia) da tomada de decisdo. X X -
Desenvolver e incorporar tecnologias que favorecam a gestdo da
informacéo e do conhecimento. - - X
Integrar as diversas iniciativas e canais de comunicagao presentes na
FIOCRUZ, segundo alinhamento estratégico a politica de
desenvolvimento institucional. - - X
Desenvolver produtos, linguagens, e suportes de referéncia na
comunicacdo e divulgacdo em salide e C&T. - - X
Facilitar 0 acesso ao conhecimento cientifico e tecnolégico produzido
pela FIOCRUZ — Bahia. - - X
Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano: 3 2 4




Gestdo da Qualidade

Assegurar a melhoria continuada de todas as agbes da Fiocruz
mediante a implementacdo e o fortalecimento do Programa
Institucional de Gestdo da Qualidade, de acordo com normas
especificas para cada area de atuacéo.
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Assegurar a melhoria continuada de todas as acbes da Fiocruz
mediante a implementacdo e o fortalecimento do Programa
Institucional de Gestdo da Qualidade, de acordo com normas
especificas para cada area de atuagéo.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Gestao das relagdes sociais no
trabalho

Valorizar a diversidade humana no mundo do trabalho, com o
desenvolvimento do potencial produtivo e da criatividade.

Aprimorar e consolidar o modelo democratico de gestdo das relagdes
sociais de trabalho.

Gerir conflitos no trabalho e promover a ética no servigco publico,
instituindo arranjos e procedimentos que facilitem a conciliagdo dos
interesses dos trabalhadores aos da instituicdo e a construcéo interna
de alternativas e formas para obter a melhoria das condigdes de
trabalho.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Gestdo do acervo institucional

Fortalecer e aprimorar a gestdo do acervo arquivistico, biolégico e
biblioteconémico.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Gestdo orgamentaria

Priorizar e consolidar o0s mecanismos de negociagdo e
acompanhamento da definicdo do orgamento da Unido, de forma a
garantir as agdes institucionais.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Inovacéo e eficiéncia na gestdo

Prospeccdo de modelos de gestdo para garantir eficiéncia, eficacia e
efetividade voltados ao desenvolvimento organizacional.

Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos, custos, compras,
financeira, compartilhamento de recursos e afins), com
monitoramento do desempenho.

Produzir estudos prospectivos em &reas estratégicas para orientar a
reflexdo em satde e o planejamento estratégico institucional.

Envidar esforgos para mudangas no marco legal com finalidade de
criair regime juridico especial para licitagbes e contratos por
instituicdes de C&T.

Implementar um sistema de monitoramento e avaliages por meio de
indicadores de desempenho.

Mapear processos de gestao.

Possibilitar a otimizacdo da gestdo de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnoldgico.

X [X|

Promover a integracéo das areas de gestdo tecnologica na FIOCRUZ-
Bahia, de modo a constituir um Sistema Local de Inovagéo.

X

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

w

Interacdo interunidades

Fomentar os arranjos institucionais aprimorando a integracdo e
coordenacao interunidades.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Parcerias e  Cooperagdes
institucionais

Incentivar e atrair parcerias com organizages publicas e privadas
nacionais e internacionais para ampliacdo das fontes de captacdo de
recursos para financiamento em A&reas estratégicas da salde,
subordinando essas iniciativas aos interesses da salide publica, ao SUS
e a soberania nacional, e sempre considerando os recursos publicos
como fonte prioritaria de financiamento da Fiocruz.

Incentivar, atrair e consolidar cooperagdes com parceiros publicos,
visando garantir a sustentabilidade de projetos estratégicos, com
recursos publicos.

Aprimorar  0s  mecanismos de controle e  captagdo
acessOria/lcomplementar das parcerias com organizacdes privadas,
nacionais e internacionais, na Fiocruz.

Criar democraticamente critérios para parcerias e convénios com
instituicdes publicas e privadas que garantam o carater publico da
Fiocruz e os interesses do SUS

Estruturar a gestéo da cooperacéo internacional na FIOCRUZ-Bahia.

Total de objetivos estratégicos nesta categoria por Plano:

Quadro 26 - Categorizacao das diretrizes estratégicas da Fiocruz
FONTE: Fiocruz 2022, PQ Fiocruz 2011-2014 e PQ CPqGM 2011-2014

A seguir estdo apresentados os resultados do presente estudo.
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4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados obtidos na presente pesquisa, estruturado
de acordo com as etapas: Etapa 1 — Andlise do contexto; Etapa 2- Realizacdo de Grupo
Focal para identificacdo das competéncias emergentes;, Etapa 3 — Realizagcdo de
Entrevistas semi-estruturadas para identificacdo de competéncias emergentes; Etapa 4 -
analise documental para identificacdo das a¢des de treinamento no corte temporal 2010 e
2011; e Etapa 5 — Identificacdo do nivel de alinhamento entre as estratégias

organizacionais e as a¢oes de TD&E do CPqGM.

4.2.1 Anélise do contexto

Os resultados aqui apresentados levaram em consideracdo apenas 0s objetivos
estratégicos voltados para a gestdo organizacional. As demais varidveis de contexto foram
consideradas nas reflexdes do grupo focal.

A coleta de dados em pesquisa documental realizada no Relatério Final do VI
Congresso Interno da Fiocruz e no Plano Quadrienal do CPqGM 2011-2014 resultou na
obtencdo de 18 categorias validadas de objetivos estratégicos que podem se desdobrar em
competéncias emergentes necessarias a todas as areas da gestdo organizacional da

Fiocruz, conforme encontra-se no Quadro 27.
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PQ Fiocruz PQ CPqGM
Categoria Fiocruz 2022 2011 - 2014 2011 -2014

Acompanhamento e avaliacdo para

implementacdo de diretrizes estratégicas 1 1 0
Alinhamento estratégico 1 0 0
Comunicacdo Interna 1 0 0
Cooperacdo internacional 0 0 1
Desenvolvimento gerencial / de liderancas 1 1 1
Fiocruz saudavel e sustentavel 1 0 3
Formac&o de Recursos Humanos 0 0 2
Fortalecimento da gestdo democrética 1 0 0
Fortalecimento do comprometimento

institucional 1 0 0
Gestdo da Informagao/conhecimento 3 2 4
Gestdo da Qualidade 1 1 0
Gestéo das relac@es sociais no trabalho 2 2 1
Gestdo do acervo institucional 1 0 0
Gestdo orcamentaria 1 0 0
Gestdo Tecnoldgica 0 0 1
Inovagdo e eficiéncia na gestdo 5 2 3
Interacdo interunidades 1 0 0
Parcerias e Cooperagdes institucionais 4 1 0

Quadro 27 - Resultados das categorias de objetivos estFatégicos

FONTE: Dados da pesquisa
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Para andlise dos resultados foi utilizada numero de frequéncia (f.) de
objetivos estratégicos das categorias validadas em cada plano e nos planos em conjunto.
Foram consideradas categorias sobressalentes as que apresentaram maior frequéncia de
objetivos.

No Plano de longo prazo Fiocruz 2022, podemos verificar maior ocorréncia
de objetivos referentes as categorias Inovacdo e Eficiéncia na Gestao (f.5), Parcerias e
Cooperacéo Internacional (f.4) e Gestao da Informacéo e do Conhecimento (f.3). Os
objetivos estratégicos destas categorias visam promover inovacdo no modelo de gestdo
operacional; realizar prospeccdo de modelos que visem garantir eficiéncia e eficacia
voltados ao desenvolvimento organizacional; producdo de estudos prospectivos em areas
estratégicas; criacdo de mecanismos de monitoramento de avaliagbes por meio de
indicadores de desempenho; promocao de otimizacdo da gestdo de projetos e constituicdo
de um sistema local de inovacdo; incentivar parcerias e cooperacdes e criar redes de
cooperacao de gestdo da informacdo e do conhecimento técnico e cientifico em ambito
nacional e internacional.

Em relacdo aos objetivos estratégicos presentes no PQ Fiocruz 2011-2014, a
maior predominancia ocorreu nos objetivos constantes da categoria Gestdo de
Informacdo e do Conhecimento (f. 2), Gestdo das Relagdes do Trabalho (f. 2) e
Inovacdo e Eficiéncia na Gestdo (f. 2). No que se refere aos objetivos estratégicos da
categoria Gestdo das RelacGes do Trabalho, dentre outros aspectos apresenta a gestdo do
conflito no trabalho, promocédo da ética no servigo publico, valoriza¢do da diversidade
humana. As categorias: Acompanhamento e avaliacdo para implementacdo de diretrizes
estratégicas, Desenvolvimento gerencial e/ou de lideres, Gestdo da Qualidade e Parcerias
e Cooperacdes Internacionais, apresentaram frequéncia igual a 1. As demais categorias
ndo forma contempladas no plano de médio prazo.

Jano PQ CPqGM 2011-2014, houve a predominancia dos planos da Unidade
que compdem a categoria Gestdo da informacédo e do conhecimento, apresentando
namero de frequéncia 4. Em seguida, aparecem as categorias Inovacéo e Eficiéncia na
Gestdo e Fiocruz Saudavel com frequéncia (f.3). As categorias: Gestdo das Relacoes
Sociais no Trabalho e Parcerias e CooperacOes Institucionais apresentaram frequéncia 1.
As demais categorias ndo foram contempladas no plano de médio prazo da Unidade

Podemos concluir que os objetivos estratégicos da organizacdo apresentam
interferéncias em relacdo ao desenvolvimento de CHASs nos trés niveis de analise,

organizacional, de grupos e tarefas e individual. Esta constatacdo encontra refor¢co nos
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resultados obtidos por meio do grupo focal que serdo apresentados em seguida.

4.2.2 Grupo Focal

A partir das respostas as questdes indutoras do Grupo Focal iremos apresentar
os resultados desta etapa da pesquisa. A fim de contemplar variaveis de contexto nas
respostas as questdes, foi solicitado ao grupo que as reflexdes estivessem pautadas no
planejamento estratégico da organizacao.

Na primeira pergunta que se refere aos desafios que a organizacdo ira
enfrentar nos proximos anos, o grupo definiu nove desafios que serdo enfrentados pela
instituicdo: Novas demandas da administracdo publica; Maior celeridade nos processos
administrativos; Parceria entre area fim e area meio com foco na comunicacdo;
Implementacdo dos planos, politicas e normas institucionais; Gestdo estratégica de
Recursos Humanos; Geracdo de produtos/processos inovadores voltados a sociedade;
Atendimento as demandas da sociedade por meio de pesquisas cientificas e tecnoldgicas;
Gestdo do conhecimento; Fortalecimento do reconhecimento institucional como
estratégica na area da Saude Publica. Estes desafios constituiram o Formulario Final do
grupo.

Os resultados estdo descritos no Quadro 28.
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Desafios e Mudancas

Defini¢do Constitutiva

Novas legislacdes

Maior celeridade nos processos administrativos

Parceria entre area fim e area meio

Refere-se a alinhar a gestdo as novas demandas que
se apresentam a administracdo publica a partir de
legislagdes recentes

Criar mecanismos que promovam maior celeridade
nos processos administrativos

Desenvolver parceria entre area fim e area meio

com foco na comunicacéo

Implementacéo de diretrizes e normas institucionais e Implementar os planos, politicas e normas

institucionais

Gestdo estratégica de Recursos Humanos e Atuar na perspectiva da gestdo estratégica de

Recursos Humanos

Inovacéo e Gerar produtos/processos inovadores voltados a
sociedade
Atendimento as demandas da sociedade e Gerir a pesquisa cientifica e tecnoldgica visando o

atendimento as demandas da sociedade

Gestéo do conhecimento e Implantar a gestdo do conhecimento na Fiocruz

e Fortalecer o reconhecimento da Fiocruz como

Fortalecimento do reconhecimento institucional institui¢do estratégica na &rea de Salde Publica

Quadro 28 - Resultado do Grupo Focal referente aos desafios
FONTE: Dados da pesquisa

Os dados apresentados contemplam varidveis do contexto interno e externo
da organizacdo que podem estar gerando necessidades de treinamento. No contexto
externo, os desafios: Novas legislacGes, Inovacdo, Atendimento as demandas da
sociedade e Fortalecimento do reconhecimento institucional podem gerar necessidades de
competéncias emergentes, sendo que o primeiro desafio também pode gerar necessidades
de desenvolver competéncias técnicas-operacionais, mais préximas aos processos. Ja 0s
desafios: Inovacdo, Atendimento as demandas da sociedade e Fortalecimento do
reconhecimento institucional podem gerar necessidade de desenvolver competéncias
genéricas, que podem ser Uteis a grande parte dos profissionais que atuam na
organizagéo.

Com base no relato dos participantes, é possivel sugerir que os indicadores de
desafios e mudancas: Inovacdo e Atendimento as demandas da sociedade, podem estar
associados aos desafios para a saude: demografico e epidemiologico, dos modelos de

\

organizacdo da atencdo a satde no Sistema Unico de Saude (SUS) e Pesquisa,
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desenvolvimento e inovacao em saude, apresentados no Plano de Longo Prazo Fiocruz
2022. Estes desafios consideram que com as mudangas na estrutura da populacéo
brasileira, havera elevacdo das doengas de maior ocorréncia em pessoas de idade
avancada, porém persistindo a necessidade de acdes e servigos voltados a infancia e
juventude e podem gerar necessidades de desenvolver competéncias emergentes,
instrumentais e especificas, ja que estdo diretamente ligadas ao sistema de salde.

O desafio “Novas demandas” diz respeito as normas recentemente publicadas
pelo Governo Federal que refletem diretamente nas atividades administrativas da
organizacdo. Apesar da utilizacdo do termo “recentes”, nao foi possivel identificar
alteracbes em legislacGes especificas, o que leva a crer que essas demandas sao
decorrentes da propria dindmica existente na legislacéo brasileira.

Alguns desafios/mudancas podem estar associados ao atual contexto interno
da organizacdo, como deficiéncia na comunicacédo interna, auséncia de parceria entre area
meio e area fim e gestdo do conhecimento. Em relagdo a gestdo do conhecimento,
existem algumas iniciativas voltadas para 0 gerenciamento e sistematizacdo de
informacdes institucionais, porém, segundo os participantes, falta sua implementacédo de
fato.

Nos Quadro 29 e Quadro 30 serdo detalhados os resultados obtidos a partir da

analise das respostas apresentadas nos formulérios individuais e dos subgrupos referentes

aos desafios e mudancas que serdo enfrentadas pela organizacdo nos proximos anos,

classificados como variaveis externas e internas a organizacao.



Desafios (variaveis externas)
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Relatos

Atendimento as demandas da sociedade (f = 10)

Fortalecimento do SUS (f = 1) .

Atender as demandas apresentadas em fungao e
de Legislacbes publicadas recentemente (f = 1)

Reconhecimento institucional (f = 1) .

