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RESUMO

BARROS, P. M. A. Uma proposta de modelo de planejamento de a¢des de capacitacdo para
Farmanguinhos, 2015. 120 f. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo, Pesquisa e
Desenvolvimento na Inddstria Farmacéutica — Fundagdo Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2015.

A competitividade e a sustentabilidade das organizagdes estdo muito associadas ao
conhecimento e as ac¢Oes inovadoras da sua forca de trabalho. Em consequéncia, as mudancas
no meio organizacional requerem constante desenvolvimento da forca de trabalho como
forma de gerar melhorias e/ou novos produtos e processos.

A Gestdo por Competéncia (GpC) é uma pratica de gestdo organizacional que busca o
alinhamento das competéncias individuais as competéncias organizacionais em prol dos
objetivos estratégicos. O desenvolvimento das pessoas pode ser beneficiado com a GpC por
meio de um mapeamento de competéncias que indique as acbes de capacitacdo mais
estratégicas e prioritarias a organizagao.

Farmanguinhos/Fiocruz é um laboratério farmacéutico ligado ao Ministério da Saude
que atua na producdo de medicamentos, na pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e na
difusdo do conhecimento. Assim, como as demais organizacdes, tem o desafio de manter
pessoas motivadas e engajadas com seus objetivos. A diversidade e a complexidade de suas
atividades fazem o laboratério pensar no aprimoramento das praticas de gestdo para prestar
servicgos de qualidade a populacao.

A elaboracdo de um modelo que contemple um planejamento de acGes de capacitacao
por competéncias parte da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas e das Diretrizes
de Capacitacdo da Fiocruz para, dentre outros objetivos, estruturar uma proposta que melhor
atenda as necessidades desse importante laboratério.

Para isso, optou-se pela metodologia de “estudo de caso” realizada por meio de um
protocolo de estudo, elaborado e interpretado pela propria pesquisadora, bem como uma
pesquisa documental para que, a partir de uma analise integradora, fosse possivel
correlacionar pontos favoraveis e desfavoraveis a realidade da Unidade.

O modelo proposto inicia com uma ampla anélise considerando fatores internos e
externos a organizacgdo, que permite planejar acdes de capacitacdo vistas como necessarias ou
como oportunidades de aperfeicoamento. A proposta de criacdo de um Comité de Capacitacao
aproveita-se de uma gestdo participativa e propicia uma discussdo estratégica para definicdo
das acBes que serdo inseridas no Plano de Capacitacdo por Competéncias (PCC). A etapa de
planejamento das acdes de capacitacdo utiliza-se de uma Matriz que, baseada nas
competéncias da inddstria farmacéutica, foi dividida em dois eixos: rotineiro e inovador. Esta
Matriz de Capacitacdo também contribui para 0 monitoramento durante a etapa execucao.
Assim, o Comité, a area de Gestdo de Pessoas e 0s gestores dispdem de um instrumento para
acompanhar e aferir se 0 que foi planejado atingiu seu objetivo previsto. Como se trata de um
ciclo virtuoso, o planejamento das capacitacdes para o ano seguinte leva em consideracdo 0s
resultados obtidos no Plano anterior.

Assim, 0 modelo de Plano de Capacitacdo por Competéncias para Farmanguinhos
reine elementos integrados com as reais necessidades da Unidade na possibilidade de
conectar estratégia, aprendizagem, competéncias e desempenho.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo por Competéncias. Treinamento e
Desenvolvimento. Plano de Capacitacéo.



ABSTRACT

Institutions competitiveness and sustainability are closely associated to knowledge and
the innovative actions of its workforce. Consequently, the changes in organizational
environment require constant personal development as a way of generating improvement, new
products and processes.

Competency Management is an organizational management practice that seeks to align
individual skills to organizational skills, in order to support strategic objectives. The
professional development of the staff can benefit from competency management because,
through the assessment of people competencies, the company can identify the most strategic
and important trainings for the group.

Farmanguinhos/Fiocruz is a pharmaceutical lab, part of the Ministry of Health, which
works with the production of medicines, research and technological development and is
responsible for the spreading of knowledge. Therefore, one of its main objectives is to keep
people motivated and engaged to personal goals. The diversity and the complexity of its
activities make the lab think of management practices improvement in order to provide high-
class service to the society.

One of the goals of National Policy for People Development and Capacity Guidelines
is to create a model that includes action plans for the development of competencies in order to
create a proposal that attends the needs of this important lab.

In order to achieve this goal, we have opted for the “case study” methodology, which
was performed through a study protocol, made and interpreted by the author/researcher. It was
also applied a Documentary Research, which promoted and favored an integrated analysis,
enabling to correlate strengths and weaknesses of Farmanguinhos reality.

The proposed model begins with a comprehensive analysis considering internal and
external organization factors, which allows to plan training actions, seen as necessary or as
opportunities for improvement.

The idea to establish a Training Committee takes advantage of participative
management, and provides a strategic discussion to define the actions that will be inserted in
the Skills Training Plan. The planning of training actions uses a Capacity Matrix that, based
on pharmaceutical industry skills, has been divided into two axles: routine and innovation.
This Matrix also helps the monitoring during the execution stage. Thus, the Committee, the
Personnel Management area, and the managers, have their own instrument to follow and
assess if the goal has been achieved through the plan. As it is a virtuous cycle, the following
year plan considers the achieved results of the previous year.

Therefore, the present model of “Competency Management Plan” to Farmanguinhos
brings together integrated elements containing current and emergent needs, with the potential
to connect strategy, learning, skills and performance.

Keywords: Human Resources. Competencies Management. Human Resources Development.
Training programs.
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INTRODUCAO

As mudancas culturais, econdmicas e sociais, impulsionadas pelo intenso avanco
tecnoldgico das ultimas décadas, fazem com que as organizacdes estejam inseridas em
ambientes cada vez mais complexos, demandando praticas e melhorias que possibilitem
adequacao aos cenarios, tornando-as competitivas e sustentaveis.

Por entender que as pessoas sdo responsaveis pelo funcionamento da maéquina
organizacional, proporcionando ac¢Ges inovadoras e praticando incrementos de melhorias, o
foco deste estudo estd no desenvolvimento da forca de trabalho, compreendendo que a
aprendizagem continua precisa ser inserida no ambiente profissional desde que adequada as
necessidades da organizagao.

Estudos recentes apontam que a crescente importdncia dada ao
conhecimento/competéncia da forca de trabalho nas organizacBes encontra-se diretamente
relacionada a sua capacidade de gerar inovacfes, bem como, de serem estes, 0S meios mais
eficazes para auxiliar na tomada de decisGes e implementacdo de estratégias.

Assim, a area de Gestdo de Pessoas vem se reconfigurando para desenvolver propostas
de solucdes aos problemas identificados em relacdo a forca de trabalho. Mais recentemente,
atribuiram-se a esta area caracteristicas e importancia estratégicas — diferentes das tradicionais
atividades rotineiras — criticas para o desenvolvimento e sustentabilidade das organizac6es
(BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001; CHIAVENATO, 2008).

Estudiosos em processos organizacionais sugerem a Gestdo por Competéncias (GpC)
como uma possibilidade de articulacdo entre o conhecimento e a estratégia. Evidenciada a
partir da década de 1990, a GpC é uma pratica de gestdo que propde esforcos para que as
competéncias individuais alinhadas as competéncias organizacionais possam atingir 0s
objetivos estratégicos da organizacdo (CARBONE et al., 2009).

Ainda neste sentido, o desenvolvimento da forca de trabalho pode se beneficiar da
GpC por meio do mapeamento de conhecimentos e de habilidades pessoais e profissionais de
cada trabalhador, do refor¢o e investimento nas capacitagfes, da manutencdo do foco, da
gestdo do tempo e da gestdo dos recursos financeiros da organizacdo voltados para a
capacitacéo.

Dentre as organizagbes de salde publica no Brasil, destaca-se aqui a Fundagéo
Oswaldo Cruz — Fiocruz. Criada em 1900 — pelo renomado sanitarista Oswaldo Cruz, é uma


http://pt.wikipedia.org/wiki/1900
http://pt.wikipedia.org/wiki/Oswaldo_Cruz
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importante instituicdo de ciéncia e tecnologia em salde, sendo referéncia em pesquisas na
area da saude publica. Vinculada ao Ministério da Saude (MS), as atividades da Fiocruz
incluem ensino, pesquisa e produgdo, com foco na inovagdo e no desenvolvimento
tecnoldgico de forma a atender as principais necessidades de saide da populagéo.

O Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos), pertencente ao quadro das
dezesseis unidades técnico-cientificas da Fiocruz, tem como missdo: “atuar com
responsabilidade socioambiental na promog¢do da saude publica por meio da producédo de
medicamentos, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, geracéo e difusdo de conhecimento”
(FARMANGUINHOS/PLANO QUADRIENAL, 2010, p. 13). E considerado o maior
laboratério farmacéutico oficial, ligado diretamente ao MS, com capacidade para produzir
medicamentos em atendimento aos programas estratégicos do Governo Federal. Estes sdo
distribuidos & populacdo pelo Sistema Unico de Saude (SUS) e para as demandas
emergenciais no Brasil e no exterior (FARMANGUINHOS/PLANO QUADRIENAL, 2010).

Farmanguinhos mantém parcerias com 0s setores publico e privado nacionais e
internacionais e tem acordos de transferéncia de tecnologia com a india, EUA e paises
europeus e africanos (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013).
Vale destacar que em Africa, por meio da unido de esforgos dos governos brasileiro e
mog¢ambicano, a Unidade vem contribuindo para a implementacdo do primeiro laboratério
farmacéutico publico, inicialmente, programado para produzir 0s medicamentos
antirretrovirais.

Por meio do Departamento de Ensino, Farmanguinhos ainda atua na capacitagdo de
profissionais ligados a industria farmacéutica, oferecendo cursos de Mestrado Profissional em
Gestdo, Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico e de Especializacdo em Tecnologias
Industriais Farmacéuticas (TIF) e em Gestdo da Inovacdo em Fitomedicamentos (FITO).

Dessa forma, Farmanguinhos se destaca entre os laboratdrios publicos, pois atua em
toda cadeia de producdo de medicamentos, considerando desde a ideia (ensino e pesquisa) até
a producao e distribuicdo dos medicamentos.

Sua area produtiva encontra-se, integralmente, nas instalagbes do Complexo
Tecnoldgico de Medicamentos (CTM), mas a Unidade ainda mantém atividades em trés
centros voltados para a area de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico de medicamentos,
todos no Estado do Rio de Janeiro.

Para dar conta de todas as suas responsabilidades, Farmanguinhos conta com um

quadro funcional de 1.218 pessoas. Esse quadro atualmente é dividido por diferentes


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncia_e_tecnologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sa%C3%BAde
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pesquisa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sa%C3%BAde_p%C3%BAblica
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naturezas de vinculos, contemplando servidores, prestadores de servicos, bolsistas e
estagiarios.

Em seu planejamento estratégico, Farmanguinhos indica a GpC como ferramenta para
0 gerenciamento de pessoas dentro do eixo relacionado a inovacdo na gestdo
(FARMANGUINHOS/PLANO QUADRIENAL, 2010), o que serviu de motivacdo para este
estudo. Além disso, considerou-se também a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), estabelecida pelo Decreto 5.707 de 23/02/2006 e pela Portaria do Ministério
do Planejamento n® 208 de 25/07/2006 — que instituiram a adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores publicos aos objetivos das instituicoes.

Por reconhecer a capacitacdo como a principal estratégia para fortalecimento da sua
forca de trabalho, a Fiocruz estabeleceu, por meio da Diretoria de Recursos Humanos (Direh),
Diretrizes para o planejamento anual de capacitacdes.

Do ponto de vista da capacitacdo na Fiocruz, o processo pode ocorrer por meio de dois
eixos: geral — quando a iniciativa atinge todas as unidades da Fiocruz e especifico — quando €
de responsabilidade de cada unidade, que promove seus proprios programas considerando
suas  necessidades  diante da  diversidade dos  processos de  trabalho
(FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013).

Dessa forma, considerando o modelo de gestdo descentralizado desta Fundacéo,
caracterizado por forte autonomia administrativo-funcional das unidades em funcdo de suas
diversidades, o presente estudo partiu da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas e
das Diretrizes da Fiocruz para propor um modelo de planejamento de acdes de capacitacao
por competéncias mais adequado as especificidades de Farmanguinhos.

Um Plano de Capacitacdo é um instrumento que contempla informacGes sobre as
capacitacfes necessarias a organizacao. Nesse sentido, a Portaria 208/2006 (artigo 2°, inciso
I) o define como: “documento elaborado pelos 6rgéos e entidades para orientacdo interna,
que compreendera as definicdes dos temas, as metodologias de capacitacdo a serem
implementadas, bem como as acdes de capacitacdo voltadas a habilitacdo de seus
servidores”.

Um Plano de Capacitacdo por Competéncias (PCC), em sua esséncia, tem o objetivo
de alinhar as capacitagdes identificadas e consideradas como estratégicas aos objetivos
organizacionais. Pode-se considerar, entdo, que um PCC contemple as acdes de capacitacdo

que deverdo ser implementadas prioritariamente.
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Para elaboragdo da proposta, este estudo apoiou-se em duas bases metodoldgicas:
Estudo de Caso e Pesquisa Documental. O Estudo de Caso se mostrou relevante para
diagnosticar como ocorre 0 processo de capacitacdo na Unidade. Para isso, utilizou-se de um
protocolo de estudo, elaborado e interpretado pela propria pesquisadora. A busca em obter o0s
dados foi facilitada pelo fato de a pesquisadora fazer parte do corpo funcional da Unidade e
dispor de informac@es estaveis e acessiveis.

A Pesquisa Documental permitiu destacar as Diretrizes e compreender o que €
abordado acerca do Plano de Capacitagdo na Fiocruz.

Em conjunto, as metodologias propiciaram uma andlise integrada para identificar os
pontos favoraveis e desfavoraveis a Unidade.

A partir da anélise dos resultados obtidos, foi possivel perceber que a GpC, iniciada
com 0 mapeamento das competéncias, é adequada em Farmanguinhos para evidenciar pontos
fortes a serem aplicados e pontos que necessitam ser melhorados, bem como os estratégicos e
prioritarios. O PCC aproveita-se da gestdo interativa da Unidade e vai além de um simples
levantamento de necessidade dos gestores para um diagndstico e uma discussdo institucional.

Ambos sdo considerados os grandes diferenciais do Plano original.



1 REVISAO DA LITERATURA

19

1.1 O homem no contexto organizacional

E do homem a percepcio de demanda do mercado, sua introducdo na organizacéo, a

escolha da estratégia, a pratica e a percepcao de retorno para ele e para a organizacdo. Sem as

pessoas, por melhor que seja a tecnologia, as organizagdes ndo funcionam. S&o elas que

determinam o sucesso ou o fracasso da organizacdo, representando um diferencial

competitivo.

“Nao € exagero afirmar que as empresas sao
organizacbes de pessoas. E facil perceber que o
funcionamento de qualquer empresa é moldado pelas
pessoas. Em outras palavras, a mesma base técnica, o0s
mesmos materiais, o0 mesmo arranjo fisico etc.
funcionardo de forma diversa e dardo resultados
diferentes, dependendo das pessoas que ocuparem O0S
postos de trabalho da empresa” (CLEMENTE et al.,
2002 apud MOREIRA, 2011, p. 20).

Entretanto, nem sempre esse foi o entendimento. As mudancas que ocorreram ao

longo dos anos fizeram com que as organizacdes percebessem que o conhecimento humano é

0 maior fator competitivo e de sobrevivéncia para elas. Essa percepcao, na analise de Falconi

(2004), ajuda a compreender a afirmacdo de Chiavenato (2008) quando diz que 0s recursos

humanos deixaram de ser um problema para a organizagédo e passaram a ser percebidos como

parceiros na vantagem competitiva.
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1.1.1 As constantes mudancas e a gestdo de pessoas nas organizacoes

A mudancga € um processo inerente a natureza humana e ocorre cada vez mais rapida
pelo advento da tecnologia e do mundo globalizado. As pessoas e as organizagdes mudam.

Em termos organizacionais, na dindmica do capitalismo, a mudanca esta muito
associada a inovacdo, pois esta altera consideravelmente as condi¢bes competitivas no
mercado. Em sua analise dos processos e impactos da concorréncia e da competitividade,
Possas (1999), utilizando a teoria neo-schumpeteriana®, estabelece que a inovagéo seja parte
integrante do processo concorrencial e também um fator determinante para que o0
desenvolvimento das forcas produtivas imprimam ritmos cada vez mais acelerados.