“Alinhar suas ag¢des com as necessidades do SUS e da
sociedade, principalmente quanto a sua producdo
cientifica e sua atuacdo na producdo de farmacos,
vacinas e kits diagndsticos”

“Fabricacdo de vacinas e medicamentos que combatam
novas doencas e doengas graves”

“Induzir as suas acles de pesquisa cientifica e
tecnolégica com foco na resolugdo dos problemas de
satde”

“Capacidade de responder demandas externas com a
rapidez e flexibilidade que essas mudangas exigem”

“Ampliar o apoio estratégico ao SUS”

“Mudar a visdo institucional sobre a produgdo de
produtos e insumos para o SUS, no sentido de
participar efetivamente no alcance da salde da
populagdo, e assim responder as demandas externas”

“Assegurar que toda melhoria alcancada através da
inovacdo tecnoldgica desenvolvida pela Fiocruz chegue
a sociedade de forma que melhore a vida dos cidaddos.”

“Desenvolver capacidade para continuar gerando
produtos/processos inovadores e que essas inovagoes
cheguem a sociedade”

“Gerir a pesquisa cientifica e tecnoldgica visando o
atendimento as demandas do SUS”

“Gerir a pesquisa cientifica e tecnoldgica visando o
atendimento as demandas da sociedade”

“Fortificar a politica do SUS, fomentando a pesquisa e
qualificando o profissional da area de saude”

Enquadrar as acfes de gestdo a nova realidade que
surgiu com as normas publicadas recentemente pelo
governo

“Manter o reconhecimento da instituigdo”

Quadro 29 - Desafios (variaveis externas) apresentados nos formularios individuais e subgrupos

FONTE: Dados da pesquisa

De acordo com os debates relacionados ao desafio

“Atendimento as
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demandas da sociedade” podemos concluir que a iminente mudanca do perfil
demogréfico e epidemiologico nacional, com prevaléncia do aumento da faixa etaria da
populacdo, os sistemas de saude precisardo estar ajustados a este novo contexto. Dessa
forma, pesquisas e produtos cientificos e tecnoldgicos gerados pela Fiocruz deverdo estar
de acordo com a nova realidade, de modo a atender a demanda da sociedade. Além disso,
um dos pontos fracos da organizacéo relatado no Fiocruz 2022 é a existéncia de limitada
capacidade de conversdo da base cientifica em desenvolvimento tecnoldgico e em
solucgdes concretas para os problemas do sistema de satde. No que se refere ao desafio
“Fortalecimento do SUS”, entendemos que este desafio pode estar diretamente ligado a
limitada legitimidade do SUS junto a sociedade, conforme anélise do ambiente externo
apresentada no Fiocruz 2022.



Desafios (Variaveis internas)
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Relatos

Gestdo estratégica de RH (f=7)

Gestdo do conhecimento (f = 4)

Realizar atividades em rede (f = 3)

Alinhar teoria & préatica (f=2)

Implementar indicadores de desempenho
(f=2)

Gestdo da Inovacdo (f = 2)

“Formacdo de liderangas e de quadros estratégicos para
gestdo”

“Atuar na perspectiva de gestdo estratégica em RH”

“Formar e qualificar estrategicamente liderancas e
profissionais de gestdo”

“Desenvolver competéncias estratégicas ao atendimento a
missdo institucional.”

“Desenvolver/ capacitar gestores para 0 gerenciamento
estratégico da sua area”

“Implementacdo de um planejamento eficaz de capacitacéo
dos seus servidores”

“Atuar na perspectiva de gestéo estratégica em RH”

“Consolidar redes de cooperagdo na gestdo do
conhecimento”

“Construir estruturas mecanismos gque ao mesmo tempo
assegurem o patriménio construido historicamente e
consiga acompanhar, e se antecipar, os fluxos de mudanga,
inovacdo e combinacdo dos saberes que marcam a
contemporaneidade”

“Desenvolver acbes / consolidar a gestdo do
conhecimento/processo aplicada aos processos gerenciais”

“Gerir o conhecimento”

“Alinhar o modelo de gestdo de forma a promover a
inovacdo nos procedimentos (processos e projetos) de
forma coordenadas em todas as unidades da Fiocruz”
“Promover debates em todas as unidades para discutir as
formas de operacionalizar 0s objetivos estratégicos
contidos nos planos”

“Atuar no campo do desenvolvimento techoldgico e em
redes de pesquisa”

Alinhamento da teoria a pratica”

“Alinhar teoria a pratica”

“Implementacdo de indicadores de desempenho”

“Criar  indicadores  so6lidos de avaliagdo  das
mudangas/objetivos”

“Desenvolver capacidade institucional, recursos materiais e



Parceria entre area fim e area meio (f = 2)

Planejamento (f = 2) .

Desenvolver visdo sistémica /gerencial (f=2) e

Criar mecanismos que promovam celeridade e
aos processos administrativos (f = 1)

Efic4cia na comunicac¢do interna (f = 1)

Gestéo da Qualidade (f=1) .

Gestdo por resultados (f = 1) o

Implementacdo de diretrizes e normas e
institucionais (f = 1)

Novo modelo de gestéo (f = 1) .
Gestdo das relagdes sociais do trabalho .
(f=1)

Promogdo saude e cuidado com 0 meio e
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humanos para gerar produtos/processos inovadores”

“Inovagdo na gestdo”

“Aproximacao das areas fim e meio”

“Desenvolver relagdo de parceria entre area fim e meio
(foco na comunicacédo)”

“Garantir que todos desenvolvam suas atividades alinhadas
a diretrizes institucionais”

“Né&o perder o foco na busca ao que foi planejado”

“Alinhar a gestdo aos novos procedimentos para atender
uma légica gerencial”

“Alinhar a gestdo as novas demandas que se apresentam a
administracdo publica (visdo sist€mica/gerencial)”

“criagdo de mecanismos que promovam maior celeridade
nos processos administrativos (em contraponto a
morosidade atual)”

“Fortalecimento da comunicagdo interna (principalmente
entre areas fim e meio sucedendo uma relacdo de
parceria)”

Implementar o Programa Institucional de Gestdo da
Qualidade, especialmente nas unidades descentralizadas

“Criar cultura de trabalhar por resultados institucionais e
nao por processos (gestdo por resultados)”

“Implementar os planos, politicas e normas institucionais”

“Implementacdo de um novo modelo de gestao”

“Consolidar o modelo democratico de gestdo das relacdes
sociais do trabalho”

“Atencdo a salde do trabalhador e meio ambiente de
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ambiente (f = 1) pesquisa”

Quadro 30 - Desafios e mudancas coletados nos formularios individuais e dos subgrupos
FONTE: Dados da pesquisa

No que diz respeito ao desafio “Alinhar teoria a pratica”, o relato de
participantes enfatiza a importancia da aplicacdo da teoria absorvida por meio dos
eventos de capacitagdo as atividades do dia a dia. O desafio “Realizar atividades em rede”
pode estar relacionado com a necessidade de estabelecer parcerias entre unidades de
forma a utilizar solugdes, procedimentos e projetos de forma coordenada. No Plano de
Longo Prazo Fiocruz 2022 existe diretriz que consiste em fomentar os arranjos
institucionais aprimorando a integracdo e coordenacdo interunidades. Observamos na
organizacdo muitas atividades de pesquisa que poderiam ser realizadas em redes
ocorrendo de forma desarticulada causando duplicidade de estudos.

Em relagdo ao desafio “Criar mecanismos que promovam celeridade aos
processos administrativos” foi considerado que 0s processos administrativos tem
demandando tempo excessivo para serem realizados, cabendo que se criem mecanismos
que favorecam a realizacdo destes processos de forma mais rapida, sem prejuizo,
obviamente, para os resultados da organizagdo. A “Eficicia na comunicagdo interna”
apesar de ter sido citada por apenas um participante, tem merecido atencdo por parte da
organizacdo com objetivos estratégicos especificos nos planos estratégicos.

Em relacao a “Gestdo estratégica de RH” foram identificados objetivos para
investimento na formacdo e qualificacdo estratégica das liderancas e profissionais da
gestdo com vistas a ampliar a capacidade gerencial em todos os niveis da organizacéo.
Além disso, foi descrito como ponto fraco da instituicdo, a partir da andlise feita pela
organizacdo, reduzida competéncia informacional, o que inclui caréncia de infraestrutura
e aplicativos para enfrentar a demanda finalistica. No que diz respeito a “Parceria entre
area meio e fim” foi considerado pelo grupo por se tratar de um dos entraves para 0s
resultados da organizacdo, tendo em vista que, em diversas ocasifes, a area
administrativa é vista como burocratica, pelo fato de ndo haver mecanismos que
estabelecam uma relacdo de parceria entre as areas meio e fim.

Quanto a questdo 2 que buscou identificar, sob a visdo do grupo, as
competéncias que necessitam ser desenvolvidas para dar suporte a organizacdo para
enfrentar os desafios futuros, o grupo identificou 15 aspectos que consideraram
competéncias que podem ser divididas entre individuais e organizacionais, apresentadas
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no Quadro 31.

Competéncia

Capacidade de atuar com visdo sistémica e gerencial

Capacidade de liderar

Capacidade de gerir a comunicacdo interna organizacional

Capacidade de manter adequadas rela¢des interpessoais

Capacidade de gerir conflitos

Capacidade de atribuir visdo critica e analitica aos processos de trabalho

Capacidade de gerir o conhecimento gerado na organizacao

Capacidade de planejar

Capacidade de utilizar tecnologia de informacéo e comunicagéo

Capacidade de agir de forma comprometida com a organizacéo

Capacidade de agir de forma ética

Capacidade de gerir projetos/processos organizacionais

Capacidade de trabalhar em equipe

Capacidade de promover a aprendizagem organizacional

Capacidade de realizar gestdo tecnologica

Quadro 31 - Competéncias emergentes
FONTE: Dados da pesquisa

E possivel notar a estreita relacdo entre as competéncias emergentes e os

desafios apresentados na Questdo 1. Algumas competéncias também foram consideradas
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desafios como, por exemplo, visdo multidisciplinar/gerencial, lideranca, comunicacéao
interna e gestdo do conhecimento. Percebemos também o enquadramento de habilidades
como competéncias, como exemplo podemos citar “Capacidade de utilizar tecnologia de
informag¢do ¢ comunicagdo”; e também de atitudes, como: “Capacidade de agir de forma
comprometida com a organizacao” e “Capacidade de agir de forma ética”. Nota-se que o
comprometimento institucional pode ser considerado de natureza subjetiva, ja que
surgiram pontos de vistas divergentes em relacdo ao que seria agir comprometido com a
instituicdo. Alguns participantes consideraram que a apresentacdo de resultados
comprova este comprometimento, outros que apenas isso ndo basta, é preciso seguir
normas e politicas de forma que procedimentos que levam aos resultados também sejam
observados.

Em relacdo ao comportamento ético, 0 grupo considerou relevante que todos
os servidores conhecam os direitos e deveres do servidor publico, além das Leis 8.112/90
o Regime Juridico Unico que rege os servidores publicos federais e 8.666/93 que institui
normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica. No que diz respeito a
lideranca, de acordo com as colocacdes feitas pelo grupo, existe uma grande necessidade
de preparar lideres e gestores para o futuro, tendo em vista que estes assumem esta
posicdo na maioria das vezes por competéncia técnica-operacional. A necessidade de
desenvolver visdo sistémica/gerencial foi justificada pela caréncia de melhoria nos
processos administrativos. Aliada a esta melhoria, esta a competéncia gestao de projetos e
processos, ja que iria favorecer o conhecimento dos processos como um todo.

No Quadro 32 estdo detalhados os resultados obtidos a partir da analise das

respostas apresentadas nos formulérios individuais e dos subgrupos referentes as
competéncias que deverdo ser desenvolvidas para que a organizacdo enfrente os desafios

e seus niveis (micro, meso ou Macro):

Categoria Micro (individual)

Competéncias Relatos

Capacidade de direcionar reunides (f = 1) e “Objetividade, assertividade e  foco
direcionamento de reunides”

no

Comportamento ético (f = 3) e “conhecimento dos principios da administragdo

publica”

e “Comportamento ético e voltado ao interesse



Comprometimento institucional (f = 3)

Habilidades de negociacéo (f = 1)

Habilidades gerenciais (f = 2)

Lideranca (f=7)

Participacéo e proatividade (f = 1)

Raciocinio l6gico e quantitativo (f = 1)

Relacionamento interpessoal (f = 3)

Trabalho em equipe (f = 4)

Uso de tecnologia de informacgédo e comunicagdo
(f=2)

Visao critica e analitica dos processos de trabalho
(f=2)

Visdo sistémica / gerencial (f = 3)
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publico”
“Etica”

2

“Compromisso institucional (foco nos resultados)
“Compromisso institucional”

“Comprometimento institucional”

“Habilidades de negociagdo”

“Habilidades gerenciais”

“Desenvolvimento gerencial”

“Lideranga”

“Desenvolvimento de liderancas e planejamento
sucessorio”

“Desenvolvimento de liderangas”

“Capacidade de lideranga”

“Protativo e participativo”

B

“Raciocinio 16gico e quantitativo’

Relacionamento interpessoal

“Trabalho em equipe (gerenciamento de equipes)”
“Trabalho em equipe”

“Capacidade de trabalhar em equipe/rede”

“Aptidao/dominio das novas tecnologias de
informagao ¢ de comunicagdo”

“Capacidade de lidar com a tecnologia da
informagdo e comunicagdo”

“Capacidade analitica e critica dos processos de
trabalho”

“Capacidade analitica e critica dos processos de

trabalho visando a melhoria continua dos
resultados”

“Habilidades gerenciais e de gestdo”

“Visdo gerencial”
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e “Desenvolvimento da visdo tatico-operacional da
administracdo publica aliada a visdo gerencial
atual”

Categoria Meso (tarefas e grupos) e Macro (organizacional)

Absorver boas praticas externas (f = 1)

Aprendizagem organizacional (f = 1)

Capacidade de articulagéo (f = 1)

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas

(f=1)

Capacidade de planejar (f = 2)

Comunicacéo interna (f = 8)

Desenvolvimento sustentado (f = 1)

Gestdo administrativa (f = 1)

Gestdo da qualidade e biosseguranca (f= 1)

Gestéo de conflitos (f = 4)

Gestao de instituigdes de C&T em saude (f=1)

e “Melhorar a capacidade de absorver boas praticas
de outras instituigdes”

e “Estimular a aprendizagem organizacional na sua
equipe de trabalho de forma que os erros cometidos
possam ser aprendidos por outras equipes”

e “Capacidade de articulagdo”

e “Capacidade de desenvolver pesquisas relevantes e
com um foco na inovagdo”

e “Capacidade de planejar e gerir suas a¢es, tanto na
area de gestdo quanto de pesquisa”

e “Capacidade de planejamento”

e “Comunicagdo”

e ‘“‘comunicagdo organizacional”

e “Comunicacdo eficiente”

e “Comunicagio interna”

e “Exceléncia na disseminagdo da informagao”

e “Comunicacdo interna / interpessoais”

e “Desenvolvimento sustentado”

o “Gestdo administrativa”

e “Gestdo da qualidade e biosseguranga”

e “Técnicas e resolugdo de conflitos e motivacionais”
e “Gestdo de conflitos”
e “Gerenciamento de riscos e conflitos”

e “Capacidade de articulagdo e gestdo de conflitos”

o “Gestdo de instituigdes de C&T em saude”
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Gestéo de projetos/processos (f = 5) e “Gestdo de projetos”

e “Otimizar processos de trabalho,principalmente
aqueles intersetoriais”

e “Gestdo de processo”
e “Mapeamento de processos”

e “Capacidade de gerir projetos/processos internos”
Gestdode RH (f=1) e “Gestdo de RH”

Gestéo do conhecimento e informacéo (f =8) e ‘Técnicas e mecanismos inerentes a gestdo do
conhecimento (cooperagdo, visdo sistémica e visao
de processos)”

e “Gestdo do conhecimento e informacao”

e “Gerenciar e disseminar o conhecimento produzido
na sua érea de atuacao”

e “Adogio de técnicas e mecanismos defendidos pela
gestdodo conhecimento: visdo de processos; Vvisdo
sistémica; compartilhamento do conhecimento e

informagdes”
Gestdo estratégica (f=1) o “Gestdo estratégica”
Gestdo orcamentéria e financeira (f = 1) e “Gestdo orcamentaria e financeira”
Gestéo por resultados (f=1) e “Gestdo por resultados”
Gestdo tecnologica (f = 3) o “Gestdo tecnologica”
Politicas publicas de C&T (f=1) e “Politicas ptiblicas de C&T”
Transdisciplinaridade (f = 2) e “Transdisciplinaridade”
Multidisciplinaridade e “Atuar a partir de uma perspectiva multidisciplinar,

gue consiga contribuir com o0s  diversos
setores/atores organizacionais”

Quadro 32 - Competéncias apresentadas nos formularios individuais e dos subgrupos
FONTE: Dados da pesquisa

Em relacdo a questdo 3, as areas onde estdo lotados os servidores que

necessitam de capacitacao, estédo descritas no Quadro 33.
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Areas que necessitam de acdes de TD&E

Biosseguranca, qualidade e ambiente

Salde do trabalhador

Os profissionais de todas as areas da Fiocruz precisam desenvolver trabalho em equipe, conhecimentos
sobre principios de administracdo publica (cédigo de ética, inclusive), comunicacdo e relacdo
interpessoal

Em todas, especialmente gestdo do trabalho, planejamento e Tl — entendendo que essas areas sdo

responsaveis por identificar melhorias para desenvolver todas as outras areas

Gestdo da pesquisa e desenvolvimento tecnolégico

Gestdo do ensino e da informagéo

Quadro 33 - Areas com necessidade de acbes de TD&E
FONTE: Dados da pesquisa

O grupo considerou a Gestdo do Trabalho como uma area de singular
importancia para a organizagao, pois engloba a maioria das deficiéncias em capacitagdo
identificadas, como por exemplo: promocdo do desenvolvimento de lideres e gestores;
com normas e valores organizacionais e para a gestdo das relacdes sociais do trabalho.

Os resultados presentes no Quadro 33 demonstram certa transversalidade das
competéncias consideradas como necessarias ao enfrentamento dos desafios futuros com
as areas onde estdo as pessoas que necessitam de treinamento. No entanto, nao foi
possivel apresentar &reas de forma isoladas em funcdo do numero de servidores do
quadro da gestdo do CPqGM. Também em alguns casos, algumas competéncias sao
transversais a todas as areas da gestdo da organizacao e, até mesmo, a toda organizacéo,
por se tratarem de competéncias organizacionais, de acordo com Ferreira (2009).

A partir da observagdo realizada pelas observadoras e pela moderadora, €
relevante considerar outros aspectos apresentados pelo grupo.

Num debate realizado por um dos subgrupos acerca do desenvolvimento
gerencial de lideres, afirmou-se sobre a predominancia de cursos voltados para a melhoria

técnica dos servidores:
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“A gente 56 da curso técnico.”

Esta constatacdo pode ser observada em varios momentos da realizacdo do
grupo focal, especialmente quando o grupo levantou a necessidade de realizar
capacitacdo voltada para aspectos comportamentais e estratégicos da gestéo, e sobre uma
atuacdo estratégica em relacdo a Recursos Humanos.

Outro aspecto bastante discutido durante a concepcéo do Formulario Final do
grupo focal trata da necessidade de melhoria em relacdo a comunicagdo interna e
comunicacéo institucional, inclusive quando foi apresentada a deficiéncia da atuagdo dos
gestores e lideres. O grupo considerou ser papel da instancia tatica (gestores e lideres)
realizar o repasse das diretrizes para o corpo operacional e das demandas da area
operacional para as instancias superiores, atuando, de certa forma, como um “tradutor”.
Podemos perceber algumas divergéncias e ddvidas em relacdo a alguns aspectos, como
por exemplo: o papel da gestdo do conhecimento; se é papel institucional gerar qualidade
de vida para a sociedade, a pertinéncia em considerar que TODOS os servidores
necessitam de capacitacdo ou se todas as areas, mas ndo todos os servidores. Foi
salientada a auséncia de praticas inovadoras na gestdo organizacional. Para Gondim
(2003) a rigor, divergéncia, comum em grupos focais, ndo é de todo ruim, pois a
emergéncia de uma opinido discordante pode provocar um redirecionamento dos
posicionamentos até entdo compartilhados.

O distanciamento entre as diretrizes e o cotidiano, inclusive o
desconhecimento das diretrizes estratégicas por parte dos servidores que atuam no
operacional foi citado durante a formalizacdo do Formulario Final do grupo. Ocorreu a
alegacdo de que as diretrizes sdo dadas, porém, sem o devido direcionamento.

Em relacdo ao que €, de fato, administracdo publica, o grupo considerou
necessaria a formacdo béasica neste quesito, inclusive sobre os aspectos éticos que
baseiam a conduta do agente publico federal.

Percebemos que alguns pontos abordados pelo Grupo Focal necessitam de
maior aprofundamento/esclarecimento. Esta necessidade pode estar associada a
impossibilidade de nos concentrarmos em algumas falas apresentadas no grupo, em
funcdo da metodologia que deve ser seguida para a realizacéo da técnica, a fim de evitar a
prevaléncia de participantes especificos. Embora houvesse esforcos por parte da
moderadora no sentido de esgotar alguns aspectos abordados, houve a necessidade de
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incentivar a participacdo de todos os componentes do grupo, o que pode ter prejudicado a
obtencédo do aprofundamento necessario.

Muitas informacdes sobre a realidade da organizagdo ndo se encontram em
documentos institucionais mas podem ser obtidas atraves de relatos dos profissionais que
nela atuam. Guimardes, Bruno-Faria e Branddo (2006) afirmam que para se obter estas
informac&o é necessario a realizagéo de entrevistas individuais.

Portanto, a fim de validar os resultados do grupo focal, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas. Os resultados desta etapa da pesquisa estdo relatados na

préxima secao.

4.2.3 Entrevistas semi-estruturadas

Com a anélise dos resultados do Grupo Focal, houve necessidade de realizar
entrevistas a fim de validar os dados obtidos por meio do grupo e de esclarecer aspectos
imprecisos. As entrevistas também tiveram como objetivo as defini¢bes constitutivas dos
desafios e mudancas considerados pelo Grupo Focal. Decidimos manter as defini¢cbes
constitutivas iniciais tendo em vista que as sugestdes de melhorias ocorreram de forma

pontual, conforme apresentado no Quadro 34.

Continua
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Desafios/ Defini¢do Constitutiva Sujeito 1 Sujeito2  Sujeito 3 Sujeito 4 Sujeito5  Sujeito 6
Mudancas
Novas Alinhar a gestao as novas “Muniros | OK OK OK OK OK
legislacOes demandas que se servidores
apresentam a de
administragdo publica a conhecime
partir de legislacbes nto e,
recentes sobretudo,
divulgar e
apoiar as
mudangas
nos
processos
para
adequacéo
as
legislagdes
Maior Criar mecanismos que OK OK OK OK OK OK
celeridade promovam maior
nos celeridade nos processos
processos administrativos
administrati
V0S
Parceria Desenvolver parceria entre | OK OK OK OK OK OK
entre rea area fim e area meio com
fim e area foco na comunicacédo
meio
Implementa | Implementar os planos, OK OK “Melhorar | OK OK OK
cao de politicas e normas através de
diretrizes e institucionais revisoes
normas periddicas
institucionai as normas,
S politicas e
procedime
ntos”
Gestdo Atuar na perspectiva da OK OK OK OK OK OK
estratégica gestdo estratégica de
de Recursos | Recursos Humanos
Humanos
Inovacéo Gerar produtos/processos OK OK OK OK OK OK
inovadores voltados &
sociedade
Atendiment | Gerir a pesquisa cientifica OK OK OK OK OK OK
0as e tecnoldgica visando o
demandas atendimento as demandas
da da sociedade
sociedade
Gestdo do Implantar a gestdo do OK “Aplicagd | OK OK OK OK
conhecimen | conhecimento na Fiocruz o0 das
to técnicas
de gestéo
do
conhecim
ento
(pessoas,
processos
e
tecnologia
s)”

Continua
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Fortalecime | Fortalecer o OK OK OK OK OK OK
nto do reconhecimento da Fiocruz
reconhecim | como instituicéo
ento estratégica na area de
institucional | Salde Publica
Visdo Possuir visdo sistémica e | OK OK OK OK OK
sistémica gerencial aliada ao
/gerencial conhecimento  tatico e
operacional
Lideranga Capacidade de liderar OK OK OK OK OK OK
Comunicaca | Fortalecimento da OK OK OK OK OK OK
o0 interna Comunicacao Interna
institucional
Relacbes Possuir capacidade de OK OK OK OK OK OK
interpessoai | manter boas relagdes
S interpessoais
Gestdo de Possuir capacidade de gerir | OK OK OK OK OK OK
conflitos conflitos
Visdo critica | Capacidade analitica e | OK OK OK OK OK OK
e analitica critica dos processos de
dos trabalho, visando a
processos de | melhoria  continua  de
trabalho resultados
Gestdo do Dominio das técnicas de | OK OK OK OK OK OK
conhecimen | gestdo do conhecimento
to (pessoas,  processos e
tecnologias)
Capacidade | Desenvolver capacidade de | OK OK OK OK OK OK
de planejar de forma a
planejament | fortalecer os resultados da
0 organizagao através de
capacitacdo do nivel
operacional
Uso de Capacidade de lidar com a | OK OK OK OK OK OK
tecnologia tecnologia da informagéo e
de comunicagéo
informacéo
e
comunicaca
0
Comprometi | Fortalecer a cultura de OK OK OK “Desenvolv | OK OK
mento comprometimento er a cultura
institucional | institucional através de de
mecanismos que mensurem comprometi
desempenho e resultados mento
institucional
através de
mecanismos
que
mensurem
desempenho
e
resultados”
Comportam | Comportamento ético e | OK OK OK OK OK OK
ento ético voltado ao interesse
publico
Gestdo de Capacidade  de  gerir | OK OK OK OK OK OK
projetos/pro | projetos/processos internos
Cess0s
Trabalho em | Desenvolver capacidade de | OK OK OK OK OK OK
equipe trabalhar em equipe

Conclusdo
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Aprendizag | Desenvolver mecanismos OK OK OK OK OK OK
em que promovam a

organizacio | aprendizagem

nal organizacional

Gestdo Capacidade de realizar | OK OK OK OK OK OK
tecnolégica | gestdo tecnoldgica

Quadro 34 - Validacgdo defini¢cdo constitutiva desafios/mudancas
FONTE: Dados da pesquisa

Em relacdo a interferéncia da dindmica da legislacdo brasileira nas atividades
da gestdo da organizagdo, pode-se constatar sua influéncia em alguns processos
especificos como contratacdo servigos e pessoal e compras de material.

Algumas legislagdes com alteracbes recentes foram identificadas pelos
respondentes: a Lei 12.440/2011 que impede contratacdo por meio de empresas que
possuam pendéncias trabalhistas. Na aquisicdo de produtos e servigos, a instituicdo do
Pregdo na modalidade eletrénica (Pregdo Eletronico), o registro de precos, que além de
promover agilidade a estes processos diminui a necessidade de estocagem de materiais e
a IN04/2008 voltada para processos de aquisicdes e contratacGes na area de informatica.

Todos os respondentes concordam sobre a necessidade de tornar 0s processos
administrativos mais céleres e sobre a auséncia de parceria entre as areas meio e fim,
havendo relato de certa “animosidade” na relagdo entre elas. Os resultados apontam para
a importancia da comunicacdo como promotor de parceria entre as areas. Além disso,
consideram a necessidade de divulgacdo das melhorias feitas pela area da gestdo a fim de
desfazer a imagem de agente burocratizador a ela atribuido.

Ainda sobre a necessidade de promover celeridade nos processos
administrativos, o sujeito 5 atribui a auséncia de celeridade nestes processos a auséncia
de treinamento por parte dos servidores da gestdo. Ele afirma que independente de agdes
promovidas pela organizagéo, cabe ao servidor buscar informacéo e treinamento acerca

de procedimentos e legislagdes que compdem o escopo de suas atividades.
“Para que os processos se tornem mais céleres, as pessoas também tem que
conhecer o que estdo fazendo. O que a gente verifica, o que eu vejo 14 no dia-a-
dia do 6rgao, € que muitas vezes as pessoas hdo tem o interesse em conhecer o
que estdo fazendo por isso 0s processos tem essa pouca celeridade, andam
vagarosamente, vdo e voltam muito sem necessidade. Se as pessoas se
interessassem em obter conhecimento, visto que sdo servidores publicos e
existe uma legislacdo a ser cumprida, talvez os processos fossem bem mais

céleres do que sdo hoje.

No que se refere a implementacdo de planos, politicas e normas institucionais,



106

ficou evidente a necessidade de que de fato sejam cumpridas e para o sujeito 1 haja
penalizagdo para quem ndo as cumprem. O Sujeito 5 acrescentou que algumas normas e
planos institucionais sdo elaborados sem promocéo de debates amplos para que haja a
participacao dos “atores da organizagao”.

Foi questionado aos respondentes o que eles consideravam uma gestdo
estratégica de RH, no sentido de obter uma definicdo a respeito. Para eles seriam as
atividades alinhadas com o0s objetivos estratégicos institucionais levando-se em
consideracdo as necessidades, pontos principais/importantes voltados para os objetivos
institucionais, além de aspectos voltados para a motivacao dos servidores, comunicagéo,
avaliacdo de desempenho e treinamento.