Pode-se considerar que a inovacao surja da interacdo entre o setor produtivo e as areas
de pesquisa e conhecimento nas organizagdes. Assim, o conhecimento e a criatividade sdo
elementos essenciais ao contexto organizacional. Para isso, Filho (2013) indica a necessidade
de um ambiente favoravel a criacdo, que sugira transferéncia de poder, flexibilidade,
desenvolvimento de pessoal, entre outras.

As organizacBes necessitam, sobretudo, de praticas de gestdo que melhor respondam
as necessidades oriundas das transformac6es no ambiente em que estdo inseridas, oferecendo-

as mecanismos para competitividade.

! A teoria neo-shumpeteriana esta relacionada ao conceito da inovagdo como motor da dindmica capitalista. Baseada nas
ideias de ciclos econdmicos e de desenvolvimento econémico do Professor da Universidade de Harvard/EUA Joseph Alois

Schumpeter.
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Numa perspectiva macro, Chiavenato (2008) apresenta, atraves da Figura 1, as eras

com maior influéncia na gestdo de pessoas em processos produtivos.

Figura 1 — As mudancas e transformacdes na area de RH

Erada Industrializagdo Cléssica
1900 a 1950

Era da Industrializacao
Neoclassica
1950231990

Era da Informagdo
Apbs 1990

* Inicio da industrializagao e
formagdo do proletariado
« Transformag8o das oficinas em
fabricas
« Estabilidade, rotina, manutencéo
e permanéncia
* Adocdo das estruturas
tradicionais e da
departamentalizacéo funcional e
divisional
* Modelo mecanistico, burocratico,
estruturas altas e amplitudes de
controle
* Necessidades de ordem e rotina

* Expansdo daindustrializacéo e
do mercado de candidatos
» Aumento do tamanho das
fabricas e do comércio mundial
*Inicio do dinamismo do ambiente:
instabilidade e mudanca
*Adogdo de estruturas hibridas e d
e novas solugdes organizacionais
» Modelo menos mecanistico,
estruturas baixas e amplitude de
controle mais estreita
» Necessidade de adaptacdo

» Mercado de servigos ultrapassa o
mercado industrial
» Adocdo de unidades de negdcios
para substituir grandes
organizacoes
» Extremo dinamismo, turbuléncia
e mudanca
» Adocdo de estruturas organicas e
adhocréaticas
» Modelos orgénicos, ageis,
flexiveis, mutaveis
* Necessidade de mudancas

Departamento Departamento
de Pessoal de Relacoes
Industriais

Departamento Departamento
de Recursos de Gestdo de
Humanos Pessoas

Equipe de Gestéo
de Pessoas

Pessoas como médo de obra

Pessoas como recursos humanos

Pessoas Como parceiros

Fonte:

Adaptado de Chiavenato (2008, p.43)

Assim, diferentemente dos padres da Era Industrial, em que o trabalho era dividido

entre 0s gque planejavam e os que atendiam padrdes rigidos e ordens sem permissdo de

questionamento, a forca de trabalho foram atribuidas novas tratativas, para acesso as

informacdes, organizando-as e gerando o conhecimento adequado, com a agilidade e a

rapidez que a organizacao necessita.

“As organizacOes viverdo ou morrerdo, dependendo da
habilidade que tiverem para processar dados,
transforma-los em informacdes, distribui-las
adequadamente e usa-las com rapidez para tomar
decisdes hoje e muda-las amanhd, quando chegarem
novas informagdes” (BARTOLOME, 1999 apud
RAINHO e CARDOSO, 2007, slide 40).
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Nesse contexto de mudangas, foram impostas adequacdes ao perfil profissional,
elevando sua qualificagdo. A introducdo constante de novas préticas pode requerer novas
competéncias para atender a essas demandas, tornando-se um processo continuo de
aprendizagem. Assim, € essencial que as pessoas e as organizagdes sejam flexiveis e estejam
dispostas a aprender. Para Carbone (2012), a geracdo do conhecimento tornou-se uma tarefa
com relevancia econdmica direta na organizagéo.

E por meio da capacitacdo continua dos profissionais que as organizacdes procuram,
dentre outras acles, enfrentar a obsolescéncia, decorrente das mudancas no trabalho

contemporaneo.

“..as organizacGes estdo cada vez mais direcionando
seus investimentos em treinamentos e desenvolvimento
humano para agdes que agreguem valor para a empresa
e também para as pessoas; assegurando metas de altos
padrdes de exceléncia, alcancando melhores resultados
organizacionais com competéncia” (CRUZ, 2010 p. 33).

E importante salientar que a aprendizagem ndo pode ser a Unica estratégia da
organizacdo frente as mudancas, se constituindo do conjunto de outras a¢fes que convirjam
para adquirir novas praticas.

Nessa perspectiva estratégica, considera-se ainda que a aprendizagem ndo €
exclusivamente dos individuos, sendo necessaria sua internalizacdo na organizacdo para que
esta se torne permeavel as transformacées (CRUZ, 2010).

Em grande parte das organizacdes, uma area especifica é a responsavel por tratar dos
assuntos relacionados as pessoas — a area de Recursos Humanos (RH). Ou seja, dentro do
ambiente organizacional essa area é destinada a tratar dos assuntos relacionados ao ser
humano. Desde o seu surgimento, obteve diferentes denominagdes, dependentes da
sensibilidade e da percepcdo que a organizagdo tem para com o seu corpo funcional, por
exemplo: Administragdo de Pessoal, Administracdo de Recursos Humanos, Relagoes
Industriais, Gestdo de Talentos, Gestdo de Pessoas, dentre outras.

Chiavenato (2008) menciona que as pessoas Sd0 associadas a recursos humanos
quando as organizagdes as tratam como recursos produtivos e, cOmo recursos, precisam ser
administrados, o que envolve planejamento, organizacdo, direcdo e controle de suas

atividades, sendo considerados sujeitos passivos da organizagao.
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Com a teoria neoclassica, as organizacdes passam a considerar que 0S recursos
humanos deveriam gerar valor as organizacbes (PEQUENO, 2012), sendo atribuida a area de
Recursos Humanos uma mudanca de nomenclatura, na qual as acdes sdo voltadas para o
desenvolvimento das pessoas e a preparacdo dos lideres, entrando na era da Gestdo de
Pessoas.

Na concepcdo de Sales (2010), essa mudanga de nomenclatura ocorre quando a
organizacdo entende que as pessoas Sd0 parceiros e que, ao invés de controla-las, deve
desenvolvé-las, implicando em um comprometimento mutuo, assumindo um papel de gestdo
compartilhada de pessoas.

Adicionalmente, Chiavenato (2008, p.10) acrescenta a Gestdo de Pessoas a
possibilidade de as pessoas fornecerem “o mais importante aporte para as organizagdes — a
inteligéncia”. Dessa forma, elas séo vistas como fornecedoras de conhecimentos, habilidades
e capacidades, e ndo mais como meros empregados contratados, passando a agentes
inteligentes que ajudam na administracdo dos recursos organizacionais.

Para Silva e Fleury (2005) as organizacGes ndo tém sustentado esse comportamento
mais proativo e integrado a dindmica da competitividade. Os autores associam que a teoria da
criacdo do conhecimento poderia descortinar o papel fundamental da area de Gestdo de
Pessoas, ressaltando que o conhecimento técito, que ainda estd na cabeca das pessoas, tem
enorme potencial criativo, enquanto o conhecimento explicitado pode ser facilmente copiado.
Dessa forma, politicas podem ser concebidas e compartilhadas com énfase no potencial
criativo das pessoas e este, entdo, seja convertido em praticas de modo que as pessoas
apliqguem no seu trabalho o que sabem (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; SILVA e FLEURY,
2005).

Na perspectiva de uma éarea mais eficaz, os autores Becker, Huselid e Ulrich (2001)
propdem que a Gestdo de Pessoas precisa trabalhar em duas dimensdes. A primeira diz
respeito aos servicos basicos, concentrado nas atividades tradicionais e rotineiras. A segunda
dimenséo diz respeito a estratégia, o que implicaria profissionais da area com competéncias
para elaboracéo de politicas e praticas de alto desempenho.

Diante do exposto, considerando a era da informacao e a geracdo do conhecimento, 0
desafio da Gestdo de Pessoas de atuar como parceiro estratégico esta em manter a forca de
trabalho capaz e comprometida, desenvolvendo-se em competéncias essenciais para 0 negocio
da organizacdo e propiciando treinamentos que ajudem as pessoas a aprender com maior
rapidez diante dos concorrentes (BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001).



24

Embora haja dificuldade de mensurar, pois a caracterizacdo é por resultados, é
necessario desenvolver um sistema que conecte pessoas, estratégia e desempenho. Atribui-lhe
a um trunfo de vantagem competitiva por ser invisivel para a concorréncia, remetendo a
organizacdo a capacidade de alinhar os esforcos de toda forca de trabalho com a visdo
estratégica, diferentemente das ferramentas tradicionais, como a avaliacdo de desempenho,
visivel e reproduzivel pelos demais (BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001).

Para fins desse estudo, poderdo ser considerados os termos Gestdo de Pessoas (pela
abordagem moderna) e RH (como é comumente chamada no mercado) para representar a area
que dentro da organizacéo trata dos assuntos relacionados ao corpo funcional.

Apesar das diferentes nomenclaturas, o escopo das atividades inerentes a area de
Gestdo de Pessoas se mantém, com poucas variagdes no mercado, divididos em subsistemas:
Recrutamento e Selecdo (R&S), Cargos e Salarios, Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
Avaliacdo de Desempenho, Beneficios, Higiene, Seguranca e Qualidade de Vida. Pela relagédo

direta com o objeto desse estudo, a seguir, serd dada énfase ao subsistema T&D.

1.1.2 O Subsistema: Treinamento e Desenvolvimento

O subsistema de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) surgiu formalmente na
estrutura organizacional em meados do Gltimo século, mas as atividades de treinamento
sempre estiveram presentes como atividades paralelas ao trabalho (GIL, 2001; VARGAS e
ABBAD 2006 apud ENAP, 2010).

O treinamento é considerado imprescindivel para execu¢do das tarefas, mesmo na
contratacdo de pessoas experientes, seja numa fase inicial de aprendizagem como a integracao
ou ainda, por exemplo, nas situacdes de mudancas organizacionais, quando ha necessidade de
internalizar novas politicas (CARVALHO 1999 aput ENAP, 2010).

A preocupacao com o0s programas de treinamento de pessoal surgiu no inicio do século
XX, muito por influéncia da Escola Classica de Administracdo (GIL, 2001). As atividades de
treinamento eram consideradas elementos-chave na producdo. Pela influéncia da
complexidade dos processos produtivos, os treinamentos eram sistematizados para diminuir

erros e ampliar a capacidade dos operarios (NERI et al., 2005). Neri e outros autores (2005)
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afirmam que a acdo de treinamento era 0 que garantia a competéncia requerida para o
exercicio da funcgéo.

Na época (1900-1950), os treinamentos eram voltados para aspectos mecénicos,
objetivando atingir alto grau de produtividade possivel. Aperfeicoar o trabalhador restringia-
se as questdes técnicas e relacionadas diretamente as operacdes de trabalho (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001).

Com o advento da Escola das Relacbes Humanas, estudos relacionados ao
desenvolvimento do homem como ser social e aos aspectos comportamentais foram
considerados. Esses estudos impactaram significativamente nas agdes de treinamento, que
desenvolveram pesquisas abrangendo aspectos psicossociais, com temas voltados para o
relacionamento interpessoal e a integracdo do homem a organizacéo (GIL, 2001).

Os fatores de motivacdo, expectativas, valores e outros relacionados ao desempenho
demonstraram que o trabalhador é muito mais complexo e justificaram a divisdo das agdes
entre treinamento e desenvolvimento (NERI et al., 2005).

Esta constatacdo € corroborada por Moreira (2011) como visto a seguir.

“Hoje no cenério de mudancas constantes e cada vez
mais rapidas...nd necessidade de um treinamento
continuo para melhorar os processos de producdo,
implementar novas técnicas ou maquinas. E também
para mudar e aprimorar algumas caracteristicas
intrinsecas das pessoas, como habitos, valores, modo de
relacionamento com as outras pessoas e maneira de
perceber o mundo” (MOREIRA, 2011, p. 36).

No entanto, cabe distinguir, com clareza, as a¢6es de treinamento e desenvolvimento.
O Quadro 1 apresenta as diferencas que Pequeno (2012, p. 103) identifica entre as duas acdes.
Porém, o autor entende como “impossivel dissociar desenvolvimento de treinamento, visto
que, ao participarem de programas isolados de treinamento, a pessoa também esta

caminhando rumo a seu crescimento integral”.
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Quadro 1 — Diferencas entre treinamento e desenvolvimento

Treinamento Desenvolvimento
e Visa suprir caréncias especificas de e Visa ao crescimento integral da
um funcionario para o desempenho do pessoa, de maneira que ela
seu cargo. desenvolva ou aprofunde
e Tem funcdo corretiva: o funcionario competencias Importantes para ela e
deveria  apresentar  determinadas para a organizagao.
competéncias hoje, mas ndo as e Tem funcdo preventiva: no futuro,
apresenta. sera bom que a pessoa apresente
e Tem o foco no curto prazo. aquelas competéncias.
e Voltado para o cargo. e Tem foco no médio e longo prazo.
e E especifico e pontual. e Voltado a pessoa. _
e Procura entender a totalidade e €
abrangente.

Fonte: Adaptado de Pequeno (2012, p.103)

Outro impacto, impulsionado pds Segunda Guerra Mundial, ocorreu a partir da
percepcdo de que ndo bastava treinar e desenvolver o trabalhador, mas, para melhorar a
performance das organizacOes, era necessario também desenvolver as liderancas para
decodificacdo de estratégias e conducdo de equipes. Por isso, sdo elaborados programas
especificos para o desenvolvimento desse publico (GIL, 2001; PEQUENO, 2012).

Assim, as acdes de treinamento e desenvolvimento comecgaram a ser vistas como um
subsistema da Administragdo de RH, envolvendo atividades para suprir caréncias de
individuos ou de equipes, no intuito do desempenho das tarefas necessarias para atingir 0s
objetivos organizacionais (GIL, 2001).

Para Cardoso (2004), a funcdo de T&D € considerada uma das mais valorizadas pelas
organizacOes por estar relacionada a melhoria de desempenho. Para o autor, as atividades de
planejamento dos processos de desenvolvimento tém sido sistematizadas pela &rea de RH a
partir do crescimento das organizacdes.

Na mesma perspectiva da promoc¢do do desempenho, no contexto atual de mudancas,

0s autores Meneses e Zerbini (2009) afirmam que:

“Este cenario vem transformando o subsistema de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas (T&D) em
um instrumento de gestdo de pessoas essencial na
formulacdo de respostas ageis e flexiveis as novas
exigéncias e demandas” (MENESES e ZERBINI, 20009,
p. 50).
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Atualmente, no contexto de Gestdo de Pessoas, requer-se que o trabalhador seja capaz
de conduzir os processos de trabalho (GIL, 2001). Dessa forma, necessita-se de pessoas mais
do que treinadas, mas com perspectivas de mudar antigos habitos e desenvolver novas

atitudes.

“Com o enfoque na Gestdo de Pessoas, 0 termo
treinamento passa a ser menos utilizado para designar
um subsistema de Recursos Humanos. N&o porque deixe
de ser considerado, mas porque representa pouco,
considerando as potencialidades humanas” (GIL, 2001,
p. 121).

Dessa forma, Chiavenato (2008) descreve que os processos de desenvolvimento
envolvem trés estratos: treinamento, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento
organizacional. Para o autor, os estratos menores referem-se ao aprendizado em nivel
individual, enquanto o desenvolvimento organizacional é mais amplo, e trata de como as
organizacg0es se desenvolvem e mudam com o processo de aprendizagem.

Na Figura 2 o autor apresenta as diferencas entre a abordagem tradicional de

desenvolvimento e a abordagem moderna.

Figura 2 — Que nota vocé daria para os processos de desenvolvimento de pessoas em sua
organizagao?

Abordagem tradicional Abordagem moderna

[ \ Processos de [ Modelo planejado N

Modelo casua |
desenvolver
Esquema randdmico pessoas Esquema intencional
Atitude reativa Atitude proativa
Visdo de curto prazo Visdo de longo pra zo
Baseado na imposi¢édo Baseado no consenso
Estabilidade Instabilidade e mudanca
Conservagédo Inovacéo e criatividade
Permanente e definido Provisério e mutavel

/

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p.363)
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Nota-se que antes 0s processos eram pensados em acgdes para soluces imediatas. Na
abordagem moderna, segue-se um modelo planejado (o treinamento como parte da cultura
organizacional) com esquemas intencionais de atitudes proativas visando a participacdo e a
criatividade, tendo como consequéncia a prevencdo de erros ou falhas ligadas a operacao,

melhoria de processos e ganhos institucionais.