A gestdo do conhecimento necessita ser implementada de forma plena o que
foi considerado um aspecto bastante relevante para a organizacdo. O Sujeito 4 afirma que
0s conhecimentos em relacdo aos processos de trabalho tem carater tacito, que muitas
vezes prejudica a consolidacdo dos procedimentos. Ele explica que no setor em que atua

cada um possui “um caderninho” onde realizam anotag¢des sobre duvidas e solugdes.

“Nao existe implementagdo da Gestdo do Conhecimento na Fiocruz. Os
processos séo internos e o conhecimento € um conhecimento tacito onde as
pessoas aprendem através do erro e acerto. Eu ja trabalhei em trés setores e nos
trés setores foi assim, ndo existia uma formalizacdo das praticas de trabalho.
Uma pessoa vem e ensina de um jeito, outra pessoa vem e ensina um pouco
diferente. Se vocé quiser um ‘POP’ ou uma ‘Burrinha’ assim vocé tem que
fazer. No setor em que trabalho, que existe ha varios anos, ndo existe um
manual interno para o setor. Eu faco meu caderno de dividas. Meu colega faz o
dele. Cada um faz um. Poderia ser um s6 né? Entdo eu acho que ndo existe

implementagdo da Gestdo do Conhecimento.

O reconhecimento da organizagdo como instituicdo estratégica no campo da
Salde Publica foi confirmada por quatro dos cinco respondentes. Para eles este
posicionamento estratégico se constitui pela inducdo das pesquisas pelo Governo Federal
e sua contribuicio ao atendimento das demandas apresentadas pelo Sistema Unico de
Saude.

O desenvolvimento de visdo sistémica dos processos de trabalho foi
considerado extremamente importante para os servidores da gestdo organizacional que
consideraram também a) ‘comprometimento institucional’, b)‘comportamento ético’ e ¢)

‘conhecimento’ competéncias importantes para a area. Para os respondentes a Gestao do
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Conhecimento pode ser considerada uma competéncia atribuida aos atuantes da area da
gestdo. Ainda sobre o desenvolvimento de visdo sistémica, para 0 sujeito 5 esta
competéncia contribui para a celeridade dos processos administrativos.

Em relacdo as areas que necessitam de acOes de TD&E e as competéncias a
serem desenvolvidas para o enfrentamento dos desafios futuros, os respondentes
validaram as apresentadas pelo Grupo Focal. Também concordaram que para alguns
desafios as competéncias a serem desenvolvidas cabiam a TODOS os servidores que

atuam na gestdo organizacional.

4.2.4 Agdes de TD&E realizadas nos anos de 2010 e 2011

Observamos em 2010 a existéncia do Plano Institucional de Capacitacdo do
CPqGM. Este documento contém o planejamento para realizacdo de parceria com a
Universidade Federal da Bahia para realizacdo de turma de Mestrado Profissional em
Administracdo e custeio de passagens, diarias e inscricbes em eventos da capacitacdo

como Congressos, Encontros, Simpésios, Cursos, etc.

A metodologia adotada para identificar as necessidades de treinamentos na
Unidade consiste na aplicacdo de formulario para levantamento de necessidades de
treinamento, denominado LNT, onde os servidores sugerem a participa¢do em cursos e/ou
contetdo instrucional com justificativa. Os cursos fechados sdo definidos seguindo as
diretrizes estratégicas da organizacdo. Além disso, o préprio servidor identifica,
juntamente com sua chefia, necessidades decorrentes de mudancas no processo de
trabalho, como novas ferramentas, mudangas na legislacdo ou mudangas no posto de

trabalho (remocGes internas).
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TREINAMENTOS 2010 E 2011

POR ATENDIMENTO A DEMANDA QTDE
Servigo de Administracdo 3
Assessoria & Diretoria 3
Assessoria de Comunicacdo 2
Biblioteca 6
Nucleo de Planejamento 4
Secdo de Almoxarifado 1
Secdo de Compras 15
Secdo de Infraestrutura e logistica 1
Secdo de Orgamento e Finangas 11
Sec¢do de Patriménio 3
Secéo de Transportes 0
Servigo de Manutengdo 2
Servico de Recursos Humanos 10
Servigo de Tecnologia da Informacéo 2
Vice-Diretoria de Ensino 3
Vice-Diretoria de Pesquisas 8

Quadro 35 - Areas da gestdo organizacional contempladas com treinamentos em 2010 e 2011
FONTE: Solicitacdes de pagamento de inscri¢des, passagens e diarias para capacitacao

As capacitacdes apresentadas no Quadro 38 representam as participacfes em
cursos por atendimento a demanda dos servidores e/ou chefias imediatas.

Houve também a realizacdo de parceria a Universidade Federal da Bahia
(UFBA) para realizacdo de curso de Mestrado em Administracdo na modalidade
profissional, onde foram selecionados servidores que atuam nas areas apresentadas no
Quadro 36.
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SETOR QTDE
Secdo de Compras 3
Secdo de Orcamento e Finangas 2
Diretoria 1
Servigo de Recursos Humanos 1
Servicgo de Tecnologia da Informacdo 5

Comité de Etica em Pesquisas 1

Quadro 36 - Areas contendo servidores aprovados no Mestrado Profissional em Administracéo
FONTE: Dados da pesquisa

Em 2011, as acOes de capacitacdo podem ter sido impactadas pelas medidas
econbmicas do atual governo que adotou cortes no or¢camento publico restringindo
despesas com pagamento de passagens e diarias, tendo em vista que algumas agdes de
treinamento e desenvolvimento na Fiocruz utilizam recursos desta natureza.

Além das acGes gque sdo realizadas por identificacdo do proprio servidor, em
2011 foram realizados cursos in company de inglés para turmas de nivel intermediario e
avancado que contemplou os servidores da gestdo. Houve também a contratacdo da
Escola Superior de Administracdo Fazendéaria (ESAF) para realizagdo de cursos de cunho
estratégico. O quantitativo apresentado no Quadro 37 se refere apenas aos participantes

da area da gestdo organizacional por constituir a dimenséao foco deste estudo.
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Cursos In Company
Curso de Inglés 2011
SETOR QTDE

Administragdo — Gestéo de Contratos

Diretoria

Servigo de Manutencdo

=N R e

Sec¢do de Compras
ESAF — Gestao Estratégica
SETOR QTDE
Administracdo 3

Nucleo de Planejamento e Orgamento

Secdo de Patriménio

Servigo de Recursos Humanos

Vice — Diretoria de Ensino

N R R R e

Vice — Diretoria de Pesquisas

ESAF — Construgéo de Indicadores de Desempenho
SETOR QTDE
Administracdo
Ndcleo de Planejamento e Orgamento
Sec¢do de Almoxarifado
Secdo de Patrimdnio
Servigo de Recursos Humanos

Vice — Diretoria de Ensino

N R W R R R

Vice — Diretoria de Pesquisas

Quadro 37 - Areas contempladas nos cursos In Company
FONTE: Dados da Pesquisa

No Quadro 38 estdo apresentadas as areas da gestdo organizacional e sua
participacdo em eventos de capacitacdo durante o ano de 2010 contemplando os

treinamentos por atendimento a demanda e curso de Mestrado Profissional.
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Setor Total
Servi¢o de Administracéo 1
Assessoria a Diretoria 3
Assessoria de Comunicacdo 1
Biblioteca 4
Nucleo de Planejamento 1
Secédo de Almoxarifado 0
Secdo de Compras 11
Secdo de Infraestrutura e logistica 1
Segéo de Orcamento e Finangas 7
Secdo de Patriménio 1
Secéo de Transportes 0
Servigo de Manutengéo 0
Servigo de Recursos Humanos 8
Servigo de Tecnologia da Informagao 5
Vice-Diretoria de Ensino 1
Vice-Diretoria de Pesquisas 4

Quadro 38 - Capacitagdes no ano de 2010
FONTE: Dados da pesquisa

Para analise dos resultados desta etapa da pesquisa, foi considerado
quantitativo de participacdo em ac¢des de capacitacao por area considerando o quantitativo
10 como linha de corte. Em 2010 ocorreu maior participacdo em acgdes de capacitagédo de
servidores lotados na &rea de Compras (f. 11). Percebemos certo equilibrio na distribuicdo
de participacdes em eventos de capacitacdo, pois cada um dos quatro servidores que
atuam na se¢do de Compras participou de dois eventos. No entanto, acreditamos que esta
distribuicdo ndo ocorreu como consequéncia de critérios metodoldgicos, e sim, por

critérios de conveniéncia.

Em 2010, foi possivel identificar que a maioria das areas da gestdo
organizacional foram contempladas com a¢6es de treinamento, no entanto, vale ressaltar
a prevaléncia de acbes ocorridas por atendimento a identificacdo das necessidades por
parte dos servidores e chefes imediatos.
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Em 2011 percebemos continuidade no Plano de Capacitacdo de 2010, no
entanto houve contratacdo de empresas para fornecimento de cursos na modalidade In
Company. Ainda seguindo as diretrizes organizacionais, foram acrescentadas realizagoes
de palestras tematicas sobre os temas que permeiam 0s eixos centrais do Fiocruz 2022.
Esta iniciativa partiu da identificacdo empirica da necessidade de promover

familiarizacdo dos servidores da organizagcdo com os temas.

O Ciclo de Palestras Tematicas foi composto por cinco apresentacfes durante
0s meses de junho a outubro acerca dos temas: Comunicacdo Corporativa; Politica
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Salde (PNCTI/S); Complexo
Econdmico-Industrial em Saude (CEIS); Gestdo Publica e Sistema Unico de Sadde
(SUS). As palestras foram ministradas no auditério da organizacdo abertas ao publico
interno e externo. Por se tratar se evento aberto, a participacdo dos servidores da gestao
ndo foi considerada para composicao do Quadro 39 onde estdo apresentadas as areas que

participaram de eventos de capacitagdo no ano de 2011.

ParticipacGes em

Setor acOes de TD&E em
2011
Servigo de Administracao 9
Assessoria a Diretoria 3
Assessoria de Comunicacao 1
Biblioteca 2
Nucleo de Planejamento 4
Secédo de Almoxarifado 3
Secgdo de Compras 11
Secdo de Infraestrutura e logistica 0
Secdo de Orcamento e Financas 9
Secdo de Patrimdnio 4
Secdo de Transportes 1
Servigo de Manutencgéo 4
Servigo de Recursos Humanos 8

Quadro 39 - Capacita¢des no ano de 2011
FONTE: Dados da pesquisa
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Ainda com prevaléncia de cursos por atendimento as demandas oriundas dos
servidores e chefes imediatos, em 2011 houve maior participa¢do dos servidores da area
de Compras (f. 11).

O Quadro 40 apresenta as areas contempladas com acdes de TD&E durante
os anos de 2010 e 2011 contemplando os treinamentos por atendimento a demanda,

cursos na modalidade In Company e pelo Mestrado Profissional em Administracao.

Continua
Atendimento a Atendimento
demanda em a demanda Gestao Const.
Setor 2010 em 2011 Mestrado Inglés Estratégica Indicadores Total
Servigo de
Administracdo 1 2 0 ! 3 3 10
Assessoria a 2 1 1 1 0 0 5
Diretoria
Assessoria de 1 1 0 0 0 0 2
Comunicagéo
Biblioteca 4 2 0 0 0 0 6
Nucleo de 1 3 0 0 1 1 5
Planejamento
Secéo de 0 1 0 0 0 2 3
Almoxarifado
Secéo de 8 7 3 1 0 0 19
Compras
Segao de 1 0 0 0 0 0 1
Infraestrutura e
logistica
Secdo de 5 6 2 0 0 1 14
Orgamento e
Financas
Secéo de 1 2 0 0 1 1 5
Patriménio
Secdo de 0 0 0 1 0 0 1
Transportes
Servigo de 0 2 0 2 0 0 4
Manutencéo
Servigo de 7 3 1 0 1 3 15
Recursos

Humanos
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Concluséo

Servigo de 5 2 5 0 0 0 12
Tecnologia da
Informag&o
Vice-Diretoria de 1 2 0 0 1 1 5
Ensino
Vice-Diretoria de 4 4 0 0 2 2 12
Pesquisas

Total 41 38 12 6 9 13 97

Quadro 40 - Areas capacitadas nos anos de 2010 e 2011
FONTE: Dados da pesquisa

Considerando os anos de 2010 e 2011, podemos notar que a Secdo de
Compras obteve maior participacdo em eventos de capacitacdo (f. 19). No entanto, ndo
identificamos diversificacdo de eventos. Pode-se notar a participacdo de todos o0s
servidores do setor em eventos de capacitagdo nos dois anos. N&o sabemos, no entanto, se
0s eventos representam solucGes para lacunas de CHAS que possam existir tanto a nivel
individual quanto no nivel de tarefas ligadas a esta Secéo.

Em seguida, a Secdo de Recursos Humanos apresentou (f. 15) no que se
refere a participacdo em eventos de capacitacdo durante os anos de 2010 e 2011. A Secéo
de Orcamento e Financas apresentou (f. 14) em participacdo em eventos de TD&E.
Ainda de acordo com o que foi observado na Secdo de Compras, 0s eventos de
capacitacdo ndo apresentaram notoria diversificacdo além da impossibilidade de
identificar se seriam eficazes no sentido de suprir lacunas referentes as competéncias no
nivel individual e de tarefas.

A Vice - Diretoria de Pesquisas apresentou doze (f.12) participacGes em
eventos de capacitacdo e a area de Tecnologia da Informacdo doze (f.12) participacdes.
Nesta area, deve-se destacar o nimero de servidores aprovados no Mestrado Profissional
em 2010. O Servico de Administracdo apresentou 10 (f.10) participagdes em eventos de
capacitacao.

Conforme observado, as areas contempladas com a¢des de TD&E durante os
anos de 2010 e 2011 apresentam prevaléncia de acdes voltadas ao atendimento a
demanda dos servidores e/ou chefias imediatas. Estas demandas ocorrem pela percepcao
de deficiéncia no desempenho dos servidores na realizacdo das tarefas, por mudanca de
setor ou mudancas referentes a legislacdo, ferramentas ou metodologias de trabalho.

Considerando o objetivo geral do estudo, na proxima secdo serdo

apresentados os resultados obtidos a partir da verificacdo do nivel de alinhamento entre as
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acOes de TD&E com a estratégia da organizacao estudada.

4.2.5 ldentificagdo do nivel de alinhamento entre as acdes de TD&E e a estratégia
organizacional.

Para identificacdo no nivel de alinhamento entre as a¢fes de TD&E realizadas
na organizacdo durante o periodo de 2010 e 2011 e o alinhamento com as diretrizes
estratégicas, foi realizada uma comparagdo entre o resultado da analise do contexto,
Grupo Focal, entrevistas e levantamento de dados das acGes de TD&E no corte temporal
2010 e 2011.

A partir da Andlise do contexto realizada por meio do levantamento dos
objetivos estratégico voltados para a area da gestdo organizacional nos Planos de médio e
longo prazo da Fiocruz, podemos perceber o predominio dos objetivos estratégicos

descritos no Quadro 41.
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Continua

Andlise do
Contexto

Categoria

Objetivos

Fiocruz Sustentavel

Promover a Fiocruz a condicdo de instituicdo
saudavel e ambientalmente sustentavel, por meio de
acOes integradas de salde do trabalhador,
biosseguranca e gestdo ambiental.

Gestdo da Informacéo e do

Conhecimento

Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes
cooperativas de gestdo da informacdo e do
conhecimento cientifico e técnico, no ambito
nacional e internacional, em especial naquelas do
setor publico e do campo da ciéncia, tecnologia e
inovagdo em saude;

Promover inova¢fes no campo da gestdo do
conhecimento aplicada aos processos gerenciais,
em consonancia com as diretrizes e recomendacdes
dos programas de qualidade na gestdo publica,
visando subsidiar com maior eficécia e eficiéncia a
tomada de decis&o;

Desenvolver agfes para integrar/vincular a gestéo
da informac@o na Fiocruz, a fim de gerar melhoria
na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade,
integracgdo e transparéncia) da tomada de decisao;

Desenvolver agfes para integrar/vincular a gestéo
da informagdo na Fiocruz, a fim de gerar melhoria
na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade,
integracdo e transparéncia) da tomada de deciséo.

Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes
cooperativas de gestdo da informacdo e do
conhecimento cientifico e técnico, no ambito
nacional e internacional, em especial naquelas do
setor publico e do campo da ciéncia, tecnologia e
inovagdo em saude;

Sistematizacdo da  produgdo, absorcdo e
disseminagdo do conhecimento institucional.

Gestdo das Relagdes do

Trabalho

Valorizar a diversidade humana no mundo do
trabalho, com o desenvolvimento do potencial
produtivo e da criatividade;

Aprimorar e consolidar o modelo democratico de
gestdo das relacdes sociais de trabalho;

Valorizar a diversidade humana no mundo do
trabalho, com o desenvolvimento do potencial
produtivo e da criatividade;

Aprimorar e consolidar o modelo democratico de
gestdo das relagfes sociais de trabalho;

Institucionalizacdo da gestdo das relagdes sociais do
trabalho.
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Conclusdo

Inovacdo e Eficiéncia na
Gestdo

Prospeccdo de modelos de gestdo para garantir
eficiéncia, eficacia e efetividade voltados ao
desenvolvimento organizacional;

Inovar no modelo de gestdo operacional (risco,
custo, compras, financeira, compartilhamento de
recursos e afins);

Produzir estudos prospectivos em areas estratégicas
para orientar a reflexdo em salde e o planejamento
estratégico institucional;

Envidar esforgos para mudancas no marco legal
com finalidade de criar regime juridico especial
para licitacBes e contratos por institui¢des de C&T;

Implementar um sistema de monitoramento e
avaliagdes por meio de indicadores de desempenho;

Implementar um sistema de monitoramento e
avaliagOes por meio de indicadores de desempenho;

Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos,
custos, compras, financeira, compartilhamento de
recursos e afins), com monitoramento do
desempenho;

Mapeamento dos processos de gestdo do CPqGM.

Parcerias e Cooperacao
Internacional

Incentivar e atrair parcerias com organizagdes
publicas e privadas nacionais e internacionais para
ampliacdo das fontes de captacdo de recursos para
financiamento em 4&reas estratégicas da saude,
subordinando essas iniciativas aos interesses da
salde publica, ao SUS e a soberania nacional, e
sempre considerando os recursos publicos como
fonte prioritéria de financiamento da Fiocruz;

Incentivar, atrair e consolidar cooperagdes com
parceiros  publicos, visando  garantir a
sustentabilidade de projetos estratégicos, com
recursos publicos;

Aprimorar os mecanismos de controle e captagdo
acessoria/complementar  das  parcerias  com
organizagdes privadas, nacionais e internacionais,
na Fiocruz;

Criar democraticamente critérios para parcerias e
convénios com instituicbes publicas e privadas que
garantam o carater publico da Fiocruz e o0s
interesses do SUS;

Criar democraticamente critérios para parcerias e
convénios com instituicBes publicas e privadas que
garantam o cardter publico da Fiocruz e o0s
interesses do SUS.

Quadro 41 - Resultado da Analise do Contexto — Objetivos Estratégicos

FONTE: Dados da pesquisa
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As competéncias emergentes identificadas pelo Grupo Focal indicou a
necessidade de acOes de treinamentos com foco nas areas de Biossegurancga, Qualidade e
Ambiente; Salde do Trabalhador; Gestdo da Pesquisa e Desenvolvimento Tecnol6gico;
Gestdo do Ensino e da Informacdo; Gestdo do Trabalho; Tecnologia da Informacéo;
Planejamento e todas as areas de ac¢Oes voltadas para o trabalho em equipe.

Nas entrevistas para validacdo do Grupo Focal, houve a ratificacdo da
necessidade de acBes de TD&E que contemple as areas Planejamento; Gestdo do
Trabalho; Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo Interna. Além disso, foram
consideradas também as areas: Administracdo; Gestdo Financeira e Compras.

O Levantamento das agdes de TD&E no corte temporal 2010 e 2011
apresentou o predominio de a¢fes nas areas Compras; Recursos Humanos; Orgamento

e Financas; Tecnologia da Informacao; Vice-Diretoria de Pesquisas e Administracéo.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo discutidos os principais resultados obtidos neste estudo a
luz do referencial tedrico. Dessa forma, serdo retomados o0s objetivos da pesquisa com o
proposito de promover uma reflexdo a partir dos conceitos, modelos, teorias e dados
empiricos relatados na literatura.

No que diz respeito ao objetivo da pesquisa, os resultados apontam para a
necessidade de desenvolver competéncias voltadas para as areas Biosseguranca,
Qualidade e Ambiente; Saude do Trabalhador; Gestdo da Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico; Gestdo do Ensino e da Informacdo; Gestdo do Trabalho; Tecnologia da
Informac&o; Planejamento e todas as reas de ac¢Oes voltadas para o trabalho em equipe.
No entanto, houve predominancia de agBes de TD&E direcionadas para Compras,
Orcamento e Finangas, Recursos Humanos; Vice-Diretoria de Pesquisa; Tecnologia da
Informagdo e Administragdo. Dessa forma, podemos concluir que existe alinhamento

parcial entre estas acOes e a estratégia da organizag&o.
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Figura 12 - Resultados das etapas da pesquisa
FONTE: Dados da pesquisa

Percebemos alinhamento em relacdo as necessidades de acbes de TD&E
voltadas para a Gestdo do Trabalho; Gestdo da Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico;
Compras; Administracdo; Gestdo Orcamentaria e Financeira e Tecnologia da Informagé&o.
N&o foi possivel identificar acbes de TD&E voltadas para o Trabalho em Equipe e
Biosseguranga, Qualidade e Ambiente. Além disso, areas como Comunicagdo Interna e
Direcdo e Planejamento foram apontadas como éareas importantes que necessitam de
acOes de TD&E, no entanto, apesar de contempladas com ac¢des durante os anos de 2010
e 2011, ndo compBem as areas em que houve investimento expressivo dessas agdes.

Vale ressaltar que alguns eventos de TD&E promovidos pela organizacdo
tiveram como objetivo desenvolver competéncias genéricas como 0s cursos In Company
Gestdo Estratégica, Construcdo de Indicadores de Gestao e Curso de lingua inglesa.

A categoria de objetivos estratégicos denominada “Inovacdo e Eficiéncia na
Gestdo” possui objetivos estratégicos voltados para a melhoria e a eficiéncia nos
processos de aquisicdo de materiais e or¢camento, como por exemplo: “Desenvolver e
implantar gestdo de aquisi¢cGes com qualidade — compras, estoque, distribui¢do, contratos

de manutencdo e servicos, com suporte de tecnologia de informagdo e comunicacdo
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(TIC); Otimizar a gestdo de orcamento e acompanhamento da execuc¢do financeira com
suporte de TIC. Dessa forma, podemos afirmar ser relevante acdes de TD&E nas areas de
Compras e Orgamentaria Financeira, objetivando, ndo somente de atender as
necessidades em relacdo a execucdo das tarefas realizadas por estas areas, mas numa
perspectiva de garantir eficiéncia por meio de utilizacdo de Tecnologias da Informacéo.

O primeiro objetivo especifico do estudo consiste na andlise do contexto
interno e externo a organizacdo. Ferreira (2009) considera a analise do contexto como
primeiro passo na realizacdo da ANT. Nesta etapa foram considerados o Plano
Estratégico de Longo Prazo Fiocruz 2022, o Plano Quadrienal 2011-2014 da Fiocruz e do
CPqGM.

Para Taylor, O"Driscoll e Binning (1998), se a fonte de informac6es utilizada
durante o processo de ANT tem como base o contexto organizacional, os indicadores que
posteriormente serdo descritos, representardo CHAs relevantes para a organizacdo e com
intima ligacdo com sua missao.

No processo de identificacdo de competéncias relevantes a organizacao,
segundo Guimardes, Bruno-Faria e Branddo (2006), a pesquisa documental é importante
por possibilitar ao pesquisador compreensdo da estratégia da organizacdo e suas
caracteristicas fundamentais, contempladas em diferentes documentos, como estrutura
organizacional, planejamento estratégico e plano diretor, entre outros.

Existe notavel caréncia de estudos que abordem a influéncia do contexto em
necessidades de treinamento. Dada a caréncia de estudos em ANT que contemple este
nivel de analise, o presente estudo se mostra relevante pela sua contribuicdo tedrica tanto
pelo viés da andlise contextual como pela apresentacdo do estado da arte por meio de
revisdes da literatura realizadas pelos autores Silva (2010), Ferreira (2009) e Meneses e
Zerbini (2009).

Necessidades de desenvolvimento de competéncias geradas a partir do
contexto interno da organizacdo podem surgir devido aos objetivos estratégicos que
compdem categorias como Desenvolvimento gerencial/de liderancas; Gestdo da
informacéao/conhecimento; Gestdo da qualidade; Gestdo das relagdes do trabalho e
Inovacéo e Eficiéncia na Gestao.

Em relacdo ao contexto externo, os desafios para a salde e as ameacas
apresentadas no Fiocruz 2022 que compdem os Quadro 11 e Quadro 12, podem ser
varidveis causadoras de necessidades de treinamento, na medida em que afetam as

politicas, os produtos e as tecnologias geradas pela organizacao.
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Estes resultados apontam para uma possivel influéncia que variaveis de
contexto podem exercer sobre as a¢cdes de TD&E por se constituirem como geradores de
necessidades de treinamento. Diante do exposto, os resultados do estudo reforgam
empiricamente as proposicOes tedricas de Moore e Dutton (1978); Taylor, O Driscoll e
Binning (1998); Abbad, Freitas e Pilati (2006), Ferreira et al. (2009) e Ferreira (2009) que
sugerem a realizagdo da analise organizacional como primeiro passo da ANT a fim de
evitar equivocos no planejamento instrucional.

De acordo com Silva (2010), Ferreira (2009), Abbad, Freitas e Pilati (2006),
dentre outros, a ANT deve identificar e agir sobre fatores organizacionais e ser feita com
base: (a) na inclusdo da analise do contexto para determinar necessidades de treinamento;
(b) em objetivos estratégicos futuros e (c) na analise de novos requisitos de desempenho
organizacional para atingir objetivos estratégicos futuros.

De acordo com o sugerido por Ferreira (2009) e Abbad, Freitas e Pilati (2006)
a visdo do publico-alvo do treinamento deve ser considerada no momento de realizagéo
da ANT, foi realizado grupo focal para identificar como as variaveis internas e externas
podem gerar necessidades de treinamento na organizacgdo. Os resultados obtidos por meio
do grupo focal e das entrevistas evidenciaram a influéncia do contexto nas acdes de
TD&E. Diversas competéncias foram apontadas pelo grupo em decorréncia de fatores
internos e externos a organizacdo que poderdo se desdobrar em lacunas de CHASs no nivel
individual.

Borges-Andrade (2006) explica que, apesar da auséncia de um levantamento
baseado na visdo estratégica que leve em conta as mudangas que podem ocorrer nos
postos de trabalho, as expectativas do individuo e os objetivos organizacionais no
presente e no futuro no sentido de verificar o que o individuo faz e o que ele realmente
precisa fazer, os treinamento continuam a ser prescritos, o que faz com que permanegam
as discrepancias de desempenho.

A andlise nos niveis macro e meso da organizacdo forneceu informagdes
valiosas sobre competéncia emergentes tanto em nivel organizacional como no nivel de
tarefas. Neste estudo, foram consideradas competéncias organizacionais aquelas inerentes
a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades produtivas, segundo
classificagdo de Guimardes, Bruno-Faria e Brandao (2006).

Como o objetivo deste estudo consiste em identificar o nivel de alinhamento
entre 0 objetivo estratégico e as acOes de TD&E promovidas pelo CPgGM, foram
coletados dados das capacitagdes no corte temporal 2010 e 2011. Pela auséncia de
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utilizacdo de procedimentos metodolégicos com finalidade de identificar lacunas de
CHAs que possam ser supridas por meio de agOes de TD&E, ocorre prevaléncia de
treinamentos por atendimento & demanda dos servidores e chefes imediatos. Essa préatica
tem privilegiado treinamentos voltados para o nivel micro da organizacdo com foco na
melhoria do desempenho dos servidores na execucdo de suas tarefas, sem, no entanto,
considerar um diagndstico de necessidades alinhadas as estratégias da organizacao. Dessa
forma, houve confirmacdo do pressuposto deste estudo com a constatacdo de que as a¢oes
de TD&E promovidas pela organizacéo leva em consideracdo, em sua maioria, apenas a
melhoria do desempenho na realizacao das tarefas.

Tannenbaum e Yukl (1992) enfatizam que os eventos de TD&E deveriam
apoiar a direcdo estratégica da organizacdo e que os objetivos dos treinamentos deveriam
estar alinhados com o0s objetivos organizacionais. Este estudo buscou analisar este
alinhamento considerando varidveis de contexto como cultura da organizacdo (crencas e
valores), tecnologias emergentes, além de objetivos estratégicos futuros. No entanto, ndo
teve como foco de investigacdo a andlise individual, o que pode ser considerado como
escopo para pesquisas futuras, principalmente para composicdo de investigacdo de
modelos tedricos-metodologicos de ANT integrados.

Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos adotados pela organizacao,
observamos que em 2009 foi submetido ao Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MPOG), para fins de captacdo de recursos, projeto para capacitacdo de
servidores. Em 2010, este projeto foi adaptado e compbs o Plano de Capacitacdo
Institucional utilizado na elaboracdo do Planejamento Orcamentario do Servico de
Recursos Humanos da Unidade. Todavia, ndo foi identificada a utilizacdo de

metodologias sistematicas para identificacdo de necessidades de treinamento.