1.2 A capacitacdo na administracdo publica

Como visto, na era da informacdo, um dos maiores desafios nas organizacGes atuais
estd em grande parte de converter informacdes em conhecimentos e aplica-los da melhor
maneira possivel.

Esta realidade aplica-se diretamente na administracdo publica, especialmente, pela sua
natureza de prestacdo de servigos, cuja esséncia depende da informacéo para romper barreiras
e melhorar a qualidade do servico prestado.

Como o proposito deste estudo tem a ver com uma instituicdo publica fortemente
inserida no setor de saude do pais e pela relevancia econdmica e social que Ihe é atribuida,
ndo s6 pela capacidade de geracdo de empregos, mas pelos servicos prestados a populagéo, as
analises conceituais de referéncia sdo voltadas para esse setor do pais.

Assim, esta subsecéo inicia com um breve histérico de politicas sobre os recursos
humanos na Administracdo Publica até chegar ao Decreto 5.705/2006, considerado um marco

legal na capacitacdo dos servidores publicos.

1.2.1 Breve historico das politicas de Recursos Humanos

A percepcdo de que é necessdria uma politica de gestdo de pessoas consistente e
coerente com a dindmica do trabalho atual € hegemdnica entre a maioria dos autores, que
defendem a discussdo que possibilite as organizacdes publicas brasileiras enfrentarem o
desafio de tornarem-se inovadoras, capazes de desenvolver uma integracdo de seu trabalho e
as Diretrizes do governo (PIRES et al., 2005; CARVALHO et al., 2009).
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Os primeiros passos em busca de uma profissionalizacdo da forca de trabalho da area
publica sdo percebidos na década de 1930, quando foi criado o Departamento de
Administracdo do Servico Publico, que, dentre outras regulagBes, construiu um sistema de
carreiras por merito, seguido, duas décadas depois, pelo Estatuto dos servidores publicos civis
da Unido.

Destaca-se, dentre as politicas da area publica, o Decreto-Lei 200 de 1967, pela
intengdo de elevar o dinamismo operacional, descentralizando acdes de planejamento,
autonomia e controle, transferindo-as para as autarquias, fundacdes e empresas publicas.

Ao longo dos anos é percebida a necessidade de qualificacdo dos profissionais como
um fator determinante para a melhoria do desempenho e, consequentemente, melhora na
prestacdo do servico a populacdo (PIERANTONI et al., 2012). Entretanto, os investimentos
privilegiam acdes de aperfeicoamento de sistemas financeiros, simbolizando a busca por
modelos gerenciais que melhorem o desempenho organizacional. Para Pires et al. (2005), tais
acOes ndo foram acompanhadas de investimentos em atividades de desenvolvimento de
pessoas nem de incorporacdes de modernas metodologias que permitiria analise de variaveis
estratégicas.

Em 1990, os servidores da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional passam a
ser regidos pela Lei 8.112, denominada Regime Juridico Unico (RJU). No entanto, o advento
do RJU carece de regulacéo sobre a qualificacdo da forca de trabalho.

Apesar da necessidade apontada sobre a qualificacdo, Pierantoni e outros autores
(2012) afirmam que ainda permanece o distanciamento entre a pratica e o discurso,
condicionando uma fragilidade que dificulta a institucionalizagdo das mudancas. Para a
autora, demonstra, dentre outros aspectos, um despreparo da gestdo, acrescido da
desarticulacdo entre as instituicbes de ensino e de servicos.

E importante frisar que, ao longo da década de 1990, as mudancas associadas ao
avanco tecnoldgico, crescimento da globalizacdo e enfraquecimento sindical foram percebidas
no Brasil nas reformas liberais, que seguiram acompanhadas da privatizacdo e desregulagéo
do trabalho (MACHADO, OLIVEIRA e MOYSES, 2011 apud PIERANTONI et al., 2011).

A politica neoliberal de flexibilizacdo e racionalizagdo dos recursos acarretou na
escassez de concursos publicos e, como consequéncia, 0 aumento no quantitativo de
terceirizacGes no servico publico. Este aumento se deve ndo sO para os tradicionais servicos

gerais, mas para 0s servigos técnico-profissionais, configurando as politicas do Estado
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Minimo, cuja diretriz do governo era de que o Estado atuasse mais nas a¢fes estratégicas e de
controle e menos na parte operacional.

Ainda na década de 1990, é normatizada a participacdo dos servidores em acdes de
capacitacdo, por meio dos Decretos 2.029 (1996) e 2.794 (1998), que associam a capacitacao
continua dos servidores a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados.

Para Pierantoni e outros autores (2012), a década de 1990 foi considerada conceitual
no que tange a politicas de recursos humanos, sem muita acdo e “rica” para producdo de
conhecimento. Mas, a partir de mudancas no governo, em 2003, coloca-se o trabalhador como
peca central, percebendo-o como ser pensante e defendendo a mudanca de nomenclatura para
Gestdo do Trabalho. Ainda segundo a autora, tal definicdo é mais abrangente, politizada,
envolvendo formacao, ética e saude.

Na esfera federal, a substituicdo do termo “gestdo de recursos humanos” por “gestao
do trabalho” ocorre a partir do entendimento de que “os trabalhadores da sadde ndo sdo um
insumo adicional que se agrega aos recursos financeiros, tecnolédgicos e de infraestrutura
para produzir 0s servicos: sdo 0s proprios servigos de saude” (DOMINGUEZ, 2006 apud
PIERANTONI et al., 2012, p.41).

No entanto, a utilizacdo dos diferentes termos para representar a area de Recursos
Humanos permanece na esfera publica, onde os érgdos se utilizam e justificam a utilizacéo
dos termos dentro de suas orientacBes e Diretrizes, configurando uma falta de alinhamento
organizacional, ja que significa, para a area (RH), assumir papéis diferentes.

As normatizacdes da década de 1990 associadas as mudancas do governo levaram a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo Decreto 5.707 (2006),

detalhado a seguir.

1.2.2 Decreto n® 5.707/2006

E por forca do Decreto 5.707 de 23/02/2006 que a gestdo de pessoas no setor plblico
federal parte do pressuposto de que o desenvolvimento permanente do servidor publico é um
fator estratégico para a melhoria dos servicos prestados a populacdo. Por meio desse

instrumento legal é instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, ficando
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estabelecida a gestdo por competéncias como modelo de gestdo de pessoas nos 6rgaos e nas
entidades da administracdo publica federal, autarquica e fundacional.
A capacitacdo dos servidores passa a utilizar a abordagem por competéncias como

nova forma de qualificacéo para o trabalho, compreendendo o termo capacitacdo como:

“..0 processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdésito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais por meio
do desenvolvimento de competéncias individuais”
(BRASIL, 2006, art. 2° inciso I).

Ressalta-se que a acdo de capacitagdo compreendida no decreto da-se por meio de
cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos formais de estudos,
intercAmbios, estdgios, seminarios e congressos, desde que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da institui¢do publica.

A definicdo de gestdo por competéncia no Decreto é compreendida como a “gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2006, art. 2° inciso Il). Entretanto, para esse estudo, é
relevante mencionar que a gestdo por competéncias € um modelo de gestdo, e a capacitacao,
um de seus componentes. Dessa forma, onde se & no decreto “gestdo por competéncias”,
deve-se entender pela expressao “gestédo da capacitacdo por competéncias”.

O instrumento legal aponta a melhora na eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos
publicos prestados ao cidaddo, a divulgacdo e gerenciamento das acBes de capacitacdo e a
racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacdo, dentre outras finalidades.

Para sua implementacdo e acompanhamento, o Decreto determina trés instrumentos,
sdo eles: o Plano Anual de Capacitacdo (PAC), o Relatério de Execucdo do Plano Anual de
Capacitacdo e o Sistema de Gestdo por Competéncias.

Em complementacdo ao Decreto, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo

divulga a Portaria n° 208 em 25 de Julho de 2006, que define, dentre outras consideraces:

“l - Plano Anual de Capacitacdo: documento elaborado
pelos orgdos e entidades para orientacdo interna, que
compreendera as definicbes dos temas, as metodologias
de capacitacdo a serem implementadas, bem como as
acdes de capacitacdo voltadas a habilitacdo de seus
servidores;
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Il - Relatorio de Execucdo do Plano Anual de
Capacitacdo: documento elaborado pelos 6rgédos e
entidades contendo as informacdes sobre as acOes de
capacitacdo realizadas no ano anterior e a analise dos
resultados alcancados; e

I11 - Sistema de Gestdo por Competéncia: € a ferramenta
gerencial que permite planejar, monitorar e avaliar
acdes de capacitacdo a partir da identificacdo dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores”
(BRASIL, 2006, art. 2° incisos I, Il e I11).

Assim, a Gestdo por Competéncias sera abordada com mais detalhes a seguir.

1.3 Gestao por Competéncias como pratica de gestdo organizacional

Como visto anteriormente, o advento da informacdo permitiu que o conhecimento
ficasse em evidéncia no ambiente organizacional. A partir desse entendimento, a Gestao por
Competéncias (GpC) é citada como um “elo” entre o conhecimento e a estratégia (SANTOS
et al., 2001), que permite tracar o desenvolvimento da organizacdo por meio dos seus
colaboradores, aplicando de forma mais inteligente os conhecimentos que possui (LEME,
2005). Também pode assumir papel estratégico a medida que permite desenvolver
competéncias futuras, agindo por antecipacdo (CARBONE et al., 2009).

A GpC ¢ tida como pratica alternativa de gestdo aos modelos tradicionais e parte do
pressuposto que o dominio de certas competéncias confere a organizacdo um desempenho
superior, direcionando esforcos para desenvolver competéncias fundamentais a consecucao
dos objetivos organizacionais (CARBONE et al., 2009). A proposta é que as competéncias
individuais estejam alinhadas as competéncias organizacionais a fim de atingir os objetivos
estratégicos da organizacao.

Para Carbone (2012), essa pratica de gestdo se baseia no conceito de core competence
— s80 as competéncias principais de uma organizacdo — e propde um mapeamento continuo
para identificar as competéncias organizacionais, profissionais e pessoais com a possibilidade
de reconhecer os possiveis gaps — diferenca entre o desejavel (competéncias necessarias para

concretizar a estratégia) e o existente (competéncias ja disponiveis na organizacéo).
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Enquanto, para a gestdo organizacional, a GpC fornece subsidio para tomadas de
decisdo em relacdo a aquisi¢des, aliangas estratégicas, investimentos, entre outras aplicacdes —
sob a perspectiva de promover ou induzir o desenvolvimento profissional —, para a area de
Gestdo de Pessoas ela propicia um papel fundamental, utilizando seus subsistemas
(identificacdo e alocacdo de pessoas, treinamento, avaliacdo de desempenho, remuneracéo,
beneficios, entre outros) de modo a subsidiar orientagdes profissionais e gestdo de carreiras
(CARBONE et al., 2009).

Nesse sentido, a pratica de GpC faz parte de um sistema maior, de gestdo
organizacional, tomando como referéncia a estratégia da organizacdo para direcionar seus
esforcos (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

A implantacdo da GpC é considerada um investimento que ndo sO beneficia a
organizacdo, mas também as pessoas, quando essas sdo aplicadas na busca dos resultados e
estdo diretamente integradas aos objetivos (SALES, 2010). Com base nisso, o0 autor determina
que esta implantacdo deva ser bem clara, objetiva e transparente, sendo percebida como
positiva por estimular o desenvolvimento das pessoas.

A fase de implantacdo requer atencdo por parte da alta gestdo, pois depende, em
grande parte, das caracteristicas e reais necessidades da organizagdo, considerando
componentes de forte influéncia, como valores e a cultura organizacional. O modelo se instala
por meio de 5 blocos: sensibilizacdo, mapeamento e definicdo de perfis de competéncias,
avaliacdo, capacitacdo e analise de desempenho. Destaca-se a sensibilizacdo por ser uma
estratégia de obter o envolvimento e a adesdo das pessoas chaves, sendo, portanto, o ponto de
partida (GRAMIGNA, 2002; LEME, 2005).

Outro aspecto de maior relevancia para Gramigna (2002) é que o mapeamento seja
conduzido por uma consultoria externa, objetivando imparcialidade, enriquecimento das
discussbes e racionalizacdo do tempo. Entretanto, por possuir pouca informacdo sobre a
organizacao, esta consultoria deve ser munida do maior nimero possivel de informagdes da
organizacdo pelas pessoas envolvidas nesta etapa inicial: diretores, gestores e formadores de
opinido.

Sobre as principais dificuldades de implantacdo, Gramigna (2002) aponta aspectos

relacionados as dimensdes comportamentais e de infraestrutura, apresentadas na Figura 3.
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Figura 3 — Dificuldades na implantacdo da Gestdo por Competéncias

[ Sobre a gestao }

Dificuldade em obter a adesdo da alta direcdo, auséncia de acbes de sensibilizagdo
destinadas ao publico alvo, resisténcia em compartilhar informacdes e decisGes com
gerentes de outras areas, descompromisso e a percepcdo de “mais um programa da area
de RH” e resisténcia e descrenca dos gestores e colaboradores.

Sobre problemas técnicos

*Descrigdo de perfis de competéncia incompativeis com a realidade interna, subestimando
ou superestimando o potencial das pessoas, inadaptacdo de modelos as caracteristicas da
organizagdo, aplicagdo de instrumentos de verificacdo de forma desconectada e isolada
dos processos, falta de agilidade na tomada de decisdes, ndo utilizagdo de informacdes
relevantes que poderiam servir de realinhamento dos processos internos e a auséncia de
um plano de gerenciamento da informag&o que pudesse minimizar a carga burocratica do
trabalho.

Fonte: Adaptado de Gramigna (2002, p. 30 a 32)

A autora ressalta ainda a descontinuidade das acdes, a falta de estratégias
sistematizadas e problemas culturais como fortes fatores a comprometer a implantacéo.

Como demonstrado na Figura 4, a seguir, a GpC funciona por um movimento
sisttmico que, a partir da definicdo de metas e formulacdo da estratégia organizacional,
seguida do estabelecimento de indicadores de desempenho, precisa determinar quais as
competéncias organizacionais e individuais que sdo esperadas para o alcance do objetivo e,
com a utilizacdo do mapeamento, quais as competéncias ja disponiveis na organizacao.

Com esse diagnostico, identificam-se as lacunas ou gaps de competéncias para, em
seguida, determinar o plano de acgdo, que pode ser o desenvolvimento de competéncias
internas ou a captacdo de competéncias fora da organizacdo. Desse modo, pretende-se que
esse gap minimize a partir da mensuracdo dos resultados obtidos e da comparacdo com 0s
resultados esperados (BRANDAO, 2005; CARBONE et.al, 2009).
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Figura 4 — O funcionamento da Gestdo por Competéncias

Definigdo da estratégia,
missdo, visdo, objetivos e
indicadores organizacionais

-~ N

Execugdo e monitoramento,

controle e avaliagdes Diagnéstico das

competéncias essenciais a
organizagao

\ /

Planos de A¢do

* Desenvolvimento interno . p—
Diagndstico das

* Captacdo externa competéncias existentes

~—

Fonte: Adaptado de Carbone et al. (2009, p. 51)

N&o se pode afirmar que as competéncias organizacionais definam as competéncias
individuais ou o contrario, pois, como um processo circular, a GpC perpassa por diversos
niveis da organizacdo, seja grupal, divisional ou individual. O importante é que esteja em
perfeita sintonia com a estratégia organizacional (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

O que se observa é que a dindmica e a complexidade do mercado exigem uma revisao
permanente no diagndstico e do plano de acdo, pois, caso este Ultimo ndo esteja adequado, a
lacuna entre o que € esperado e o que esta disponivel tende a crescer, ficando a organizagédo

em desvantagem frente a seus objetivos (CARBONE et al., 2009).

1.3.1 Conhecendo os conceitos de competéncias

O termo competéncias tem sido muito discutido tanto no ambiente académico como no
ambiente empresarial. Nao se trata de um conceito preciso nem é empregado com mesmo
sentido nas varias abordagens (DELUIZ, 1996).

Esta subsecdo ndo tem a pretensdo de definir um conceito acerca de competéncias,
mas propiciar uma nog¢édo do assunto de modo que inicie uma discussdo e, consequentemente,

definicdo de um conceito, que represente significado para o local ao qual o estudo se dedica.
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Concorda-se que a construcdo do conceito deve requerer ampla discussdo com
diferentes atores da organizagdo e ndo eleger uma definicdo de um autor, e sim aproveita-las
por se configurarem, muitas vezes, complementares (LEME, 2005).