Apesar de ter sido aplicado em 2009 o formulério para Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT) para o ano de 2010, ndo foram consideradas as
necessidades obtidas através deste levantamento para fins de planejamento instrucional.
Diante do exposto, pode-se afirmar que a organizagdo tem utilizado o mecanismo LNT
sem a devida aplicagdo, ja que, de acordo com a literatura, este instrumento deveria servir
para identificar as necessidades de capacitacdo que seriam contempladas no planejamento
instrucional da organizacdo. Esta pratica confirma a constatacdo de Ferreira (2009) de
que as praticas de avaliacdo das necessidades de treinamento nas organizacfes tem sido

feitas de forma improvisada. A simples coleta de sugestdes de treinamento por meio do
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formulario ndo da suporte necessario a um planejamento instrucional.

Para Abbad, Freitas e Pilati (2006) quando a organizacgao avalia necessidades
apenas nos niveis das tarefas e individuos, deixa de perceber importantes necessidades
que ocorrem no nivel de grupos ou equipes de trabalho, além de nédo criar situacdes de

aprendizagem em grupo, 0 que, para 0s autores, é desejavel.

Meneses e Zerbini (2009) afirmam que,

em sintese, 0 sucesso dos sistemas de TD&E depende fundamentalmente da
realizagdo de levantamentos sistematicos de necessidades de treinamento, por
meio, inicialmente, da investigacdo dos determinantes do problema de
desempenho  observado (condi¢cBes, motivacdo e competéncias) e,
posteriormente, de trés niveis de analises. A analise organizacional, que
objetiva estabelecer condi¢des ambientais adequadas para que a transferéncia
de treinamento realmente ocorra. A andlise de tarefas cujo objetivo é identificar
as exigéncias do cargo, trabalho, posto ou ocupagdo, bem como os
conhecimentos, as habilidades e atitudes associados ao desempenho das
tarefas. E, por fim, a andlise individual, que pretende identificar os
colaboradores que apresentam discrepancias de desempenho, bem como

escolher adequadamente o tipo de treinamento necessario.

O estudo apresentou abrangéncia dos niveis de anélise sugeridos pelo modelo
O-T-P, apesar da auséncia de andlise micro (pessoas), inclusive com analise de
necessidades futuras. No entanto, ndo houve inclusdo da analise demogréafica sugerida por
Latham (1988) o que pode se constituir de agenda para pesquisas futuras. Esta analise,
segundo o autor, identifica necessidades de TD&E para grupos demogréaficos especificos
que compdem o corpo de trabalhadores da organizacdo. Neste estudo, as varidveis
sociodemogréaficas serviram apenas para caracterizar 0s grupos que participaram do
grupo focal e entrevistas semi-estruturadas.

Diante do exposto, reforca-se a importancia da realizacdo da ANT de forma
criteriosa a fim de obter eficacia nas acdes de treinamento, além de que, ao que parece, as
praticas de ANT tem sido marcadas por improvisacdo, segundo Ferreira (2009),
apresentando implicacdes ao planejamento instrucional da Unidade.

No proximo capitulo serdo apresentadas as consideracfes finais do presente

estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Relataremos neste capitulo as principais contribui¢cbes do estudo, suas

limitacGes a nivel tedrico-metodoldgico aléem de uma agenda para investigacOes futuras.

A etapa de avaliacdo de necessidades de treinamento apresenta-se subsidiaria
de informagOes para as demais etapas do sistema de treinamento e de fundamental
importancia para a efetividade das demais etapas. Diante da comprovada importancia
desta etapa e da caréncia de estudos voltados a ANT, esta pesquisa teve como proposito
investigar sobre a necessidade de considerar a estratégia organizacional no planejamento

instrucional.

A partir da observacdo participativa da pesquisadora, nota-se que a
predominancia dos treinamentos realizados por atendimento a demanda apontam para a
necessidade do planejamento instrucional, no sentido de serem observadas as reais
caréncias existentes na organizagéo, no que se refere ao desenvolvimento de CHAs. Neste
sentido, a observagéo das diretrizes institucionais e utilizagdo de mecanismos criteriosos
de ANT poderiam minimizar o desalinhamento das acGes de capacitacbes com a
estratégia da organizacdo. Notamos também a prevaléncia do empirismo no planejamento
instrucional da unidade, comprovada pela auséncia da adogdo de mecanismos

metodoldgicos sistematicos.

Em que pese o planejamento instrucional da organizacdo ndo apresente as
etapas encontradas na literatura, € possivel notar o esfor¢co para que atendam tanto as
questBes técnicas-operacionais quanto as agdes de cunho estratégico. Este esforco
comprova-se pela promocdo de cursos sobre Gestdo Estratégica e Construcdo de
Indicadores de Desempenho e pela realizacdo, em 2011, de palestras sobre temas
estratégicos para a organizacdo. No entanto, ndo foram identificados intencdo de
utilizacdo de mecanismos metodologicos para o ano de 2012 no planejamento
instrucional da Unidade, havendo apenas planejamento no sentido de dar continuidade as

acoes realizadas no ano anterior.

Do ponto de vista social, podemos considerar que o estudo fornece subsidios
para utilizar os recursos publicos para promogdo de treinamentos de forma eficiente, ja

que intenciona direcionar este investimento as lacunas reais existentes na organizacao.
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A nivel institucional, os resultados obtidos com esta pesquisa poderdo
contribuir para a melhoria do processo de planejamento instrucional na medida em que
identifica competéncias e &reas que necessitam de investimentos em treinamento,
proporcionando, dessa forma, maior eficiéncia ao suporte as pesquisas realizadas a fim de
promover melhor prestacdo de servigo a sociedade. A andlise do contexto — desafios e
mudangas que a gestdo da Fiocruz enfrentard nos proximos anos, que a literatura
especializada em ANT afirma ser importante, ndo precisaré ser realizadas nas proximas
ANTSs voltadas a gestdo organizacional a serem realizadas no CPqGM, tendo em vista que

a referida analise ja foi realizada no presente estudo.

Do ponto de vista académico, o estudo trata de um tema de notavel
relevancia, porém, com caréncia de estudos de maior aprofundamento a nivel
metodoldgico e de testes empiricos. Além disso, a utilizacdo de revisdes recentes da
literatura aqui apresentada proporciona um delineamento do estado da arte da area.

N&o podemos deixar de destacar as limitagdes da presente pesquisa,
considerando a principal delas as interferéncias de fatores externos nos dados coletados
que podem nao refletir a realidade da instituicdo, na medida em que as capacitacdes
levantadas no ano de 2011 podem ter sido afetadas por medidas econdmicas
governamentais. Esta limitacdo se apresenta como um fator real se tratando de FundacGes
Publicas, ja que organizacGes desta natureza ndo possuem orcamento préprio, utilizando
recursos da Unido.

Outra limitacdo € o fato da pesquisadora atuar na organizacgdo estudada o que
dificultou a manutencdo do distanciamento e imparcialidade necessaria na interpretacdo
dos dados e analise dos resultados.

Em relacdo ao levantamento de dados de capacitacdo, ndo foi possivel
contemplar as agdes de TD&E em que ndo houve nenhum tipo de financiamento por parte
da organizacdo estudada (passagens, diarias ou inscri¢des) em funcdo da inexisténcia de
mecanismos de registros para estes casos. Assim sendo, as capacitacfes em que nao tenha
havido despesas ou que 0 pagamento destas tenham sido efetuado por outra Unidade da
Fiocruz, como por exemplo, Diretoria de Recursos Humanos (DIREH), Diretoria de
Administracéo (DIRAD), Diretoria de Planejamento (DIPLAN), ndo foram consideradas

no estudo.

No que diz respeito a etapa de coleta de dados qualitativos através da

realizacdo de Grupo Focal, pode-se considerar que o interesse da pesquisadora em



126

permitir os debates acerca de pontos considerados importantes, pode ter implicado em
alguns momentos de distanciamento do foco das questdes indutoras e na extrapolacéo do
tempo estimado. A complexidade dos dados a ser interpretados e a possibilidade de o
grupo ter refletido comportamentos individuais também podem ser consideradas
limitacBes do presente estudo. Estas dificuldades sdo caracteristicas proprias da técnica,
conforme Bunchaft e Gondim (2004). As autoras afirmam que a técnica apresenta
algumas dificuldades em relacdo a andlise dos dados coletados, em fungdo da
impossibilidade de fazer generalizacdes empiricas de seus resultados, da subjetividade do
moderador e da abordagem apenas no nivel verbal.

Vale considerar que a técnica se mostrou adequada na medida em que
possibilitou a analise do fenémeno estudado por meio de diversos olhares, a possibilidade
dos dados serem coletados de forma agil, a interacdo direta com os participantes, além da

diversidade das respostas que promoveram o enriquecimento dos dados coletados.

Para finalizar, a partir da anélise da literatura e dos resultados obtidos, iremos
sugerir uma agenda de pesquisa:
a) Dar continuidade a este estudo, aplicando as demais etapas da
metodologia de Ferreira (2009);
b) Realizar estudo considerando outras Unidades da Fiocruz, de formar a
confrontar os resultados obtidos nesta pesquisa;
c) Realizar pesquisas em diferentes organizacfes, tanto na esfera publica

quanto privada, a fim de estabelecer comparac6es dos resultados.



127

REFERENCIAS

ABBAD, G. S.; ZERBINI. T; CARVALHO, R. S.; MENEZES, P. P. M. Planejamento
instrucional em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L.
(org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacGes e trabalho:
fundamentos para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 15, p. 289-339.

ABBAD, G. S. Medidas de avaliacdo de procedimentos, processos € apoio instrucionais
em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L. (org.).
Treinamento, em desenvolvimento e educacdo organizacdes e trabalho: fundamentos
para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 22, p. 443-468.

ABBAD, G. S.; FREITAS, I. A.; PILATI, R. Contexto de trabalho, desempenho
competente e necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G,
MOURAO, L. (org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacdes e
trabalho: fundamentos para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 12, p.
231-254.

AGUINIS, H; KRAIGER, K. Benefits of Training and Development for Individuals and
Teams, Organizations and Society. Annual Review of Psychology. V. 60, p. 451-474,
20009.

ALBUQUERQUE, E. M; SOUZA, S. G. A.; BAESSA, A.R. Pesquisa e Inovacdo em
Saude: uma discussdo a partir da literatura sobre economia da tecnologia. Ciéncia &
Saude Coletiva. 9(2). p. 43-55, 2004.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢des 70, 20009.

BASTOS, A. V. B. O suporte oferecido pela pesquisa na area de treinamento. Revista de
Administrago. n. 26, v. 4, p. 87 — 102. 1991.

BORGES-ANDRADE, J. E. Avaliacdo integrada e somativa em TD&E. In: BORGES-
ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L. (org.). Treinamento, desenvolvimento e
educagdo em organizacOes e trabalho: fundamentos para gestdo de pessoas. Porto
Alegre: Artmed, 2006. cap. 17, p. 343-358.

. Desenvolvimento de medidas em avaliacdo de treinamento. Estudos de
Psicologia. N. 07. p. 31-43. 2002.



128

BRANDAO, H. P.; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico Brasilia, 56 (2). p.179-194,
Abr./Jun. 2005.

BUNCHAFT, A. F.; GONDIM, S. M. G. Grupos focais na investigacdo qualitativa da
identidade organizacional: exemplo de aplicagdo. Estudos de Psicologia. Campinas, V.
21, n. 2, 2004.

CARLINI-COTRIM, B. Potencialidades da técnica qualitativa grupo focal em
investigacOes sobre abuso de substancias. Rev. Saude Puablica, v. 30, n. 3, p. 285-93,
1996.

CPqGM. Site do CPqGM. Disponivel em <http://www.bahia. fiocruz.br/ >. Acesso em:
25 nov. 2011.

FERREIRA, R. R. Avaliacédo de Necessidade de Treinamento: proposicdo e aplicacéo
de um modelo te6rico-metodolégico nos niveis macro e meso organizacionais. 2009.
Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacdes). Programa
de Pés-Graduagdo em Psicologia, Universidade de Brasilia. Brasilia.

FERREIRA, R. R. et al. Avaliacdo de Necessidades Organizacionais de Treinamento: o
caso de uma empresa latino-americana de administracdo aeroportuaria. Revista
Eletronica de Administracdo — REAd. v. 15. n. 2. mai./ago. 20009.

FIOCRUZ. Portal da Fiocruz. Disponivel em
<http://www.fiocruz.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm?sid=5>. Acesso em: 25 jul. 2011.

Relatorio de atividades: 2000. Rio de Janeiro. FIOCRUZ, 2001.

Plano Quadrienal 2005-2008. Rio de Janeiro. FIOCRUZ, 2005.

Plano Quadrienal 2011-2014. Rio de Janeiro. FIOCRUZ, 2010.

GODOQY, A. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administracéo de
Empresas. Sao Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995.

GONDIM, S. M. G. Grupos focais como técnica de investigagdo qualitativa: desafios
metodologicos. Paidéia, 2003,12(24), 149-161



129

GUIMARAES, T. A. BRUNO-FARIA, M. F.; BRANDAO, H. P. Aspectos metodoldgicos
do diagndstico de competéncias em organizacdo. In: BORGES-ANDRADE, J. E.;
ABBAD, G.; MOURAO, L. (org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em
organizacOes e trabalho: fundamentos para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed,
2006. Cap. 11, p. 216 - 229.

HOFFMAN-CAMARA, R. et al. Necessidades educacionais complementares do bacharel
em turismo: aplicacdo do método da analise do papel ocupacional. PASOS. Revista de
Turismo y Patrimonio Cultural. v. 8, n. 2, p. 305-318. 2010.

INSTITUTO NACIONAL DE COLONIZA(;AO E REFORMA AGRARIA — INCRA.
Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores do INCRA: 2008-2011. Brasilia:
Ministério do Desenvolvimento Agrério, 2008. Disponivel em:
<http://www.servidor.gov.br/pndp/arq_down/Plano_capacitacao.pdf> . Acesso em: 10 jan.
2010.

LATHAM, G. P. Human Resource Training and Development. Annual Review of
Psychology. V. 39, p. 545 — 582. 1988

LIMA, M. S.; BORGES-ANDRADE, J. E. Bases conceituais e tedricas de avaliacdo de
necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L.
(org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacdes e trabalho:
fundamentos para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 10, p. 200-215.

LIMA, M. S,;CASTRO, A. M. G.; MACHADO, M. S. Metodologia de avaliacdo de
necessidade futura de competéncias essenciais em organizagdes de P&D, com base no
processo de geracdao do conhecimento. Revista de Psicologia — RPOT. v.7, n. 2. p. 5-29.
jul./dez. 2007.

MAGALHAES, M. L., BORGES-ANDRADE,J. E. Auto e hetero-avaliagdo no
diagndstico de necessidades de treinamento. Estudos de Psicologia, 6(1), p. 33-50. 2001.

MENESES, P. P. M.; ZERBINI, T. Levantamento de Necessidades de Treinamento:
reflexdes atuais. Analise. Porto Alegre, v. 20, n. 2, p. 50-64, jul./dez. 2009.