A palavra competéncia era utilizada para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho, sendo, no inicio do século passado, relacionada a capacidade de
desempenhar eficientemente determinado trabalno (BRANDAO e GUIMARAES, 2001;
CARBONE et al., 2009). A associacdo do conceito a palavra desempenho, relacionado a
pratica de gestdo de pessoas, foi atribuida as transformacdes no ambiente de negdcios e a
necessidade de adequacdo as mudancas na organizacdo do trabalho (DUTRA, FLEURY e
RUAS, 2013).

O investimento em sistemas de monitoramento, ao longo dos anos, fez com que a
competéncia fosse pensada na perspectiva econdmica e social para as organizacdes. Com esse
movimento, Dutra e outros autores (2013) reafirmam o principio de que ndo basta fazer,
tampouco ter dominio, mas o resultado que é entregue.

Por influéncia dos estudos americanos e franceses, 0s autores nacionais destacam a
existéncia de duas vertentes no estudo do conceito de competéncias: o planejamento
estratégico e o individuo. A primeira traz o conceito introduzido por Hamel e Prahalad (1995)
e € utilizado como o conjunto de habilidades e tecnologia que permite a uma empresa oferecer
determinado beneficio ao cliente. Essa competéncia vinculada & dimenséo estratégica eleva
consequentemente a competitividade da empresa (DUTRA, FLEURY e RUAS, 2013).

A segunda vertente remete a competéncia do individuo e possui pensamentos
referentes a educacdo e a aprendizagem. Esta diretamente ligada a formacdo de pessoas, ao
desenvolvimento de habilidades e a estimulacdo de atitudes (NERI et al., 2005) e a relacdo
desses com o resultado entregue, que devem agregar valor para a organizacdo (DUTRA,
FLEURY e RUAS, 2013).

Assim, é possivel entdo classificar as competéncias como organizacionais e

individuais, descritas a seguir.
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1.3.1.1 Competéncias organizacionais

No ambito organizacional, as competéncias se referem a cultura, aos recursos e a
tecnologia que a organizacdo possui. S&o os atributos ou capacidades da organizacdo em
realizar algo e podem ser classificadas como competéncias béasicas, quando sdo inerentes ao
funcionamento da organizagdo, e essenciais, quando representam caracteristicas
emblematicas, que difere uma organizacao das demais (CABONE, 2009).

Na andlise de Silva e Fleury (2005), o desenvolvimento de competéncias no nivel da
organizacdo ocorre em funcdo de sua estratégia e considera que uma organizacdo pode ter
uma competéncia e ndo gerar resultados, devendo a organizacgdo ter mobilizacdo e conversdo
em processos, produtos e servicos que resultam em um conjunto de recursos coordenados de
forma a atingir um nivel de desempenho.

As competéncias organizacionais sdo associadas a vantagem competitiva. Isto porque,
muitas vezes, sdo dificeis de serem copiadas por estarem diretamente ligadas as experiéncias
da organizacao, adquiridas ao longo do tempo, e por fazerem significado para os profissionais
que nela atuam.

Carbone (2012, p.39) aponta que as organizacdes podem utilizar o aprendizado como
estratégia e apresenta uma nova teoria, baseada na perspectiva da abordagem das
competéncias de dentro para fora, valendo-se do aprendizado coletivo da organizagdo que a
faz ter vantagem competitiva. Essa teoria “permite analisar a competicdo como uma disputa
dindmica entre competéncias, ou seja, entre empresas concorrentes”. Para 0 autor, nesse
contexto competitivo, as competéncias sdo dindmicas, sistémicas, cognitivas e holisticas.

Dinamicas, pois a construcdo de novas competéncias exige interacdo das pessoas e dos
grupos interno ou externo as organizacdes; sistémicas, ja que as organizacdes funcionam
como sistemas abertos que visam alcancar objetivos definidos; cognitivas, por assumir
caracteristica de disputa de conhecimentos gerencias para identificar as competéncias
realmente relevantes; e holisticas, pois a organizacdo vai além de indicadores financeiros,
sendo vista a0 mesmo tempo quantitativa e qualitativa, tangivel e intangivel, humano, social e
econémico (CARBONE, 2012).
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1.3.1.2 Competéncias individuais

As competéncias individuais tratam das competéncias humanas ou profissionais e
representam comportamentos passiveis de observacdo, além de indicar expectativas da
organizacdo em relagdo ao desempenho do individuo. S&o baseadas nas dimensdes de
conhecimento, habilidades e atitudes, referidas no cenario organizacional como “CHA” ¢
podem ser divididas em competéncias técnicas e comportamentais (LEME, 2005).

Na perspectiva do mercado de trabalho, as competéncias técnicas se referem ao que a
pessoa precisa saber para desempenhar sua funcdo e as competéncias comportamentais

indicam o que o profissional precisa demonstrar, descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Desdobramento do “CHA”

Conhecimento Refere-se ao Saber que a pessoa = Competéncia Técnica
acumulou ao longo da vida

Habilidade Diz respeito ao Saber Fazer algo

Atitude Refere-se ao Querer Fazer Competéncia Comportamental

Fonte: Adaptado de Leme (2005)

Entretanto, Deluiz (1996) chama a atencédo para os conceitos de competéncias voltados
estritamente para atender necessidades das organizacgdes. Para a autora, ignorar a formacao
das pessoas remete a uma abordagem instrumentalizante e tecnicista. O que significa estar
desconhecendo que as competéncias sdo também fruto das relacdes sociais e que, com isso,
existem limites e possibilidades de coloca-las em acgdo no processo produtivo.

A partir da existéncia de duas correntes do conceito de competéncias individuais — que
uma compreende o enfoque em qualificacbes que credenciam uma pessoa a execucdo de
determinada tarefa (inputs) e a outra se refere as realizacbes da pessoa em determinado
contexto de trabalho (outputs) —, Carbone e colaboradores (2009) as define sob uma

perspectiva integradora, como:

“...combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto, que
agreguem valor as pessoas e organizacfes” (CARBONE
et al., 2009, p. 43).



39

Com uma abordagem circunstancial, Cardoso (2004) define competéncia de um
individuo como a capacidade de executar determinada atividade em dado momento. O autor

afirma que:

“a competéncia de um individuo....é significativamente
circunstancial, na medida em que depende de sua
historia ou de seu conhecimento pessoal acumulado — o
que estudou, o que viveu, que valores absorveu, que
caracteristicas fisicas adquiriu, entre outros —, de sua
vontade — ou de seu livre arbitrio para determinar o
esforco a ser empreendido -, do ambiente
organizacional percebido e das caracteristicas
especificas da situacdo em que a tarefa serd executada.
Como exatamente todas estas varidveis se combinam
para determinar a competéncia manifesta e,
consequentemente, o desempenho alcancado pelo
individuo na execucdo da tarefa € algo ainda
misterioso” (CARDOSO, 2004, p.41-42).

Assim, percebe-se que, mesmo que um individuo tenha manifestado intencionalmente
certa competéncia em determinado momento, ndo garante que va manifesta-la novamente em
outro dado momento. Depende da conjunc¢édo dos elementos o tempo todo.

As competéncias individuais também podem estar associadas na resolucdo e
enfrentamento de situacdes imprevistas. Nesse ponto, a competéncia pode estar na capacidade
de articular e mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes.

Le Boterf (2003) atribui a uma pessoa agir com competéncia quando satisfaz critérios
definidos de desempenho, em um contexto de atividades profissionais, sabendo combinar e
mobilizar os recursos pertinentes.

Na medida em que a complexidade do trabalho contemporaneo determina que as
organizacfes desenvolvam atividades por equipes, as competéncias também podem ser
associadas ao coletivo.

A participacédo da equipe no processo produtivo propde que uma competéncia pode ser
inerente a um grupo de trabalho. Para isso, € preciso que as pessoas cooperem, comuniquem-
se e aprendam coletivamente da experiéncia, compartilhando, ao menos parcialmente, da
mesma linguagem profissional, construindo referenciais comuns. Ressalta-se que a
competéncia coletiva emerge das articulacdes e trocas fundadas nas competéncias individuais
(ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003).
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A importancia de associar 0s processos de aprendizagem ao coletivo oferece ndo so
vantagens a organizacdo, mas concede oportunidades de crescimento profissional,
estimulando pessoas a compartilhar seus conhecimentos, desenvolvendo-as num sentido mais
amplo (BRANDAO e GUIMARAES, 2001; LE BOTERF, 2003).

Conclui-se, entdo, que as competéncias humanas ou profissionais agem como ligacéo
entre os atributos individuais e a estratégia da organizacdo. Para alguns autores, os resultados
dessa integracdo agregam valor econdémico e social aos individuos e as organizacoes
(CARBONE et al., 2009).

1.4 A gestdo da capacitacdo por competéncia

Esta secdo aponta a gestdo da capacitacdo como um elemento da gestdo por

competéncias, conforme Figura 5 a seguir.

Figura 5 — Modelo de Gestdo por Competéncias
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organizacional
Formulagio dos
Identificagio e planos
= e T desenvolvimento ionai
Defini¢do da visdo, negodcio e 4 (B operacionais de
5 e competéncias
modelo de gestdo da E trabalho ¢ de
ST ; s internas gestdo
0rganizacao Diagnostico das
=l competéncias .
Diasntetico d humanas Selecio e \l, T
12}gn.os T . desenvolvimento .
competéncias essenciais a de competéncias Definigio de
organizagio extemas indicadores de
desempenho e de
- — remuneragio de
Definigio de objetivos e equipes e
indicadores de desempenho sadividiios
organizacionais

Acompanhamento e avaliagio

Fonte: Adaptado de Guimaraes (2000, p.133)
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Um dos pressupostos da gestdo por competéncias é a proposicdo da capacitacdo no
contexto estratégico da organizacdo. Assim, entender o significado de capacitagdo torna-se
essencial.

Para ilustrar o que se entende por capacitacdo, sob a perspectiva da Gestdo de Pessoas,
Gil (2001) ndo apenas define conceitos, mas também estabelece um sistema conceitual
coerente entre os termos, apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Processos de capacitacao

E o processo de desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral do ser
Educacéo humano, visando a sua melhor integracdo individual e social. Pode-se, portanto,
falar em educacGes especificas, em virtude das multiplas dimensdes humanas:
fisica, moral, social, civica, sexual, religiosa, artistica, profissional, etc.

E a que se volta para 0 mundo do trabalho, uma das mais importantes entre todas
Educagcéo profissional essas dimensdes. Por envolver um vasto campo de atuacéo, as atividades que lhe
sdo relacionadas podem ser reunidas, dando origem a processos como 0s de
formacéo, treinamento e desenvolvimento profissional.

E 0 processo que visa proporcionar a qualificacdo necesséria para o desempenho
de determinada atividade profissional. Pode ocorrer em diferentes niveis,
Formacéo conforme a qualificagdo requerida. A formagdo profissional tem sido atribui¢éo
das escolas. Entretanto, nos tempos atuais muitas Sdo as empresas que
proporcionam formagdo profissional, até mesmo de nivel superior.

Refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas na posicdo
atual da organizacéo. Trata-se, portanto, de um processo educacional de curto
Treinamento prazo que envolve todas as agdes que visam deliberadamente ampliar a
capacidade das pessoas para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao
cargo que ocupam na empresa.

Refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem ndo necessariamente
relacionadas aos cargos que as pessoas ocupam atualmente, mas que
proporcionem oportunidades para crescimento e desenvolvimento profissional.
Desenvolvimento Diferentemente do treinamento, que é orientado para o0 presente, 0
desenvolvimento de pessoas focaliza os cargos a serem ocupados futuramente na
organizacdo e os conhecimentos, habilidades e atitudes que serdo requeridos de
seus ocupantes. Dessa forma, as agBes voltadas ao desenvolvimento envolvem
um compromisso maior com a capacitagdo das pessoas.

Fonte: Adaptado de Gil (2001, p. 122 e 123)

Embora haja diferencas entre os termos apresentados, 0s processos de capacitacdo sdo
voltados a aprendizagem, o que significa mudanca no comportamento das pessoas a partir da
internaliza¢&o de novos conhecimentos.

Nessa perspectiva, a capacitacdo é considerada uma das dimensdes “mais relevantes
em todos ou quase todos os setores produtivos”, variando o tipo de acdo de acordo com o
setor e fatores concorrenciais (POSSAS, 1999, p.75).

Percebe-se que é necessario criar mecanismos que promovam a adequagdo permanente
de seus recursos humanos, sendo necessario que alguns esforcos de T&D estejam apoiados

pela alta administracdo, no compromisso dos profissionais, nos avancos da tecnologia, nos
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principios de aprendizagem (processos que facilitem o aprendizado) e nos outros processos de
gestdo de pessoas (como recrutamento e selecdo e avaliacdo de desempenho) (CARBONE,
2012).

Dessa forma, especialistas em praticas organizacionais, de um modo geral, apontam os
programas de capacitacdo, desenvolvidos pelas organizacfes, como partes de um sistema
integrado que refletem no desempenho do trabalhador, elevando sua capacidade (GIL, 2001;
CHIAVENATO, 2008; PEQUENO, 2012).

Para Pereira e outros autores (2010, p. 447) “algumas empresas evoluiram e
cresceram com base em programas de capacitagdo bem concebidos e estruturados”.

Esses programas funcionam, principalmente, para orientar as acdes de treinamento e
desenvolvimento, de modo que possam ser realizadas da forma mais precisa e adequada.
Geralmente, ocorrem na sucessdao das fases: identificacdo e planejamento, execucdo e
avaliacao.

O primeiro passo trata de identificar as necessidades de capacitacdo. Sob a perspectiva
da GpC, trata-se de um diagndstico, conforme apresentado na Figura 6, que comega com a
andlise do planejamento estratégico da organizacao. Nesta etapa, busca-se identificar quais as
questles estratégicas sdo mais importantes para que, destas, possam ser destacadas quais as

competéncias individuais serdo esperadas.

Figura 6 — Os niveis para desenvolver o Diagnostico de Necessidades de Conhecimento

Analise Organizacional

Sugere identificagdo da organizagio, o contexto de mercado, produtos e servigos,
formagio e participagio, estrutura e clima organizacional

Analise de tarefas

Requer analise de dados sobre as atividades e seus responsaveis, as condigdes e
riscos envolvidos e os conhecimentos, as habilidades e atitudes necessarias

A 4

Andlise de pessoal

Consiste na observagio direta ou indireta da execugdo das tarefas, além de
ferramentas como entrevistas, questionarios e testes

Fonte: Adaptado de Gil (2001, p. 124)
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A andlise das tarefas ou dos processos considerados essenciais para a estratégia podem
ter como resultado uma lista de problemas ou oportunidades de melhoria com as quais a
capacitacdo podera contribuir.

A etapa seguinte remete para analise de pessoal. Utilizam-se ferramentas
administrativas ou néo, para identificar conhecimentos ou comportamentos na organizagao.
Entretanto, Gil (2001) elenca as situacGes que permeiam nessa analise:

v 0 empregado executa suas atividades adequadamente;

v 0 contexto material é adequado, mas o seu desempenho é inadequado;

v 0 empregado estd fisica e psicologicamente apto, mas ndo dispGe de

conhecimentos;

v o empregado disp6e de conhecimentos, mas ndo tem as habilidades requeridas;

v 0 empregado sabe como fazer, mas ndo o faz porque nenhuma consequéncia

advém em decorréncia de seu desempenho deficiente; e

v 0 empregado faz mal sua tarefa porque quando faz bem costuma ser punido.

Dentre as ferramentas para realizar o diagnostico de necessidades de treinamento e
desenvolvimento, Pequeno (2012) indica como fonte: o mapeamento de competéncias, as
avaliaces de desempenho, o0s documentos do processo seletivo, as entrevistas de
desligamento, a pesquisa de clima organizacional, a analise de cargos e solicitacbes de
supervisores e gerentes.

O autor sinaliza que os profissionais de RH devem ficar atentos a indicadores,
expostos no Quadro 4, justificando que os mesmos podem indicar uma caréncia atual ou

futura.

Quadro 4 — Indicadores a serem considerados durante o diagnostico das necessidades de
capacitagéo

Indicadores retrospectivos Indicadores prospectivos
(caréncias ja instaladas) (antecipar caréncias futuras)
o Alto indice de auséncia no trabalho ou rotatividade. e A empresa planeja utilizar novas tecnologias, ou
e Constantes problemas de relacionamento. atingir novos mercados, ou ainda mudar o foco do
e Queixa de clientes e fornecedores. seu negocio.
« Problemas de producdo: baixa produtividade, produtos | ® A empresa planeja expandir seu quadro de
defeituosos. pessoal (sera necessario treinar 0S NOVOS

e Problemas nos processos: desperdicios, atrasos em | funcionarios).
relacdo ao cronograma, avarias nos equipamentos, alto | ® A empresa planeja reduzir seu quadro de pessoal
indice de acidentes. (serd necessario treinar os funcionarios restantes
para que assumam novas fungdes).