MOORE, M. L.; DUTTON, P. Training Needs Analysis: review and critique. Academy
of Management Review, v. 2, p. 532-545, 1978.

PANTOJA, M. J.; PORTO, J. B.; MOURAO, L.; BORGES-ANDRADE, J. E.; Valores,
suporte psicossocial e impacto do treinamento no trabalho. Estudos de Psicologia, 10(2),
p. 255-265. 2005.



130

PHILIPS, P. P., & PHILIPS, J. J. Symposium on the evaluation of training. International
Journal of Training and Development, 5(4), 240-247, 2001.

PILATI, R. l—listéria e importancia de TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD,
G.; MOURAQO, L. (org.). Treinamento, desenvolvimento e educagdo organizacgoes e
trabalho: fundamentos para gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 7, p.
160-176.

RIBEIRO, L. A. Analise de Necessidades de Capacitacdo para a Carreira de
Especialistas em Politicas Publicas e gestdo Governamental - EPPGG. 2010.
Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes). Programa
de Pos-Graduacdo em Administracdo, Universidade de Brasilia. Brasilia.

SILVA, G. G. Necessidades de treinamento e motivacao para trabalhar: validacéo de
escalas e testes de relacionamentos. 2010. 142 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo).Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade de
Brasilia. Brasilia.

TANEMBAUMM, S. I.; YULK, G. Trainning and Development in Work Organizations.
Annual Review of Psychology, v. 43, p. 399 — 441.

TAYLOR, P.; O'DRISCOLL, M. P. BINNING, J. A new integrated framework for
training needs analysis. Human Resource Management Journal, v. 8, n. 2, p. 29-50,
1998.

VARGAS, M.R.M. Treinamento e desenvolvimento: reflexdes sobre seus métodos.
Revista de Administracéo. v. 31, 126-136, 1996.

VARGAS, M. R. M; ABBAD, G. S. Bases conceituais em treinamento, desenvolvimento
e educagio — TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; MOURAO, L. (org.).
Treinamento, desenvolvimento e educacgéo organizagdes e trabalho: fundamentos para
gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006. cap. 7, p. 137-158.

YIN, R.K. Estudo de caso: Planejamento e Métodos. Traducdo: Daniel Grassi. 3 ed.
Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 212.

ZERBINI, T.; ABBAD, G. Impacto de Treinamento no Trabalho Via Internet. RAE-
Eletronica. v. 4. n. 2. Art. 16. jul./dez. 2005.



131

ANEXOS

Anexo 1 — Formulério Individual do Grupo Focal

GRUPO FOCAL

Formulario de Registro Individual

Reflita sobre o contexto e o cenario em que a Fiocruz se insere e nas diretrizes

estratégicas da Fiocruz e responda as seguintes questdes:

1. Na minha opinido, a_partir _das diretrizes estratégicas institucionais, o0s

principais desafios e mudancas para a Fiocruz nos pr6ximos anos séo:

2. Na minha opinido, as competéncias emergentes necessarias para o alcance do

sucesso no desempenho organizacional nos préximos anos Sao: (entender

competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo que refletem

positivamente em seu desempenho no trabalho)

3. Na minha opinido, os profissionais que precisam desenvolver estas

competéncias estao lotados nas seguintes areas/setores:
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Anexo 2 - Formulério Subgrupo do Grupo Focal

GRUPO FOCAL

Formulario Final

Reflita sobre o contexto e o cenario em que a Fiocruz se insere e nas diretrizes

estratégicas da Fiocruz e responda as seguintes questdes:

1. Na minha opinido, a_ partir das diretrizes estratégicas institucionais, 0s

principais desafios e mudancas para a Fiocruz nos pré6ximos anos sao:

2. Na minha opinido, as competéncias emergentes necessarias para o alcance do

sucesso nho desempenho organizacional nos proximos anos Sao: (entender

competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo que refletem
positivamente em seu desempenho no trabalho)

3. Na minha opinido, os profissionais que precisam desenvolver estas

competéncias estao lotados nas seguintes areas/setores:
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Anexo3 - Formulario Final do Grupo Focal

GRUPO FOCAL

Formulario de Registro Individual

Reflita sobre o contexto e o cenario em que a Fiocruz se insere e nas diretrizes

estratégicas da Fiocruz e responda as seguintes questdes:

1. Na minha opinido, a_partir _das diretrizes estratégicas institucionais, o0s

principais desafios e mudancas para a Fiocruz nos pr6ximos anos séo:

2. Na minha opinido, as competéncias emergentes necessarias para o alcance do

sucesso no desempenho organizacional nos préximos anos Sao: (entender

competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo que refletem
positivamente em seu desempenho no trabalho)

3. Na minha opinido, os profissionais que precisam desenvolver estas
competéncias estao lotados nas seguintes areas/setores:
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FIOCRUZ
Objetivos estratégicos Fiocruz PQ PQ Categoria Categoria
2022 Fiocruz  CPgGM validada
Prospeccao de modelos de gestdo para garantir X Inovacéo e X
eficiéncia, eficacia e efetividade voltados ao eficiéncia na
desenvolvimento organizacional. gestéo
Inovar no modelo de gestdo operacional (risco, custo, X Inovagdo e X
compras, financeira, compartilhamento de recursos e eficiéncia na
afins). gestéo
Produzir estudos prospectivos em areas estratégicas para | x Inovagdo e X
orientar a reflexdo em salde e o planejamento estratégico eficiéncia na
institucional. gestéo
Ac0es para maior integracdo dos Planos Diretores da X Alinhamento X
Fiocruz para gerar compartilhamento de recursos, estratégico
alinhamento de estratégias e projetos.
Estabelecer processo de acompanhamento e avaliagéo X Acompanhament | x
para implementar o Fiocruz 2022 e os Planos 0 e avaliagdo
Quadrienais da Fiocruz. para
implementacéo
de diretrizes
estratégicas
Envidar esforgos para mudancas no marco legal com X Inovacéo e X
finalidade de criar regime juridico especial para eficiéncia na
licitacBes e contratos por institui¢ces de C&T. gestdo
Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de | X Gestdo da X
gestdo da informagdo e do conhecimento cientifico e Informacgéo/conh
técnico, no ambito nacional e internacional, em especial ecimento
naquelas do setor publico e do campo da ciéncia,
tecnologia e inovagdo em saude.
Promover inovagfes no campo da gestdo do X Gestéo da X
conhecimento aplicada aos processos gerenciais, em Informacéo/
consonancia com as diretrizes e recomendagdes dos conhecimento
programas de qualidade na gestao publica, visando
subsidiar com maior eficécia e eficiéncia a tomada de
deciséo.
Fortalecer a comunicacdo institucional interna e com a X Comunicacdo X
sociedade. Interna
Desenvolver acdes para integrar/vincular a gestdo da X Gestdo da X
informacéo na Fiocruz, a fim de gerar melhoria na Informacéao/
qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integracdo e conhecimento
transparéncia) da tomada de deciséo.
Fortalecer e aprimorar a gestdo do acervo arquivistico, X Gestdo do acervo | x
bioldgico e biblioteconémico. institucional
Investir permanentemente na formacéo e qualificacdo X Desenvolviment | x
estratégica das liderangas e profissionais de gestdo com o gerencial / de
vistas a ampliar a capacidade gerencial em todos os liderancas
niveis organizacionais.
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Valorizar a diversidade humana no mundo do trabalho, Gestdo das X
com o desenvolvimento do potencial produtivo e da relacdes sociais
criatividade. no trabalho
Aprimorar e consolidar o modelo democratico de gestdo Gestdo das X
das relagdes sociais de trabalho. relagdes sociais

no trabalho
Aprimorar 0 modelo de gestdo democratica e a Fortalecimento | x
governanga institucional, com a ampliagéo e da gestdo
consolidagdo de sistemas de transparéncia, tomada de democratica
decis0es e prestacéo de contas interna e externa.
Aprimorar mecanismos institucionais que favorecam o Fortalecimento | x
desenvolvimento e 0 comprometimento dos do
trabalhadores com a missdo, a visdo e os valores da comprometiment
Fiocruz. o institucional
Promover a Fiocruz a condigdo de instituicdo saudavel e Fiocruz saudavel | x
ambientalmente sustentavel, por meio de agdes e sustentavel
integradas de satde do trabalhador, biosseguranca e
gestdo ambiental.
Fomentar os arranjos institucionais aprimorando a Interacdo X
integracéo e coordenagdo interunidades. interunidades
Incentivar e atrair parcerias com organizagdes publicas e Parcerias e X
privadas nacionais e internacionais para ampliacdo das Cooperagoes
fontes de captacdo de recursos para financiamento em institucionais
areas estratégicas da salde, subordinando essas
iniciativas aos interesses da saude publica, ao SUS e a
soberania nacional, e sempre considerando 0s recursos
publicos como fonte prioritaria de financiamento da
Fiocruz.
Incentivar, atrair e consolidar cooperagdes com parceiros Parcerias e X
publicos, visando garantir a sustentabilidade de projetos Cooperagoes
estratégicos, com recursos publicos. institucionais
Aprimorar 0s mecanismos de controle e captacdo Parcerias e X
acessoria/complementar das parcerias com organizagdes Cooperagoes
privadas, nacionais e internacionais, na Fiocruz. institucionais
Criar democraticamente critérios para parcerias e Parcerias e X
convénios com instituicdes publicas e privadas que Cooperagoes
garantam o carater publico da Fiocruz e os interesses do institucionais
SUS.
Priorizar e consolidar os mecanismos de negociagéo e Gestdo X
acompanhamento da defini¢do do orcamento da Unido, orcamentaria
de forma a garantir as agdes institucionais.
Assegurar a melhoria continuada de todas as a¢Bes da Gestdo da X
Fiocruz mediante a implementacéo e o fortalecimento do Qualidade
Programa Institucional de Gestéo da Qualidade, de
acordo com normas especificas para cada area de
atuacéo.
Implementar um sistema de monitoramento e avaliagdes Inovacéo e X
por meio de indicadores de desempenho. eficiéncia na

gestdo
Investir permanentemente na formacéo e qualificagéo Desenvolviment | x
estratégica das liderangas e profissionais de gestdo com o gerencial / de
vistas a ampliar a capacidade gerencial em todos os liderancas
niveis organizacionais.
Valorizar a diversidade humana no mundo do trabalho, Gestdo das X
com o desenvolvimento do potencial produtivo e da relagdes sociais
criatividade. no trabalho
Aprimorar e consolidar o modelo democratico de gestdo Gestdo das X
das relagdes sociais de trabalho. relagdes sociais

no trabalho
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Criar democraticamente critérios para parcerias e Parcerias e X
convénios com institui¢des publicas e privadas que Cooperagoes
garantam o carater publico da Fiocruz e os interesses do institucionais
SUS.
Estabelecer processo de acompanhamento e avaliagéo Acompanhament | x
para implementar o Plano de Longo Prazo 2022 e o0s 0 e avaliacdo
Planos Quadrienais da Fiocruz. para
implementacédo
de diretrizes
estratégicas
Assegurar a melhoria continuada de todas as agdes da Gestdo da X
Fiocruz mediante a implementacéo e o fortalecimento do Qualidade
Programa Institucional de Gestdo da Qualidade, de
acordo com normas especificas para cada area de
atuacéo.
Implementar um sistema de monitoramento e avaliagdes Inovagdo e X
por meio de indicadores de desempenho. eficiéncia na
gestéo
Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos, custos, Inovagdo e X
compras, financeira, compartilhamento de recursos e eficiéncia na
afins), com monitoramento do desempenho. gestdo
Desenvolver a¢Bes para integrar/vincular a gestéo da Gestdo da X
informacéo na Fiocruz, a fim de gerar melhoria na Informacé&o/conh
qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integracéo e ecimento
transparéncia) da tomada de decisdo.
Inserir e consolidar a Fiocruz nas redes cooperativas de Gestdo da X
gestéo da informagdo e do conhecimento cientifico e Informacéo/conh
técnico, no @mbito nacional e internacional, em especial ecimento
naquelas do setor publico e do campo da ciéncia,
tecnologia e inovagdo em salde
Elaboragdo e implementacdo de programa de capacitacao Desenvolviment | x
técnico gerencial e de formacg&o de lideranga o gerencial / de
liderancas
Sistematizacdo da produgdo, absor¢do e disseminagdo do Gestdo da X
conhecimento institucional. Informacgéo/conh
ecimento
Mapeamento dos processos de gestdo do CPqQGM. Inovacéo e X
eficiéncia na
gestdo
Gestdo da comunicacéo interna do CPqGM. Gestdo da X
Informagéo/conh
ecimento
Institucionalizac8o da gestdo das rela¢Ges sociais do Gestdo das X
trabalho. relacdes sociais
no trabalho
Criacdo e implementacéo das a¢des do Escritorio de Formacéo de X
Gestdo de Projetos e Apoio a Pesquisa e Inovagéo — Recursos
EGPAPI. Humanos
Criacéo do Centro de Formagéo de Recursos Humanos Formacéo de X
em Saude do Bairro de Pau da Lima. Recursos
Humanos
Criac8o do Nucleo Interdisciplinar de Informacéo e Gestéo da X
Comunicacéo em Salde. Informacéo/conh
ecimento
Virtualizacdo e melhoria da acessibilidade ao Gestdo da X
conhecimento absorvido, produzido, armazenado e Informagédo/conh
disponibilizado pelo CPqGM. ecimento
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Apéndice B — Convite Grupo Focal

Convite - Participacdo de Grupo Focal
Rosecarla Oliveira da Silva

Enviado: quintafeira. 13 de outubro de 2011 17:04
Para:

Ce:

Prezados senhores,

Sou aluna do Mestrado Profissional em Administragdo da Universidade Federal da Bahia e irei realizar pesquisa
para estudo de caso da Fiocruz, com o objetivo de identificar o nivel de alinhamento entre as agdes de
capacitagdo fornecidas aos servidores da gestdo institucional pelo Centro de Pesquisas Gongalo Moniz e as
estratégias da organizagdo, consolidadas no Plano Quadrienal 2011-2014 da Fiocruz, Plano Quadrienal 2011-
2014 do CPQGM e no Plano de Longo Prazo Fiocruz 2022.

Para tanto, serd utilizada dologia des Ivida na Universidade de Brasilia = UnB e aplicada no Tribunal de
Contas da Unilo. Um das etapas desta metodologia consiste na realizacdo de um grupo focal para identificagdo
dos desafios a serem enfrentados pela organizagdo no futuro; identificag3o das competéncias a serem
desenvolvidas para akcance das metas institucionais e identificagdo das dreas que necessitam de capacitagdo.

Desta forma, convido-thes para participar deste grupo focal que serd realizado 25/10/2011, terga-feira, 3 partir
das 14:00, na sala de conferéncias do CPQGM. A escolha dos participantes levou em consideragdo as diretrizes
dos Planos Estratégicos citados a cima que possuem transversalidade com a drea da gestdo da Fiocruz.

Por favor, confirme sua participagdo.

Atenciosamente,
Resecarse Tihia
m Fundaglo Ovwaldo Cruz

SRIYCPIOM - Flocrus- A
Devervolvimento Hurmano

Srww hehip Socrurde
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Apéndice C: Termo de Consentimento Livre Esclarecido

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

KT RE S 0

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Diante dos seguintes esclarecimentos:

“Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “Avaliacédo das Necessidades de
treinamento: Um estudo de caso da gestdo organizacional na Unidade da Fiocruz no
estado da Bahia. O objetivo desta pesquisa é identificar o nivel de alinhamento entre as
acdes de capacitacao para a area da gestdo da Fiocruz e as estratégias da organizacao.
Para isso, serd necessaria sua participacdo em um Grupo Focal, com duracéo de 2 horas,
no qual serdo feitas 3 perguntas em questionario individual sobre sua opinido quanto aos
desafios futuros a serem enfrentados pela Fiocruz, as competéncias a serem
desenvolvidas e as areas que deverdo ser capacitadas. Em seguida, vocé serd
convidado a compartilhar sua opinido com o grupo identificando pontos de concordancia
e especificidades. Observadores acompanhardo o debate realizando registros em papel.
Os pesquisadores se disponibilizam a esclarecer eventuais davidas antes, durante e apés o
curso da pesquisa. Sua participacao € voluntaria, ndo havendo penalidades decorrentes de
sua desisténcia, a qualquer momento, em participar do grupo focal. Os dados coletados
serdo tratados sempre de forma agrupada, protegendo a sua identidade, e os resultados
serao disponibilizados para sua instituicdo. Todos os dados serdo armazenados sob inteira
responsabilidade do pesquisador, vinculado a Escola de Administracdo da Universidade
Federal da Bahia. Este termo se encontra redigido em duas vias de igual conteudo e teor,
sendo uma para o participante e outro para 0s pesquisadores responsaveis.”

Assim, declaro minha ciéncia sobre os procedimentos desta pesquisa € minha
condicdo voluntaria de participante.

Nome do participante (favor utilizar letra de forma):

Assinatura do participante:

Nome do pesquisador responsavel: Rosecarla Oliveira da Silva

Assinatura do pesquisador:
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Apéndice C — Grupo Focal - Formulario de Dados Demogréficos

Dados demograficos e profissionais

Sexo:

() masculino ( )feminino

Faixa etaria:

() entre 20 e 30 anos () entre 31 e 40 anos ( )entre4le50anos( )

acima de 50 anos

Nivel de formacéo:
( )médio ( )superior () especializagdo  ( )mestrado ( )doutorado

Formacao:

Cargo (Analista de Gestdo em Salde/Assistente Técnico de Gestdo em Salde):

Funcdo (Funcao que exerce na organizacdo. Ex.: Analista de RH, Administrador, Analista
Contéabil, Gestor de Infra-estrutura e logistica):

Tempo de servico na Fiocruz: anos
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Apéndice E — Roteiro para condugéo da entrevista

Tempo estimado para cada etapa da entrevista:

1° parte: 50 minutos;
2° parte: 20 minutos;
3° parte: 10 minutos.

1. Apresentacdo do pesquisador, do objetivo da pesquisa e da dinamica adotada
para a realizacao da entrevista;

2. Solicitacdo de autorizacdo para registrar em audio e informa sobre a anélise e
divulgacéo dos resultados.

3. Esclarecimentos sobre o anonimato e a confidencialidade dos dados dos
participantes;

4. Inicia-se as perguntas evitando interferéncias e procurando manter um ambiente
de confianca para que o entrevistado possa se sentir a vontade. Importante
incentivar ao respondente a explicar suas respostas, a fim de obter certo
aprofundamento nas questoes;

5. Finalizando as perguntas abertas, parte-se para a segunda parte da entrevistas.
Potanto, pede-se ao entrevistado que assinale as competéncias que ele considera
relevante para o alcance dos desafios apresentados e em que areas encotram-
se as pessoas que necessitam desenvolver as competencias;

6. Em seguida e ao término da segunda etapa, explica-se sobre a necessidade de
validar as definicdes constitutivas das ameacas e desafios identificados pelo
Grupo Focal, explicando que devera informar sugestdes de melhorias para as

defini¢des ou sinalizar com “ok” quando estiver de acordo que a definicao inicial.

7. Por fim coleta-se os dados demograficos dos respondentes, agradece sua
participacdo e se coloca a disposicdo para esclarecimentos de duvidas ou
cometarios.
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Apéncide F — Roteiro da entrevista semi-estruturada

ddd

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

A0S0
IRIURE SPIRITUS

Apresentacao

\océ esta convidado a participar de entrevista individual, com o propdsito de
discutir aspectos referentes a competéncias necessarias para que a Fiocruz enfrente os
desafios futuros. Esta entrevista consiste numa das etapas da pesquisa realizada pela
mestranda Rosecarla Oliveira da Silva, com o objetivo de identificar o nivel de
alinhamento entre as agdes de capacitacdo fornecidas aos servidores da gestdo pelo
Centro de Pesquisas Gongalo Moniz e as estratégias da organizacdo, consolidadas no
Plano Quadrienal 2011-2014 da Fiocruz, Plano Quadrienal 2011-2014 do CPqGM e no
Plano de Longo Prazo Fiocruz 2022.

Sua participacdo é voluntaria e serd garantido o sigilo das informacdes aqui

declaradas.
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Entrevista semi-estruturada

1° parte

1. Nasua opinido, como a dindmica existente em relacdo a legislacdo no Brasil pode
interferir nas atividades dos servidores da area de suporte a pesquisa?

2. \Vocé se recorda de alguma legislacdo publicada recentemente que reflete nas
atividades administrativas da FIOCRUZ?

3. Vocé considera a necessidade de tornar os processos administrativos mais céleres?
Por qué? Considere processo como atividades administrativas.

4. Como voceé percebe a relacdo de parceria entre a area de gestdo e finalistica?

5. Como a comunicacdo pode ser utilizada em relacdo a parceria entre gestdo e
pesquisa?

6. Qual sua percepgdo em relacdo a implementacdo dos planos, politicas e normas
institucionais?

7. O que vocé considera gestao estratégica de recursos humanos?

8. Em relacdo a gestdo do conhecimento na Fiocruz, vocé percebe alguma
deficiéncia em relagéo a sua implementacgéo?

9. Como vocé enxerga 0 reconhecimento da Fiocruz como instituicdo estratégica na
area da Saude Publica?

10. Vocé considera que todos os servidores da gestdo necessitam desenvolver visdo
sistémica em relacdo aos processos de trabalho?

11. Na sua opinido, a) ‘comprometimento institucional’, b)‘comportamento ético’ e c¢)
‘conhecimento’ podem ser considerados competéncias necessarias para quem atua
na gestdo organizacional na Fiocruz?

12. Vocé considera que a gestdo do conhecimento é uma competéncia que se aplica a

area da gestdo da Fiocruz?
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Entrevista semi-estruturada

2° parte
Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Alinhar a gestdo as novas
demandas que se apresentam a administracéo publica a partir de legislacdes
recentes”, quais das competéncias abaixo a area da gestdo da Fiocruz precisa
desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gestdo administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacdo Gestdo de instituigdes de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdo do  conhecimento e
informacgao

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagao Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?

Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Criar mecanismos que promovam maior
celeridade nos processos administrativos”, quais das competéncias abaixo a area da
gestdo da Fiocruz precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gestdo administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacdo Gestdo de instituigdes de C&T em
salde

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdo do  conhecimento e
informacgao

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagdo Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?
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Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Desenvolver parceria entre area
fim e area meio com foco na comunicacdo”, quais das competéncias abaixo a
area da gestdo da Fiocruz precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gest3o administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacéo Gestdo de instituicdes de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdio do  conhecimento e
informagdo

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentaria e financeira

Capacidade de articulagdo Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?

Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Implementar os planos, politicas e normas
institucionais”, quais das competéncias abaixo a area da gestdo da Fiocruz precisa
desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gestdo administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacdo Gestdo de instituigbes de C&T em
salde

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdo do  conhecimento e
informacgao

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagdo Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?
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Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Atuar na perspectiva da gestdo estratégica
de Recursos Humanos”, quais das competéncias abaixo a area da gestdo da Fiocruz
precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gest3o administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacéo Gestdo de instituicdes de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdio do  conhecimento e
informagdo

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagdo Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?

Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Gerir a pesquisa cientifica e
tecnoldgica visando o atendimento as demandas da sociedade”, quais das
competéncias abaixo a area da gestdo da Fiocruz precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial Gestdo administrativa

Capacidade de liderar Gestdo da qualidade e biosseguranca

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos Gestdo de conflitos

de trabalho

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacéo Gestdo de instituices de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe Gestdo do  conhecimento e
informagdo

Absorver boas praticas externas Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagao Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar Politicas publicas de C&T

Comunicagdo interna Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam
desenvolver estas competéncias?
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Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Fortalecer o reconhecimento da Fiocruz
como instituicdo estratégica na area de Saude Publica”, quais das competéncias
abaixo a area da gestdo da Fiocruz precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial

Gestdo administrativa

Capacidade de liderar

Gestdo da qualidade e biosseguranga

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos
de trabalho

Gestdo de conflitos

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacdo

Gestdo de instituicdes de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional

Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético

Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe

Gestdo do conhecimento e

informacgdo

Absorver boas praticas externas

Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional

Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagao

Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas

Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar

Politicas publicas de C&T

Comunicagao interna

Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado

Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam

desenvolver estas competéncias?

Na sua opinido, para enfrentar o desafio de “Implantar a gestdo do
conhecimento na Fiocruz”, quais das competéncias abaixo a area da gestdo da

Fiocruz precisa desenvolver?

Capacidade atuar com visdo sistémica e gerencial

Gestdo administrativa

Capacidade de liderar

Gestdo da qualidade e biosseguranga

Capacidade de desenvolver visdo critica e analitica dos processos
de trabalho

Gestdo de conflitos

Capacidade de lidar com a tecnol. da inform. e comunicacdo

Gestdao de instituicdes de C&T em
saude

Capacidade de agir com comprometimento institucional

Gestdo de projetos/processos

Capacidade de desenvolver comportamento ético

Gestdo de RH

Capacidade de trabalhar em equipe

Gestdao do conhecimento e

informacgao

Absorver boas praticas externas

Gestdo estratégica

Aprendizagem organizacional

Gestdo orgamentdria e financeira

Capacidade de articulagdo

Gestdo por resultados

Capacidade de inovar nas pesquisas cientificas

Gestdo tecnoldgica

Capacidade de planejar

Politicas publicas de C&T

Comunicagao interna

Transdisciplinaridade

Desenvolvimento sustentado

Multidisciplinaridade

Em quais areas da gestdo organizacional estdo os servidores que precisam

desenvolver estas competéncias?




Entrevista semi-estrutudada

3° parte
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Desafios e Mudancas

Defini¢io Constitutiva

Sugestao de melhoria

Novas legislacdes

Refere-se a alinhar a gestdo as novas
demandas que se apresentam a administracédo
publica a partir de legislacdes recentes

Maior celeridade nos
processos administrativos

Criar mecanismos que promovam maior
celeridade nos processos administrativos

Parceria entre area fim e
area meio

Desenvolver parceria entre area fim e éarea
meio com foco na comunicacgéo

Implementacéo de diretrizes
e normas institucionais

Implementar os planos, politicas e normas
institucionais

Gestdo estratégica de
Recursos Humanos

Atuar na perspectiva da gestdo estratégica de
Recursos Humanos

Inovagéo

Gerar produtos/processos inovadores voltados
a sociedade

Atendimento as demandas
da sociedade

Gerir a pesquisa cientifica e tecnoldgica
visando o atendimento as demandas da
sociedade

Gestdo do conhecimento

Implantar a gestdo do conhecimento na
Fiocruz

Fortalecimento do
reconhecimento institucional

Fortalecer o reconhecimento da Fiocruz como
instituicdo estratégica na 4area de Salde
Plblica
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Desafios e Mudancas

Definicdo Constitutiva

Sugestao de melhoria

Visdo sistémica /gerencial

Possuir visdo sistémica e gerencial aliada ao
conhecimento tético e operacional

Lideranca

Capacidade de liderar

Comunicagéo interna

Fortalecimento da Comunicag&o Interna
institucional

Relages interpessoais

Possuir capacidade de manter boas relaces
interpessoais

Gestdo de conflitos

Possuir capacidade de gerir conflitos

Visdo critica e analitica dos
processos de trabalho

Capacidade analitica e critica dos processos de
trabalho, visando a melhoria continua de
resultados

Gestdo do conhecimento

Dominio das
conhecimento
tecnologias)

técnicas de gestdo do
(pessoas, processos e

Capacidade de planejamento

Desenvolver capacidade de planejar de forma a
fortalecer os resultados da organizacdo através
de capacitacdo do nivel operacional

Uso de tecnologia de
informacdo e comunicacgdo

Capacidade de lidar com a tecnologia da
informacdo e comunicagdo;

Comprometimento
institucional

Fortalecer a cultura de comprometimento
institucional através de mecanismos que
mensurem desempenho e resultados

Comportamento ético

Comportamento ético e voltado ao interesse
publico

Gestédo de projetos/processos

Capacidade de gerir projetos/processos internos

Trabalho em equipe

Desenvolver capacidade de trabalhar em equipe

Aprendizagem organizacional

Desenvolver mecanismos que promovam a
aprendizagem organizacional

Gestdo tecnoldgica

Capacidade de realizar gestdo tecnoldgica

\océ gostaria de comentar / acrescentar algo?
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Entrevista semi-estruturada
Dados demograéficos e profissionais

Sexo:

( ) masculino () feminino

Faixa etéria:

() entre 20 e 30 anos ( )entre31e40anos ( )entre41le50anos ( )acimade
50 anos

Ultimo grau de escolaridade concluido:

() médio

() superior

( ) especializacédo
() mestrado

( ) doutorado

( ) pbs-doutorado

Area de formagao:

Cargo que ocupa na organizagao:

Funcdo que exerce na organizacao. Ex Analista de RH, Administrador, Analista contabil,
Pregoeiro, Desenvolvedor em TI, etc.

Tempo de servico na Fiocruz: anos
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Apéndice G - Convite Entrevista Semi-Estruturada
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Convite
Rosecarla Oliveira da Silva

Enviade: gagusds-fers, 30 de finero de 2002 1648
Para:

Prezados,

Comao (fima etapa da pesquisa para dentificar o nivel de alinhamento entre a estratigi organizacional e as agbes de Treinamento, Desenvolvimento
& Educacho [TD&E) mmmm&mamamwmwmmmmm
que tem como finaldade valdar o dados levaniados por meo do grupo focal realizado em outulbne de 2011,

Sugiro a data 03/01/12 duranite o hordno de expediente. Caso ndd haja dsponbiidade, gentiera propor outra data e hordno.
Aguardo confirmacio e agradecn desds 4.

R