Fonte: Adaptado de Pequeno (2012, p. 105)
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Assim, 0 que antes se tratava de um simples Levantamento de Necessidades de
Treinamento (LNT) passa a representar um Diagnostico de Necessidades de Conhecimentos
(DNC). Verifica-se quais sdo 0s objetivos a serem alcancados. A analise das tarefas indica o
que € necessario para executa-las, e a analise dos recursos humanos refere-se a caréncia da
pessoa quanto a execucdo da tarefa.

Como visto anteriormente, a capacitacdo focada em competéncias se baseia na lacuna
existente entre as competéncias desejaveis e as existentes na organizacdo. E identificada por
meio de instrumentos em que se reconhece e atesta até que ponto pessoas ou equipes
expressam determinadas competéncias. Significa comparar trabalho executado pelas pessoas
com os padrdes estabelecidos (CHIAVENATO, 2008; CARBONE et al., 2009).

Como experiéncia de sucesso do modelo de gestdo da capacitagdo por competéncias
na esfera publica, aponta-se para a implantacdo desse modelo nas Secretarias do Ministério da
Salde, inicialmente limitado as competéncias gerenciais (GOULART e PAIVA, 2011) e nas
sociedades de economia mista, como o Banco do Brasil.

Dessas experiéncias apresenta-se um exemplo de mapeamento de competéncias,
oriundo dos autores Borges-Andrade e Lima, que adere perfeitamente a proposta da gestdo da
capacitacdo por competéncias, por permitir um diagnostico de necessidade e ao mesmo tempo
passar o grau de importancia de determinada competéncia (CARBONE et al., 2009).

Utiliza-se da seguinte equacdo: N = | (4 — D), onde N representa a lacuna de
competéncia; | o grau de importancia dessa competéncia; e D o grau de dominio da pessoa
sobre essa competéncia, sendo os dois ultimos analisados pelas seguintes escalas:
> Grau de importancia (1)

0 = nada importante, 1 = pouco importante, 2 = medianamente importante, 3 = muito
importante e 4 = extremamente importante.

> Grau de Dominio (D)

0 = ndo domina, 1 = domina pouco, 2 = domina medianamente, 3 = domina muito e 4 =
domina plenamente.

Assim, supondo que determinado profissional tenha sua autoavaliacdo e avaliagdo da
chefia por meio desse modelo, exemplificadas na Figura 7, essa equacao permite estabelecer a
prioridade entre as competéncias analisadas para uma acdo de desenvolvimento mais

adequada as reais necessidades.
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Figura 7 — Exemplo de avaliagdo no mapeamento de competéncias

Competéncia organizacional: sercapaz de inovarem produtos e processos

Area: Compras internacionais

Competéncias individuais I D N
Coletar diferentes informag0es para subsidiar a tomada de decisao. @) @) @)
Comunicar-se em idioma inglés, na forma orale escrita. @ “) ©)
Formular planos de negdcios e estratégias operacionais. @) @) (6)
Negociar acordos e contratos com fornecedores, respeitando a legislagéo e o codigo de ética. @ ©) )

Fonte: Adaptado de Carbone et al. (2009, p. 69)

Observa-se que o profissional atende as expectativas na competéncia de comunicar-se
em lingua inglesa. No entanto, precisa desenvolver-se nas outras competéncias e,
considerando 0s numeros apresentados nas lacunas (N), deve-se priorizar a competéncia
“Formular planos de negdcios e estratégias operacionais”. Ou seja, quanto maior o N, maior o
grau de prioridade a ser desenvolvida.

Para Gil (2001) a perspectiva de diagnostico por competéncia possibilita, também,
considerar as potencialidades individuais e grupais, dependendo do direcionamento da
lideranca na escolha das competéncias.

A grande vantagem de treinamento e desenvolvimento com foco em competéncias é
trabalhar em uma acéo de capacitacdo “sob medida” diferente do tradicional LNT, em que o
superior pode indicar acdes por “achismo” ou para agradar alguns colaboradores, fazendo uso
equivocado do recurso. O foco em competéncias permite o emprego de ferramentas mais
precisas para o diagndstico das necessidades (LEME, 2005, p. 133).

Diante do exposto, percebe-se que a associacdo de planejamento estratégico com a
gestdo de pessoas é facilitada pela GpC, uma vez que pode utilizar-se do mapeamento de
competéncias para determinar a¢des de curto, médio e longo prazos (CARBONE et al., 2009).
Esta préatica favorece o conhecimento dos pontos fortes e das fraquezas da organizacdo e
subsidia priorizag0es.

A partir do momento em que as necessidades estiverem consolidadas, o0 proximo passo
é planejar as acOes de capacitacdo. Este momento envolve a definicdo de itens como

conteudo, analise de perfil, método e técnicas a serem aplicadas (PEQUENO, 2012).
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Sobre o contetdo, destacam-se quais conhecimentos, habilidades e atitudes serdo

ensinadas ou desenvolvidas, podendo ser visto individualmente ou por categoria especifica. A

andlise do publico-alvo torna-se um fator de fundamental importancia, pois se as indicacdes

forem inadequadas podem comprometer o resultado esperado com a a¢do de capacitacéo.

Quanto as técnicas e aos métodos, as analises procuram verificar como sera

desenvolvido o conteido da capacitacdo, exemplificadas na Figura 8 por Pequeno (2012).

Método
(como sera
desenvolvido
o conteudo)

Figura 8 — Fatores de analise para desenvolver o contetdo

Profissionais interno da organizacdo, mas ndo do RH

gue ministram

De acordo com as pessoas T ;
p > Profissionais interno pertencentes a area de RH

Especialistas externos a organizagéo

No préprio local de servico

De acordo com o local

Sala de aula ou auditérios, ambiente diferente do servigo

\4

Outdoor (envolvem atividades ao ar livre)

De acordo com as técni

Expositivo
c> Pratico

Vivencial

A distancia

Fonte: Adaptado de Pequeno (2012, p.106)

Os programas de capacitacdo ministrados por profissionais externos podem ocorrer

por solucdes ofertadas pelo mercado (de prateleira) ou customizados, sendo o grande

diferencial o aporte de investimento que a organizacdo precisa dispor, jA que 0S que Sao

ofertados costumam ser mais baratos do que os programas elaborados para atender temas

especificos. Deve-se levar em consideracdo 0 quantitativo de pessoas a serem capacitadas

para valer o investimento em ac@es customizadas (PEQUENO, 2012).

“Os programas “de prateleira” costumam ser mais
baratos e acessiveis. Sdo ideais quando o contetdo a ser
ministrado é generico — por exemplo, temas gerais de
finangas, vendas, lideranca etc. — e quando o ndmero de
alunos ¢é pequeno. Os programas customizados
costumam abordar temas especificos da organizagdo. Se
a quantidade de alunos for muito pequena, néo vale a
pena investir nessa solucé@o, pois ela costuma ser mais
cara” (PEQUENO, 2012, p. 107).
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Para capacitagdes cujo publico é muito grande, o autor indica a acdo por meio de
multiplicadores, ou seja, pessoas que recebam a capacitacdo e a repliquem para 0s demais.
Essa e outras acGes fazem com que o local de trabalho comece a ser visto como ambiente
principal de aprendizagem, por meio de treinamentos em servico, reunides, etc.

Dessa forma, é apresentada a proposta de identificacio e planejamento das
necessidades para atendimento as demandas organizacionais, constituindo o conceito de
competéncias como préaticas de gestdo de pessoas, a fim de atender a dindmica atual do
mercado. Essa tendéncia é percebida por Cabral (2009, p. 18), quando identifica que a etapa
inicial deve abranger fatores internos e externos a organizacdo, tornando as agdes mais
efetivas e eficientes.

A fase de execucdo € de extrema importancia, pois trata de converter um planejamento
em acdo, concentrando esforcos para executar o que foi interpretado como fundamental e
prioritario para a organizacéo.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003 apud MOREIRA, 2011, p. 37), a execucdo das

capacitacOes pode se dar por diferentes técnicas, descritas no Quadro 5.

Quadro 5 — Técnicas e objetivos para execucao das capacitacoes

Técnicas Objetivos
A integracao Adaptar as pessoas a organizacao.
O técnico-operacional Capacitar a pessoa para desempenho das tarefas especificas.
O treinamento gerencial Desenvolver competéncia técnica.
O comportamental Solucionar os problemas das inter-relagdes no contexto do
trabalho.
Fonte: Adaptado de Bohlander, Snell e Sherman (2003 apud MOREIRA, 2011, p. 37)

Segundo os autores, pode-se considerar que as capacitagdes atuam em quatro
momentos distintos. H4& um destaque para aspectos de ambientacdo, em que € necessaria
integracdo do corpo funcional a determinada acdo organizacional e as capacitacbes que
abordam aspectos comportamentais e técnicos, sendo o técnico dividido em operacional e
gerencial.

De acordo com Pequeno (2012), a execucdo remete, dentre outras, as seguintes agoes:
delegacédo de responsabilidades, producdo do material didatico, reserva de espacos dentro ou
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fora da organizacdo, reserva de hospedagem, transporte, alimentacdo e outras conveniéncias
para os participantes.

Nesse momento, Pequeno (2012) sugere que a area de T&D observe cuidadosamente
todas as despesas, documentando-as, pois se trata de elemento importante na fase de avaliacdo
dos resultados.

A (ltima fase refere-se as avaliagcbes e podem ocorrer antes, durante e depois da
capacitacdo. O importante é aferir se 0 evento atingiu seus objetivos, constituindo-se de uma
das etapas mais importantes, pois busca identificar se houve ou ndo impactos no desempenho

em funcéo das capacitagdes prescritas.

“A avaliacdo constitui um dos aspectos mais criticos do
treinamento. Por ser uma atividade delicada e complexa,
costuma ser relegada a segundo plano, quando né&o
deliberadamente rejeitada. Entretanto, s6 a partir da
avaliacdo é que se pode saber se o treinamento atingiu
seus objetivos ” (Gil, 2001, p. 139).

Baseado no modelo desenvolvido por Donald Kirkipatrick na década de 1970,
Pequeno (2012) apresenta, por meio da Figura 9, os niveis de avaliacdo, considerando-o como

um modelo muito utilizado atualmente.

Figura 9 — Os quatro niveis de avaliacdo para um programa de capacitacao

I Andlise de resultado concretos para a organizagdo: em termos quantitativos (produtos ou

....................

------------------ e . . - . . . . ~ .
Nivel 4 | servicos concluidos, pedidos atendidos, etc.), em termos qualitativos (satisfacdo do cliente, |
------------------- 2 | reclamagdes, etc) e em termos econdmicos (horas extras, atrasos, etc) |
30 R L o e mm mm mm mm mm mm mm mm mm mm e mm mm tm M m Em Em mm mm Em = = =
’, M d dh y, - - - - - - - - """ - -"=-"=""="="="=""=”"=”""="=-=" |
SNivel 3 oo, Wucanca de Neste nivel deve ser levado em consideracdo o tempo necessério para que seja percebido 1
R comportamento - alteragfio no comportamento em fungio do treinamento. Podem opinar o proprio, seu superior, |
/ ’ B e L T R e 4
/ . - - -~~~/ s T s T 7 T - - - = =-=-=-=-=-=-=-" |
tessessssshnnnnes L4 . A 5“di770”11 3 i . ) . )
INvel2 R Aprendiz2gem I Diz respeito avenfl.car 0 que a pessoa aprer?deu, sem intencdo de punir. Pode-.se Pe_rguntar, por
S I exemplo, que conceitos apresentados no treinamento foram novos para o funcionario. S
/ ., FeT === mmmm—m—_———— S |
L N I1 -------- S ) ~_y Avalia se os participantes gostaram quanto ao conteddo do treinamento. Para que néo haja
: Nive .+ Reacdo DUSBUSTBCBOI interferéncia emocional, o autor sugere que haja um ou dois dias de distanciamento do evento.

Fonte: Adaptado de Pequeno (2012, p.109 e 110)
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Em complementacdo aos niveis apresentados, Gil (2001) sugere formas de

concretizar as agOes de avaliagdo, sendo descritas no Quadro 6.

Quadro 6 — Meios para implementar as avaliacdes

Avaliacdo de reagédo

Questionarios apropriados ou depoimentos

Avaliacéo de aprendizagem

Aplicada durante ou logo ap6s o término da capacitagéo,
na forma de testes com questbes abertas ou fechadas,
provas objetivas ou préticas para avaliar conhecimentos e
habilidades, mas a avaliacdo de atitudes deve-se observar
0 comportamento ou a expressdao verbal. Para tanto,
utilizam-se as técnicas: observacdo direta, dramatizacéo,
escalas de atitudes e autorrelatorio.

Avaliacdo de comportamento na
funcéo

Requer analise do treinando no desempenho das suas
funcbes. Podem ser utilizadas técnicas de avaliacéo:
amostragem de atividades, diario do observador,
autodiario, entrevistas e questionarios.

Avaliacédo do resultado

Sua aplicacdo é complexa, pois é dificil separar os efeitos
do treinamento dos efeitos de outros eventos e atividades.
Todavia, pode ser feita de diferentes maneiras desde que
sejam aplicadas em funcdo dos objetivos organizacionais
pretendidos.

Fonte: Adaptado de Gil (2001, p. 139 a 143)

Alguns autores apontam que o grande desafio das organizacbes estd em criar

indicadores eficazes para mensurar os resultados obtidos nos investimentos de capacitagédo

(PEREIRA et al., 2010). Entretanto, para Pequeno (2012), na mais modesta das hipdteses, as

avaliacbes ndo podem deixar de serem feitas, pois podem contribuir para melhoria dos

programas de capacitacao.
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1.5 As competéncias da industria farmacéutica

De um modo geral a indUstria farmacéutica é responsavel por produzir medicamentos.

E um mercado que agrupa diferentes formacBes profissionais e contribui para a
melhoria da salde da populacdo. Dentre suas atividades, pode-se destacar a pesquisa, 0O
desenvolvimento tecnoldgico, a producgdo e/ou a distribuicdo dos medicamentos, baseada na
inovagdo e nas ciéncias.

Pelo patamar de exceléncia exigido nas politicas de Gestdo de Pessoas, a industria
farmacéutica impde a area de T&D uma atuacdo diferente de outros segmentos de mercado
(OSSO, 2009). Para Osso, 0 maior desafio estaria em encontrar méo de obra qualificada e de

qualidade para atuar nos laboratorios.

“Mesmo com alto indice de desemprego, 0s profissionais
com bom nivel disponivel sdo escassos. Em funcéo disso,
muito trabalho é gerado para a area de
Desenvolvimento de Pessoas que passa nao sé a treina-
los em aspectos sobre a empresa, mas também qualifica-
los para fazer frente as necessidades bésicas” (OSSO,
2009).

De sobremaneira, estrategicamente, essas organizacdes sdo impulsionadas a agir com
um conjunto de solugdes para melhorar seu desempenho. Gil (2001) reforca que esse conjunto
de solucdes esté relacionado a execucdo de programas de capacitacao.

Nos laboratérios farmacéuticos, em especial os publicos, a capacitacdo tecnoldgica é
definida por Oliveira (2005) como:

“Capacitacdo Tecnologica Inovadora: é a capacidade
para criar, desenvolver, modificar e/ou implementar
produtos, processos, estruturas organizacionais e de
gestdo do conhecimento de forma a alcangar novos
patamares tecnoldgicos. Isto pode ser descrito como
uma mudanga e/ou acréscimo nas habilidades,
conhecimentos, experiéncias, arranjos organizacionais e
de disseminagéo do conhecimento.

Capacitacdo Tecnologica Rotineira: é a capacidade de
produzir bem, com niveis de eficiéncia e qualidade
satisfatorios em relacdo ao mercado e a legislacdo
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pertinente. Isto deve ser descrito usando habilidades,
conhecimentos e arranjos organizacionais visando o
atendimento das necessidades da populacdo, do
Ministério da Salde e das secretarias estaduais e
municipais de saude do Brasil ” (OLIVEIRA, 2005 p. 39).

Com base nestas definicdes, é possivel também classificar o programa de capacitacdo
de laboratérios farmacéuticos em dois eixos, sendo um destinado a criagdo e o outro, as

atividades bésicas para seu funcionamento.

1.5.1 Eixo da inovacdo

As acles criativas nas pesquisas, nos incrementos de produtos e processos, Nnos
investimentos em tecnologia e, consequentemente, na introducdo de novos produtos ou
servicos no mercado remetem a uma competéncia essencial do mercado farmacéutico: a
inovacéo.

A inovagdo € uma competéncia atribuida ao conhecimento humano, como solucao
para enfrentar o mercado diante de alteracbes de cenarios, mudancas de comportamento,
legais ou ambientais, sendo usada no contexto organizacional sem desgaste pelo uso, mas se
renovando e potencializando, mantendo a vantagem competitiva da organizacdo (CARBONE
et al., 2009).

O Manual de Oslo? possui uma definicio abrangente de inovacdo. Refere-se a
implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou
um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relacdes externas (BRASIL,
2006).

2 Manual de Oslo — 0 manual tem o objetivo de padronizar conceitos. E a fonte mais atualizada no que diz respeito a
padronizagdo das terminologias utilizadas pelos pesquisadores da OCDE (Organizacdo para a Cooperagdo € o0
Desenvolvimento Econdmico).
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Segundo o Manual, as capacitagdes para inovagdo podem classificar as organizagoes e
os setores industriais em paises em desenvolvimento. O documento atribui a esse tipo de
capacitacdo uma vantagem de oportunidades de mercado que a organizacdo pode ter, oriunda
dos processos de aprendizagem, que sdo conscientes e propositais. O conhecimento sobre as
capacitaches para a inovacdo depende da estratégia organizacional, sendo extremamente
importante ter um ambiente propicio a mudancas.

Entretanto, o Manual destaca agdes que ndo sdo consideradas inovagdes, como as
atualizacOes de rotinas nas praticas, mudancas no desenho que ndo alteram a funcdo ou as
caracteristicas técnicas do bem ou do servico, fusdes e aquisicoes.

Carolis (2003) enaltece como inovacdo no segmento farmacéutico a competéncia
tecnoldgica nos produtos, fruto da disciplina cientifica e da éarea terapéutica. Como produto
das pesquisas, os laboratorios desenvolvem novas formulacdes e padrdes que alteram seus
meios consideravelmente. Isto pode ser observado na base de conhecimento cientifico
tradicional, que tem sido a quimica orgéanica e a farmacologia. Contudo, mais recentemente, o
investimento em biotecnologia e nanotecnologia é associado a possibilidades de inovacdes
para empresas farmacéuticas.

Desenvolver e sustentar competéncias tecnoldgicas sdo importantes para a inovacgao
continua e, assim como as competéncias organizacionais, a personificacdo do conhecimento é
construida ao longo do tempo dentro de uma organizacdo, sendo dificil a imitacdo pelos
concorrentes. Contudo, Carolis (2003) aponta que essa personificagdo também pode dificultar

a incorporacdo de novas competéncias, ocasionando resisténcia a mudangas.

1.5.2 Eixo rotineiro

Dentre todas as competéncias da inddstria farmacéutica, as atividades rotineiras séo,
em grande parte, as que dizem respeito a acdes que envolvem atualizacGes e aperfeicoamento
continuos para sua consecucao.

Pela exigéncia imposta na legislacdo, sdo destacadas neste estudo: as Boas Préticas de
Fabricacdo (BPF) e as Normas Regulamentadores de Seguranca (NR). Essas Resolugdes

regulamentam e fornecem orientacGes sobre procedimentos obrigatorios.
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A BPF refere-se a producdo de medicamentos e consta no Capitulo Il da Resolucdo da
Diretoria Colegiada (RDC) 17 da ANVISA de 17/04/2010. Seu atendimento confere aos
laboratdrios farmacéuticos licenca e autorizacdo para suas praticas. Pela relevancia dada a
acdo continua de treinamentos e de manutencdo de pessoal qualificado, destacam-se as

praticas em relacdo ao pessoal, contidas na RDC 17.

“Art. 13. Boas Praticas de Fabricacdo ¢ a parte da
Garantia da Qualidade que assegura que os produtos
sdo consistentemente produzidos e controlados, com
padrdes de qualidade apropriados para o uso pretendido
e requerido pelo registro....

V - os funcionarios devam ser treinados para
desempenharem corretamente os procedimentos
(BRASIL, 2010).

“Art. 70. O estabelecimento e a manutencdo de um
sistema de Garantia da Qualidade e a fabricacdo de
medicamentos dependem das pessoas que os realizam.

8 1° Deve haver pessoal qualificado em quantidade
suficiente para desempenhar todas as atividades pelas
quais o fabricante é responsavel.

8 2° Todas as responsabilidades individuais devem estar
estabelecidas em documentos formalmente aprovados e
devem ser claramente compreendidas por todos o0s
envolvidos...” (BRASIL, 2010).

Ainda segundo a Resolucdo, os procedimentos que requerem inspecBes rotineiras
devem ser de conhecimento de todos os envolvidos na fabricacdo dos medicamentos,
ocorrendo na forma de treinamento inicial e continuo, inclusive instrucdes de higiene. Para

isso, a Resolucdo destaca uma parte somente para acdes de treinamento.

“TREINAMENTO

Art. 86. O fabricante deve treinar as pessoas envolvidas
com as atividades de garantia da qualidade, producéo,
controle de qualidade, bem como todo pessoal cujas
atividades possam interferir na qualidade do produto,
mediante um programa escrito e definido.

Art. 87. O pessoal recém contratado deve receber
treinamento especifico a sua posi¢cdo de trabalho, alem
de treinamento béasico sobre a teoria e pratica de BPF.
§1° Também deve ser dado treinamento continuo e a sua
efetividade pratica deve ser avaliada periodicamente.
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872° Devem estar disponiveis 0s programas aprovados
de treinamento e devem ser mantidos 0s registros de
treinamento ” (BRASIL, 2010).

Apesar de ndo estarem instituidas para o servidor publico, regido pelo Regime Juridico
Unico (RJU), as Normas Regulamentadoras (NR) de seguranca sdo obrigatdrias para
empregados regidos pela Consolidagéo das Leis Trabalhistas (CLT).

Trata-se de Normas que habilitam determinados profissionais a atuarem em atividades
pertencentes ao contexto organizacional.

A relacdo abaixo indica algumas dessas NRs, que exigem treinamento para habilitar o
profissional em sua atuacgéo:

v NR 10 — Seguranga em Instalagdes e Servigos em Eletricidade;
NR 11 — Transporte, Movimentacdo, Armazenagem e Manuseio de Materiais;
NR 12 — Seguranca no Trabalho em Maquinas e Equipamentos;
NR 33 — Seguranca e Saude nos Trabalhos em Espaco Confinado; e

ERNER NN

NR 35 — Seguranca e Saude no Trabalho em Altura.

1.6 O contexto do Instituto de Tecnologia em Farmacos/Farmanguinhos

Farmanguinhos teve sua origem em 1956, no Instituto de Malariologia, e em 1970
passou a integrar a Fiocruz, sob a denominacdo de Instituto de Producdo de Medicamentos
(IPROMED). Por forca de Decreto Presidencial 77.481 de 23 de abril de 1976, o IPROMED
se dividiu em duas unidades técnicas da Fiocruz, e Farmanguinhos passou a ser denominado
Laboratério de Tecnologia em Farmacos (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO
PQ RIO, 2013).

Em meio a esse periodo, décadas de 1950 a 1970, o pais enfrentava uma instabilidade
econbmica, que fez com que a industria farmacéutica brasileira ficasse em defasagem em
relacdo as economias que lideravam o processo de desenvolvimento tecnolégico. A industria
nacional ndo intensificava investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) (SANTOS e
PINHO, 2012).

Em 1988, por meio do Ato 152 da Presidéncia da Fiocruz, Farmanguinhos é
qualificado como unidade técnico-cientifica, cuja finalidade esta relacionada a pesquisa, ao
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ensino, a producdo de bens e servicos e ao desenvolvimento tecnoldgico, atividades
finalisticas da Fundacio (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013).

A partir de 1990, em funcdo da politica de descentralizacdo, transferéncia de poderes
das esferas federal e estadual para a esfera municipal, a Unidade vivenciou um
enfragquecimento no poder de compra de medicamentos, diminuindo a demanda de producao
do laboratorio, ja que cada municipio administrava da sua forma o recurso financeiro, antes
concentrado na esfera federal. Porém, ainda havia Programas Federais que mantinham
razoavel demanda por produtos de Farmanguinhos, que, com o tempo, foram diminuindo.

Nessa mesma década, por meio das transformacfes macroeconémicas, 0 governo
institui as Leis de Propriedade Intelectual (1996) e de Medicamentos Genéricos (1999), que
para Santos e Pinho (2012) tiraram as empresas nacionais da zona de conforto e induziram a
reforcar sua capacidade tecnologica, intensificando esfor¢os em P&D.

Assim, como indutores de politicas publicas nas esferas municipal, estadual e federal,
os laboratorios farmacéuticos oficiais atuam em sua esséncia no auxilio a assisténcia
farmacéutica, garantindo o atendimento de medicamentos essenciais a populacéo. Entretanto,
Farmanguinhos ndo se limitou a producdo e intensificou sua capacidade de pesquisa e
desenvolvimento (MAGALHAES et al., 2011).

Outra caracteristica dos laboratérios farmacéuticos oficiais, e portanto de
Farmanguinhos, estd na regulacdo de precos de medicamentos no mercado. Essa afirmativa é

ratificada por Magalhdes e outros autores (2011) quando:

“..uma das acBes do governo brasileiro de atencédo a
salde é o fomento a producéo publica de medicamentos,
a fim de diminuir a dependéncia do pais. Esses
produtores, os Laboratorios Farmacéuticos Oficiais
(LFO), agem ndo somente na manufatura, mas sio
estratégicos como indutores de politicas,
desenvolvimento de formulacBes e novos farmacos e,
ainda, como regulador de precos no mercado nacional”
(MAGALHAES et al., 2011 p.86).

Um dos momentos de grande relevancia na historia de Farmanguinhos deu-se quando
0 pais enfrentou dificuldades para adquirir um medicamento que compunha o coquetel
antiaids e o laboratorio privado detentor da patente ndo atendia as solicitacbes do governo.
Como resultado, ocorreu no Brasil o primeiro caso de licenciamento compulsorio decretado

em 2007 pelo governo federal. Diante disso, a partir de 2009, Farmanguinhos, com ajuda de
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outros parceiros, passou a produzir o antirretroviral utilizado por pacientes portadores do HIV
(BUSS, 2008).

Para Sampaio (2012, p. 24), inicialmente, Farmanguinhos “n&do passava de uma
fabrica de sulfato-ferroso”, mas, aos poucos, a Unidade foi adquirindo credibilidade e se
consolidando na producdo de medicamentos para atender demandas solicitadas pelo governo
federal.

Nos dias atuais, o laboratorio é referéncia no desenvolvimento tecnoldgico e na
producdo de medicamentos, sendo um dos maiores laboratérios farmacéuticos oficiais
vinculados ao Ministério da Saude. Possui capacidade instalada para produzir 6,5 bilhdes de
unidades farmacéuticas por ano (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO,
2013). Para Oliveira (2005), Farmanguinhos destaca-se com relevante capacidade produtiva
diante dos demais laboratérios publicos.

Com uma linha de 41 produtos registrados na ANVISA, Farmanguinhos possui em seu
portfélio, entre outros produtos: antibidticos, anti-inflamatérios, anti-infecciosos,
antiulcerosos, analgésicos, anti-malaricos e tuberculostaticos, antirretrovirais, medicamentos
para 0 sistema  cardiovascular e para 0  sistema  nervoso  central
(FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013).

Recentemente, Farmanguinhos recebeu incentivos por meio de programas e politicas
governamentais para apoiar a inovacdo, o complexo industrial brasileiro e o poder de

compra®. Seus principais processos estdo descritos no Quadro 7.

3 Acordo interministerial assinado pela presidéncia da repUblica chamado Plano Brasil Maior. Em 2009 a Portaria 837/2009
do Ministério da Salude estimula a formagéo de parcerias, e em 2012 o governo instituiu o Decreto 7.713 com impacto direto
nas licitagOes, por meio de dispensas e mudanca na ldgica de prego, utilizando uma margem de preferéncia, respectivamente.
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Quadro 7 — Principais processos de Farmanguinhos

Objetivo geral e foco de atuacio

Ensino

Aumentar a capacidade de conhecimento através de processo de
desenvolvimento e educagio, gestio do conhecimento e
ropriedade intelectual.

Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico

Aumentar a capacidade deinovagio tendo foco nosprocessos de
pesquisa, gestdo de portfolios de projetos de pesquisa. a tecnologla
Roadmap tecnologico e prospeccio de tecnologias.

Processos finalisticos

Produgdo de medicamentos

Aumentar a eficiéncia nos processos produtivos, tendo foco no
planejamento, no controle, nos processos, na tecnologia e nos
métodos de produgido. Capacitagdo emtecnologia e gestdo de
produgdo e suprimentos, automagio de produgio e gestio da
manutencao.

Gestio da Qualidade

Promover a busca permanente da exceléncia organizacional por
meio dasmelhores praticas de gestdo. Atuar para garantira
implementagio denommas e diretrizes que atestema precisio, a
seguranca, a nonmatizagio, o controle e a agilidade dos servigos
pormeio do Sistema da Qualidade, tendo como principais
objetivos minimizar desvios de processos e maximizaras
aprovagdesnas analises.

Infraestrutura e manutencao

Garantir a eficiéncia da gestdo em atividadesrelacionadasa
infraestrutura e manutencao predial e fabnl.

Logistica de medicamentos

Garantir a eficiéncia da gestdona expedi¢do de medicamentos.

Recursos Humanos

Processos de apoio

Atuarna gestdo de pessoas, inlcuindo selegdo, contratagao,
capacitacdo, desenvolvimento e valorizagdo da forga de trabalho.

Suprimentos

Garantir a eficiéncia permanente através das atividades de
compras. juridicas e contratuais.

Tecnologia da Informagio

Disponibilizar melhores solugdes de sistemas e tecnologias da
informacgdo, visando acessibilidade, seguranga. confiabilidade e
agilidade dos processos. Fortalecer a imagempositiva da
instituigdo criando canais de comunicagdo erelacionamento,
considerando as diversaspartes interessadas.

Fonte: Adaptado de Farmanguinhos/Relatorio de Gestdo PQ RIO (2013)

Para atuar nesse contexto, a Unidade conta com um corpo técnico altamente

especializado, com elevado quantitativo de profissionais mestres e doutores. Essa

caracteristica também destaca Farmanguinhos perante os demais laboratérios oficiais

(MAGALHAES et al., 2011).

A intensidade e a diversidade de escopo de atividades da Unidade sdo caracteristicas

que requerem, em geral, uma rapida absorcdo das transformacBes no mercado de trabalho,

necessitando que a forca de trabalho se mantenha qualificada para atender as demandas.

Entretanto, ndo se pode afirmar que as diferentes categorias profissionais sdo capacitadas por

meio de politicas de desenvolvimento discutidas num ambito estratégico.

A Unidade ndo dispGe de um documento consolidado que evidencie as agdes de

capacitacdo, realizando esforcos isoladamente. Ou seja, acOes de treinamento e
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desenvolvimento podem ocorrer sem nenhuma correlacdo, apontando para um possivel
desalinhamento e desarticulagdo com o0s objetivos institucionais. Isto posto, parece que a
Unidade carece de um direcionamento estratégico das capacitacdes por meio de um controle
de prioridades, que podem comprometer a qualidade e a produtividade dos processos de
trabalho, assim como a sustentabilidade e competitividade de Farmanguinhos.

A alta gestdo ainda se vé com a necessidade de administrar ritmos diferentes do ponto
de vista da pesquisa e da producdo e do relacionamento com os setores publico e privado.

Para isso, a Unidade precisa consolidar modelos de gestdo adequados a sua realidade.
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2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A quantidade e a complexidade de atividades desenvolvidas em Farmanguinhos —
muitas delas estratégicas para o Ministério da Salde — atualmente contrastam com a falta de
um plano de capacitagdo adequado, bem como com a falta de discussfes que identifiguem as
reais prioridades de capacitagédo para a Unidade. Acredita-se que esta situagdo possa tornar-se
um grande desafio para os gestores no direcionamento eficiente dos recursos humanos,
financeiros, materiais, entre outros, no que tange a capacitacdo da forca de trabalho,
comprometendo a produtividade e sustentabilidade desta Unidade.

Este trabalho apresenta uma grande oportunidade de estudo, diagnostico e proposi¢édo
de um plano que aprimore 0s processos internos de capacitacdo. Se aprovado pela direcdo e
implementado, podera configurar uma inovacdo na gestdo, corroborando com os objetivos
estratégicos da Unidade, com o Decreto 5.707/2006 e a Portaria 208/2006, que instituiram a
adequacdo das competéncias requeridas dos servidores publicos aos objetivos das instituicoes.

Além disso, o plano constitui-se de um instrumento de gestdo que contribui para 0s
Programas de Modernizacdo da Gestdo Publica (GesPublica) e de Exceléncia de Gestdo
(PEG), promovidos pelo Ministério do Planejamento e pela Fundagdo Nacional da Qualidade,
respectivamente, dos quais a Fiocruz e Farmanguinhos participam pela busca de melhores
praticas.

E importante deixar claro que o presente estudo ndo tem a pretensio de esgotar o tema
“competéncias e suas integracGes”, mas sim, apresentar a sua relacdo com o desenvolvimento

de pessoas e 0 contexto organizacional.
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3 OBJETIVO

3.1 Objetivo geral

Propor um modelo de planejamento de acbes de capacitacdo por competéncias
adequado ao contexto e as especificidades de Farmanguinhos, com foco na integracdo das

acOes de capacitacdo da forca de trabalho aos objetivos organizacionais.

3.2 Objetivos especificos

o Determinar a metodologia de pesquisa para 0 presente estudo, bem como
enriquecé-lo de informacGes relevantes;

o Diagnosticar e criticar o processo atual (macro e micro) de capacitacao,
orientado pelo Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH)/Vice-
diretoria de Gestdo do Trabalho (VDGT) em Farmanguinhos;

o Analisar as Diretrizes da Direh para o Planejamento da Capacitacéo
direcionado as unidades da Fiocruz e discutir implementacdes em Farmanguinhos; e

o Planejar um modelo de plano de capacitacdo mais adequado a realidade de

Farmanguinhos.
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4 METODOLOGIA

Este estudo se realizou com base numa revisdo da literatura que considerou estudos
empiricos e tedricos, em material que se apresentassem na integra, eletrénico e/ou fisico de
idioma inglés e/ou portugués, sem recorte temporal. Os principais descritores foram: recursos
humanos, gestdo de pessoas, capacitacdo ou desenvolvimento de pessoas, gestdo por

competéncias ou gestdo de competéncias e plano ou programas de capacitacao.

A primeira constatacdo foi da existéncia de um aparato de informacdes sobre os
assuntos abordados. No entanto, ha escassez de modelos de desenvolvimento de pessoas por
competéncias, implementados e validados quanto sua eficécia, ratificando o objetivo desta
dissertacdo e trazendo para a elaboracdo de um modelo mais adequado as caracteristicas de

Farmanguinhos.

O caminho do conhecimento também considerou o levantamento e a analise dos dados
bibliogréaficos sobre metodologia de trabalhos cientificos. O direcionamento do estudo baseia-
se no trabalho de Cardoso (2004), que cita que o pesquisador precisa estudar elementos, em
quantidade e contetdo suficientes, para escolha do método de pesquisa, sem perder a relacao

direta com o objeto do estudo.

Assim, 0s proximos topicos apontam para as estratégias de pesquisa, justificadas

enguanto sua empregabilidade na conducéo do estudo.

4.1 As escolhas metodoldgicas da pesquisa

Uma das formas de se pensar um projeto de pesquisa consiste na abordagem de quatro
problemas: quais questfes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e como
analisar os resultados (YIN, 2001). Essas questdes nortearam as escolhas metodologicas que
comecaram a partir da identificacdo do real problema no ambiente do trabalho.

Como mencionado, partiu-se da revisdo de literatura e optou-se pelo Estudo de Caso e
pela Pesquisa Documental, sendo possivel adota-los de forma complementar, propiciando a

elaboracdo do plano proposto.
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4.1.1 A opcao pelo Estudo de Caso

A escolha pelo Estudo de Caso mostrou-se adequada para compreender “como” o
processo de capacitacdo ocorre atualmente na Unidade, pois, a partir de uma
investigacao/diagnostico, pode-se coletar dados e evidéncias que indiqguem o funcionamento
de processos organizacionais.

De acordo com Yin (2001, p.79), esse método de pesquisa sofre criticas no meio
cientifico, talvez pela falta de rigor da pesquisa. Contudo, para o autor, € um dos tipos de
pesquisa “mais arduos ”, necessitando de habilidades por parte do pesquisador para lidar com
os dados, com destaque para: ser capaz de elaborar boas perguntas, interpretar as respostas,
ser adaptavel e flexivel, ser imparcial, entre outros. De fato, tais habilidades foram
imprescindiveis para a conducdo deste trabalho.

O Estudo de Caso seguiu um Protocolo de Estudo (Apéndice, f. 120), de modo que
norteasse a busca por dados e evidéncias. Assim, a partir da revisdo da literatura, do seu
conhecimento e da sua experiéncia na area, a propria pesquisadora elaborou o protocolo para
a coleta de dados e de evidéncias, que se deu por meio de quatro fontes distintas: documentos,
registros, arquivos fisicos e eletronicos, e observacao participante.

E importante deixar claro que esta metodologia configurou-se como um ponto forte
durante a pesquisa, sobretudo por ser estavel e acessivel pela pesquisadora que faz parte do
corpo funcional da Unidade.

Mais ainda, a observacdo participante apresentou-se pela oportunidade de relacionar
os dados obtidos com a percepcdo de realidade do ponto de vista de alguém “de dentro” da
organizacdo. Por isso, levou-se em consideracdo o apontamento de Yin (2001) sobre o bom
senso que o pesquisador deve ter ao utilizar essa fonte, evitando tendenciosidades nos
resultados, que poderiam colocar as descobertas em descrédito.

O Protocolo foi dividido em dois grupos: o primeiro grupo abordou aspectos sobre as
caracteristicas de Farmanguinhos; j& o segundo contemplou aspectos sobre as etapas do
processo de capacitacdo, compreendidas em levantamento de necessidades e planejamento,
execucao e avaliagdo. Assim, ao interpretar o Protocolo do Estudo, a pesquisadora ja teria o
material organizado pelas etapas do processo de capacitacao.

Foram considerados os materiais que apresentassem relevancia para o estudo e os que

dispunham sobre a capacitacdo da forga de trabalho na Unidade, desde que relacionados a
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Vice-Diretoria de Gestdo do Trabalho (VDGT), tendo como referéncia o ano de 2013, por
considerar que a Unidade mantém uma estabilidade na gestdo (2009-2013) oriunda da
reeleicdo do atual diretor nesse mesmo ano.

Todos os servidores e prestadores de servicos foram considerados forca de trabalho. A
impessoalidade, no que tange aos contratos de prestacdo de servigo, é compreendida neste
estudo, mas utiliza-se da légica do controle dos postos de trabalho, onde a for¢a de trabalho é
monitorada e acompanhada pela VDGT e pelos gestores de cada area da Unidade.

Constituiram-se como fonte de evidéncias as portarias institucionais, os relatérios de
gestdo, as apresentacdes e os relatos em reunibes, os procedimentos operacionais e as
informacdes disponiveis nos bancos de dados do Sistema Integrado de Gestdo e da intranet de
Farmanguinhos.

N&o foram considerados os cursos de Pos-graduacdo Lato e Stricto sensu e Ensino a
Distancia. Embora estejam relacionados a missdo da Unidade, esses projetos ndo sdo
orientados pelo Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos (DDRH)/VDGT,
pois atendem também ao publico que ndo compde a forca de trabalho da Unidade. Dessa
forma, ndo fazem parte do escopo deste estudo.

A anélise do material coletado baseou-se na correlacdo com os dados do ano anterior,
propiciando a percepcdo se o dado representa algo inédito, reincidente, crescente ou
decrescente.

4.1.2 A opcdo pela Pesquisa Documental

Descrever e analisar as Diretrizes para o Planejamento da Capacitacdo da Diretoria de
Recursos Humanos (Direh) teve como principal objetivo reapresentar seu contetdo, ou seja,
num formato diferente do original, de modo que fosse possivel associa-lo mais facilmente aos
demais dados desse estudo. Em termos de fundamentacdo tedrica, a metodologia adotada
levou em consideracdo a anélise e tratamentos de material, descrita por Minayo et al. (2013),
que consiste em ordenacao, classificacao e analise dos dados.

A andlise qualitativa mostrou-se relevante e, automaticamente, levou a analise de

conteudo tematico. Orientado pela autora (MINAYO, et al. 2013), iniciou-se com uma
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exaustiva leitura do documento na busca da compreensdo do material selecionado para, num
segundo momento, realizar uma exploragdo do material, ou seja, a analise propriamente dita.

Em seguida, optou-se por organizar o material em duas categorias de andlise: a
primeira refere-se a aspectos que originaram o material e a segunda refere-se a dados do
processo de capacitacdo, compreendidos em levantamento, planejamento, execucdo e
avaliacao.

Para concepcdo dessa pesquisa documental, foram considerados 0s aspectos
mencionados anteriormente, em que o pesquisador necessita analisar o material quanto a
localizacdo e a credibilidade dos textos pertinentes, a representatividade, a abrangéncia do
material, tendo sempre o cuidado de ndo ser tendencioso (SA-SILVA, ALMEIDA e
GUINDANI, 2009).

A pesquisa documental permitiu conhecer e compreender 0 que estd sendo abordado
pela Diretoria de Recursos Humanos da Fiocruz sobre o Plano de Capacitacdo para dar
continuidade ao estudo que, corroborando com as outras fontes de pesquisa, subsidiam a

elaboracdo do modelo proposto.

4.2 Consideracgdes metodoldgicas

A partir da necessidade de melhoria, foi proposto um modelo de planejamento de
acOes de capacitacdo tendo em vista as Diretrizes da Direh e os principiais conceitos e
atributos envolvidos.

Diante das multiplas caracteristicas de metodologia de pesquisa, a estratégia de
escolha se baseou em “que” e “como” cada uma das metodologias poderia ser aplicada, desde
que clara e bem definida para o atendimento do objetivo. Nesse sentido, optou-se pelas bases
“Estudo de Caso” e “Pesquisa Documental” por conterem critérios éticos, tedricos e praticos
diretamente relacionados com a construcdo, desenvolvimento e resultados esperados neste
trabalho.

O Estudo de Caso incluiu a coleta de informagdes, levantadas por meio do Protocolo
de Estudo, que possibilitaram anélise e reflexdes sobre pontos fortes e pontos a melhorar na

gestéo da capacitacdo da Unidade.
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Mais ainda, o material obtido por meio do Estudo de Caso gerou dados importantes
para uma analise integrada com as Diretrizes da Direh, descritas e analisadas por meio da
Pesquisa Documental.

Expostos os referenciais que orientaram esse estudo, a Figura 10 demonstra,

resumidamente, a estrutura metodoldgica utilizada.

Figura 10 — Conducéo do estudo
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5 RESULTADOS

5.1 O caso estudado

Para demonstrar os resultados obtidos a partir do Protocolo de Estudo (Apéndice, f.
120), esta secdo esta subdividida em trés partes:
o a primeira apresenta os aspectos gerais sobre Farmanguinhos e o DDRH,;
o) a segunda aborda o processo de capacitacdo na Unidade, que esta relacionado ao
DDRH/VDGT; e
o a Ultima refere-se as consideragdes sobre os dados e as evidéncias coletadas no Estudo
de Caso.

5.1.1 Aspectos gerais sobre Farmanquinhos e o DDRH

Em resposta a primeira parte de analise do Protocolo de Estudo, esta subsecdo inicia
com aspectos gerais da Unidade, que, em 2009, estruturou seu organograma institucional,

aprovado pelo Conselho Deliberativo da Unidade (Figura 11).

Figura 11— Organograma Institucional de Farmanguinhos
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Institucional Inovagdo Trabalho peragoes

Fonte: Adaptado de Farmanguinhos/Relatorio de Atividades 2009/2013 (2014, p.16)
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A presenca do Conselho Deliberativo e da Assembleia em sua estrutura organizacional
demonstra um modelo interativo na Unidade, decorrente de uma politica institucional
participativa e que favorece, em movimentos diferenciados, o envolvimento da sua forca de
trabalho.

Diferentemente das outras unidades da Fiocruz, a gestdo introduziu no seu
organograma a Vice-diretoria de Gestdo do Trabalho (VDGT) em funcdo do numero e da
complexidade de atividades inerentes, remetendo a dimenséo que a Unidade destina para as
relacdes no trabalho. Além de assegurar um sistema de gestdo de pessoas integrado a Fiocruz,
a VDGT tem o objetivo de que se “valorize o potencial humano e gere ambiéncia
organizacional favoravel a motivacédo e a salde do trabalhador, levando-as a contribuirem e
se comprometerem com a exceléncia do desempenho e dos resultados organizacionais”
(FARMANGUINHOS, RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013, p. 34).

A importancia destinada a forca de trabalho, que, como descrito anteriormente envolve
1.218 pessoas, alinha-se ao desafio de administrar diferentes vinculos, dentre eles: servidores,
que representam 20% da forca de trabalho; bolsistas, estagiarios, menores aprendizes e
pessoas com perda auditiva, que totalizam 13%; e os prestadores de servicos, que compdem
um percentual representativo de 67%, atuando em atividades de suporte a producdo,
qualidade, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e apoio administrativo®. Assim como os
servidores, os prestadores de servicos também precisam atender as contingéncias inerentes a
Unidade, tais como a rapida absorcdo das transformacdes no mercado de trabalho e a
complexidade técnica exigida nos processos.

Uma caracteristica do contexto operacional de Farmanguinhos é a forte dependéncia
pela experiéncia e, considerando que esses recursos humanos ndo estdo disponiveis no
mercado para ingressar de pronto na Unidade, esta necessita de meios que possibilitem
atualizar e desenvolver a sua forca de trabalho. Com a perspectiva de se manter estratégica
para 0 Governo, o investimento na capacitacdo também pode propiciar a Unidade novas

demandas de trabalho.

4 Referéncia do més de Fevereiro de 2015, extraido do Relatério do Sistema Eurisko “Quantitativo por Vinculo”.
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O Planejamento Quadrienal (PQ) da Unidade para o periodo de 2011 a 2014 foi
elaborado a partir da misséo, visdo e valores de Farmanguinhos com base na andlise de
cenarios, recursos e potencialidades disponiveis para a organizacdo, além de considerar as
Diretrizes da Fiocruz.

Os objetivos estratégicos definidos no PQ de Farmanguinhos, diretamente
relacionados ao presente estudo por esperarem produtos obtidos com o desenvolvimento da
forca de trabalho, estdo relacionados na Figura 12.

Figura 12 — Objetivos estratégicos do PQ de Farmanguinhos relacionados ao estudo
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Fonte: Farmanguinhos/Plano Quadrienal (2010, p. 20, 21, 27 e 28)
Elaborado pela autora

Ainda sobre a primeira parte de analise do Protocolo de Estudo, de acordo com a
Portaria N° 763/2013 da Fiocruz, Farmanguinhos mantém um indicador estratégico
relacionado diretamente com a capacitacdo profissional, como pratica de monitoramento do
desempenho institucional. A férmula descrita abaixo busca medir o desempenho da Unidade
na capacitacédo de seus servidores.
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Servidores capacitados= Numero de trabalhadores que realizaram ao menos uma atividade de capacitacdo x 100
Total de trabalhadores de Farmanguinhos

Esse monitoramento é feito por meio eletrénico, utilizando um sistema de Gestao da
Fiocruz, igualmente utilizado por todas as suas unidades e administrado/centralizado pela
Diplan — Diretoria de Planejamento da Fiocruz.

Neste indicador especifico, a Unidade conseguiu atingir, em 2013, o percentual de
81%, superando sua meta de 60%, previamente estipulada pela Portaria da Fiocruz.

No que se refere ao DDRH, este atua na perspectiva de contribuir para o
aprimoramento continuo da forca de trabalho, visando a condugdo de melhores resultados
para a Unidade e a criacdo de uma cultura de valorizacdo das pessoas, atendendo as suas
expectativas e necessidades (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO DDRH,
2013).

Para atender sua demanda, o DDRH, representado na Figura 13, é constituido por duas
areas: Desenvolvimento Corporativo e Gestdo de Carreiras, que juntas tém a missdo de
“promover o desenvolvimento dos Recursos Humanos na Unidade, criando e mantendo uma
forca de trabalho capacitada, motivada e comprometida com o desenvolvimento de
Farmanguinhos” (FARMANGUINHOS/ RELATORIO DE GESTAO DDRH, p.3).

Figura 13 — Apresentacdo do DDRH/Farmanguinhos
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Fonte: Farmanguinhos/ Relatorio de Gestdo DDRH (2013, p.2)
Elaborado pela autora
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As areas executam agdes por meio dos programas de desenvolvimento que atendem a
toda a Unidade, em diferentes contextos, ora por iniciativa do profissional com autorizac¢éo da
chefia, ora somente por indicacéo da chefia.

Esses programas se constituem de uma préatica organizacional pela sua continuidade
no tempo. O Quadro 8 apresenta o objetivo que orienta cada programa do DDRH e os
produtos do PQ de Farmanguinhos aos quais 0s programas procuram atender.

Quadro 8 — Objetivo dos programas do DDRH associados aos produtos do PQ (continua)

Programa Objetivo Produto
Abordar aspectos do cotidiano que sirvam de referéncia para a
melhoria do desempenho das atividades de liderangca, do
comportamento para com a equipe e pares de trabalho, Novo estilo gerencial
1) Desenvolvimento despertando o interesse pelo processo de desenvolvimento e incorporado.
Gerencial maturacdo das atitudes que referenciam suas ac8es profissionais, Modelo de gestéo de
como resultante da produgio de novos conhecimentos e | conflitos implementado.
compartilhamentos com seus liderados, facilitando assim o
alcance das metas.
Abordar temas de relevancia como forma de contribuir para o | Multiplicadores e equipes
2) Dia da Secretaria desenvolvimento desses profissionais e destacar a importancia do | corporativas formadas.
seu papel na Unidade.
Desenvolver competéncias orais e escritas, que possibilitem a
3) Idiomas comunicagdo em  lingua  estrangeira nas  atividades | Formagcéo e atualizagéo
desempenhadas na Unidade, bem como o aprimoramento e a do capital intelectual
qualificacdo dos profissionais. fortalecidas.
Formagao e atualizagéo
4) Educa Mais Proporcionar a continuidade dos processos educacionais dentro do capital intelectual
do ambiente organizacional. fortalecidas.
Ambientagdo e Proporcionar ao novo integrante da Unidade informacGes que | Programa de ambientacdo
5) Integracéo facilitem e agilizem a sua ambientagdo, assim como orientar | e integragdo implantadas.
sobre procedimentos e legislagbes pertinentes.
ncontro de Formacdo | Oferecer atividades de atualizacdo profissional através de | Formacéo e atualizagdo
6) Profissional palestras educacionais. do capital intelectual
fortalecidas.
7) Recrutamento Integrar os Prestadores de Servicos nas oportunidades de Perfis profissionais
Interno desenvolvimento de carreira oferecidas na Unidade alinhados s atribuicoes.
Estimular a participacdo da forga de trabalho, permitindo o
Participativos desenvolvimento do espirito de equipe a cooperagdo e o [ Multiplicadores e equipes
8) (Coral, Batuque comprometimento. O Far pra Vocé objetiva também integrar a | corporativas formadas.
e Far pra VVoceé) familia do colaborador ao ambiente de trabalho, permitindo
fortalecimento da motivacéo e a identidade profissional.
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Quadro 8 — Objetivo dos programas do DDRH associados aos produtos do PQ
(concluséo)

Programa Objetivo Produto
9) Acompanhamento Acompanhar o efetivo trabalho dos novos servidores visando | Mapeamento da trajetoria
de Estagio Probatério | implementar agBes que melhorem seu processo de adaptacéo. de carreira.
Auvaliagdo de ...proporciona ao Gestor do Contrato diagnosticar o potencial dos
10) Desempenho de prestadores de servico e as competéncias necessarias para o | Mapeamento da trajetdria
Prestadores de desempenho ideal de suas atividades e priorizar agBes de de carreira.
Servigos desenvolvimento mais adequadas em alinhamento aos objetivos
organizacionais.

Fonte: Farmanguinhos/Plano Quadrienal (2010) e Relatério de Gestdo DDRH (2013)
Elaborado pela autora

Dentre os programas apresentados, conforme documentos analisados, 0s seis primeiros
geram acdes de capacitacdo para a forca de trabalho na Unidade, os demais ndo possuem essa
relacdo direta com a capacitacéo.

Além desses programas, € preciso destacar uma atividade inerente ao DDRH: o
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT).

O LNT ¢é conduzido e consolidado pelo Setor de Treinamento & Desenvolvimento
(T&D/DDRH/VDGT). Sua importancia para esse estudo estd em descrever como este
levantamento ocorre na Unidade e sera descrito adiante.

O LNT esta associado ao produto Plano de Capacitacdo Consolidado e corrobora com
0 objetivo das acOes de treinamento de: “contribuir para atualizacdo e desenvolvimento dos
profissionais de Farmanguinhos de acordo com as necessidades da Instituicdo”
(FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO DDRH, 2013, p.23).

Ainda por meio do Relatério do DDRH de 2013, foi possivel perceber a
implementacdo de duas acdes naquele ano para atender ao produto “Multiplicadores e
Equipes Corporativas” estipulado no PQ, sdo elas: o Desenvolvimento da Cultura
Organizacional — que promoveu a conscientizacdo da forca de trabalho para gerar mudancas
de atitude compativeis com o ambiente profissional — e a Formagdo de Instrutores de
Treinamento — que por meio da capacitacdo oferece conhecimento e desenvolve habilidades e
atitudes para planejar e ministrar programas internos de treinamento.

Em relacdo a pratica da Gestdo por Competéncias, apesar da existéncia do Setor

Gestdo de Competéncias na estrutura do DDRH e no PQ constar um Projeto sobre o tema, ndo
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foram encontradas evidéncias de que a Unidade possua essa pratica de gestdo em algum de
Seus processos.

Quanto ao Ultimo topico da primeira parte do Protocolo, a Unidade possui um
Procedimento Operacional Padrdo (POP) que orienta os envolvidos no processo de
capacitacdo. O documento atende as determinacdes sobre Boas Praticas de Fabricacdo,
exigidas pela ANVISA. Trata-se do POP CTM — 11. DRH.004/01, criado em 3 de novembro
de 2010, em vigéncia na Unidade, que sera descrito detalhadamente nas etapas da capacitacao

a sequir.

5.1.2 O processo de capacitacdo e suas etapas em Farmanguinhos

Na segunda parte do Protocolo do Estudo, busca-se como ocorre o processo de
capacitacdo especifico em Farmanguinhos, descito nesta subsecdo, que esta dividida pelas
etapas do processo de capacitacdo: levantamento de necessidades e planejamento, execucao e
avaliacao.

Para representar os processos foi utilizada a ferramenta de modelagem Bizagi
Modeler, que segue a notacdo padrdo BPMN (Business Process Model and Notation). No
intuito de facilitar o entendimento do leitor foi inserida uma legenda em cada modelo de

processo com o significado de cada simbolo.

5.1.2.1 Sobre o levantamento de necessidades e o planejamento das capacitacfes

De acordo com o POP CTM - 11.DRH.004/01, mencionado anteriormente,
compreende-se capacitacdo como atividades relacionadas a: “treinamentos, cursos,
congressos, simposios, eventos técnico-cientificos, palestras e workshops, sejam interna ou
externamente, com ou sem investimento financeiro”.

Leva-se em consideracdo a origem das capacitagdes para determinar a modalidade a

qual a mesma seré vinculada (Figura 14).



Figura 14 — Modalidades de treinamento
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ecapacitagdes oferecidas e organizadas pela Fiocruz ou uma de suas unidades.

Corporativo

ecapacitagdes oferecidas pelo DDRH de Farmanguinhos ou outra area da unidade.

Profissional
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Seguranca do Trabalho

ecapacitagdes para atendimento as normas regulamentadoras do Ministério do Trabalho e Emprego.

Fonte: Adaptado de Farmanguinhos/POP CTM.11. DDRH 004/01(2010)

O processo de capacitagdo de Farmanguinhos comega com o levantamento de

necessidades (LNT), descrito na Figura 15, como oportunidade de identificar acdes

apropriadas para propiciar conhecimentos e desenvolver e/ou aperfeigoar as habilidades dos

profissionais (FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO PQ RIO, 2013).

Figura 15 — Etapa de levantamento de necessidade de treinamento
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Elaborado pela autora, utilizando a ferramenta Bizagi
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A partir da divulgagdo dos procedimentos para levantamento de necessidades, o Setor
de T&D aguarda demanda das areas, por meio do formuldrio do LNT (ANEXO A), para
consolidar o material. Com base no levantamento realizado em 2012, foram totalizadas 711
acOes de capacitacdo previstas para 0 ano de 2013. Vale acrescentar que os gestores foram
orientados a ndo indicar no LNT capacitacbes que tenham objetivo de formacdo, ou seja,
formac&o técnica, graduacdo, pés-graduacao/especializacdo, mestrado e doutorado.

Destaca-se ainda que o formuldrio do LNT contempla a inclusdéo de dados
orcamentarios estimados para cada acdo de capacitacdo, ficando o orcamento sob a
responsabilidade do Setor de T&D. Deste modo, o valor previsto na rubrica de capacitacdo
para 0 ano seguinte é consolidado em conjunto com o quantitativo de capacitacGes.

N&o foram encontrados documentos que confirmem a existéncia de um planejamento

de modo a nortear a implementacdo das a¢Ges de capacitacdo levantadas para 2013.

5.1.2.2 Execucdo das capacitacoes

Durante a pesquisa, ndo foram encontradas notacdes de como ocorre 0 processo de
capacitacdo. Assim, a Figura 16 foi elaborada pela autora para demonstrar, resumidamente,
como o processo pelo qual a Solicitacdo de Capacitacdo (ANEXO B) percorre até sua entrada
no Setor de T&D.



Figura 16 — Processo inicial da solicitacéo de capacitagédo
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De acordo com o POP, todas as capacitacdes devem ser requisitadas por meio da
Solicitagdo de Capacitacdo. E preciso ressaltar que o Setor de T&D permite que sejam
executadas atividades operacionais para concepcdo da capacitacdo solicitada por meio do
formulario, mesmo ndo sendo previamente levantada no LNT. Também ndo séo registradas
justificativas das areas requisitantes de modo a substituicdo de alguma acdo no LNT.

Feitas as autorizacOes pertinentes, as atividades operacionais inerentes ao Setor de
T&D se remetem a:

v realizar as inscri¢fes dos participantes e comunica-los da capacitacao;

v disponibilizar a avaliagéo de reagéo;

v elaborar e aplicar a avaliagdo comportamental;

v se 0 evento for interno, verificar infraestrutura, apoio logistico, emitir registro de
frequéncia, analisar as avaliacdes de aprendizado e emitir certificado ou declaracéo; e

v se 0 evento for externo, solicitar certificado;

Com base no material analisado até entdo, dentre as etapas de levantamento e
execucdo, ndo foram observados indicativos de alinhamento entre a capacitacdo solicitada e
0s objetivos estratégicos da Unidade.

Para compreender a dimensdo das acOes de capacitacdo na Unidade, foram utilizados
dados numeéricos referentes a execucao das acdes de capacitacdo durante o ano de 2013.

O Relatorio de Gestdo DDRH (2013) apontou que a Unidade destinou a sua forca de
trabalho um total de 429 acgdes de capacitacdes. Essas capacitagdes atingiram um quantitativo
de 1.798 participantes, distribuidos na Tabela 1 pela modalidade de capacitacdo, totalizando

um somatério de 22.369 horas®.

5Por existirem variagdes no céalculo de horas de capacitagdo, neste caso, o somatdrio total de horas destinadas a capacitagéo é
fruto da carga horéria da atividade multiplicado pel o nimero de capacitados por cada evento.
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Tabela 1 — Distribuicdo das capacitagdes por modalidade e quantificacéo

Modalidade Quantitativo
Institucional 6
Sistema da Qualidade 6
Corporativo 371
Seguranca do Trabalho 403
Profissional 1012
Total 1798

Fonte: Farmanguinhos/Relatdrio de Gestdo DDRH (2013)
Elaborado pela autora

Do total de 1.798 profissionais capacitados, 440 foram provenientes de acOes

promovidas pelo DDRH, atingindo um percentual de 24,4%, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Quantitativo de profissionais capacitados por programas do DDRH/2013

Programa Quantitativo de profissionais capacitados

Formacéao de Multiplicadores 14
Encontro Profissional 24
Dia da Secretaria 25
Idiomas 56
Desenvolvimento Gerencial 98
Ambientacéo e Integracao 106
Educa Mais 117

Total 440

Fonte: Farmanguinhos/Relatorio de Gestdo DDRH (2013)
Elaborado pela autora

Apesar dos diferentes tipos de vinculo que a Unidade apresenta em relacéo a sua forca
de trabalho, ndo foi localizado no Relatorio de Gestdo DDRH (2013) a informacdo da

“capacitacdo por natureza de vinculo”.
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Entretanto, observa-se no Relatorio de Execucdo do PAC 2013 aspectos relacionados
somente aos servidores. Este relatério faz parte da Politica instituida pelo Decreto 5.707/2006,
elaborado pelo Ministério do Planejamento, como uma pratica de monitoramento das a¢des de
capacitacdo. O referido relatorio € alimentado pelo DDRH da Unidade e consolidado pela
Direh, que submete ao Servico de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento.

Os dados obtidos no referido relatdrio, apresentados na Tabela 3, demonstram que
76% dos servidores da Unidade foram capacitados durante o ano de 2013.

Tabela 3 — Capacitacdo dos servidores em 2013

N° total de servidores de Farmanguinhos 232

Total de Servidores capacitados 177

Servidores que participaram de 1 capacitagédo 47
Servidores que participaram de mais de 1 capacitacao 130

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Execucédo do PAC (2013)

O Relatério de Execucdo do PAC 2013, preenchido pelo DDRH, aponta que
Farmanguinhos ndo possui um Plano Anual de Capacitacdo.

A Unidade relata ainda no Relatério de Execucdo o desafio que enfrenta no
financiamento das capacitacfes, pois para os servidores os tramites de licitacdo sdo algumas
vezes demorados demais e para 0s prestadores de servigos ndo ha embasamento legal para a
Unidade custear despesas dessa natureza.

No sentido de implementar a¢bes que agilizem os processos e envolvam toda a forca
de trabalho, independente do vinculo, a Unidade estimula programas voltados para formacéao
de multiplicadores internos. Esta iniciativa é facilitada pela disponibilizacdo de recursos de
infraestrutura na Unidade, tais como Sala de Informéatica, Centros de Treinamentos
(auditorios, salas de aula e de reunides), Biblioteca e recursos de Ensino a Distancia.

Por meio desses multiplicadores podem ocorrer capacitacbes sem custo de
contratacdo, e a Unidade participa atraves da idealizacdo, da coordenacdo, da instrutoria, da
formacéo de turmas e disponibilidade do espago. Estas acGes tém como objetivo proporcionar
a continuidade dos processos de aprendizagem dentro do ambiente organizacional
(FARMANGUINHOS/RELATORIO DE GESTAO DDRH, 2013).
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Outro exemplo de capacitacdo sem custo contratual identificado no Relatério é o
Projeto Educa Mais, que, por meio da parceria com a Firjan/SESI®, ofereceu dois cursos
(Lingua Portuguesa e Informatica) gratuitos, incluindo material didatico e corpo docente. O
projeto esta além de um processo educativo, conforme Relatério de Gestdo PQ RIO (2013). E
considerado um sistema de desenvolvimento de pessoas, estimulando-as a trilharem o
caminho da qualificacdo, da atualizacdo e do desenvolvimento continuo.

Para fortalecimento das liderancas, constantes nos projetos estratégicos de
Farmanguinhos, sdo realizadas capacitacdes especificas para esse publico. A Figura 17
apresenta o quantitativo de profissionais envolvidos no Desenvolvimento Gerencial (DG) no
periodo de 2011 a 2013.

Figura 17 — Profissionais capacitados no DG
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Fonte: Farmanguinhos/Relatdrio de Gestdo DDRH (2013)
Elaborado pela autora

O periodo de 2011 e 2012 limitou-se a um quantitativo restrito de gestores a serem
capacitados, uma vez que atendeu somente aos niveis de diretoria e gerentes de primeira
linha. Em 2013, esse numero é ampliado, favorecendo a capacitagdo para mais liderancgas.

Por outro lado, observam-se dois indicativos desfavoraveis no Relatorio de Gestdo

DDRH (2013), pelo elevado percentual que se apresentam e por que se mostram reincidentes.

60 Sistema FIRJAN é um importante parceiro das empresas do Estado do Rio de Janeiro na busca pelo desenvolvimento. As
cinco organizagbes que compbdem o Sistema oferecem solugBes e servicos capazes de multiplicar a produtividade das
empresas e melhorar a qualidade de vida dos funcionarios. Fonte: retirado do site
http://www.firjan.org.br/data/pages/40288094212F790101213013CD7D651D.htm, em 11/11/2014.
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O primeiro esta relacionado ao quantitativo de capacitacdes levantadas pelo LNT para

2013 e o quantitativo de capacitacGes executadas durante o ano, apresentados na Figura 18.

Figura 18 — LNT x CapacitacOes realizadas (previstas e ndo previstas)
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Fonte: Farmanguinhos/Relatdrio de Gestdo DDRH (2013)
Elaborado pela autora

A Unidade implementou 429 acGes de capacitacdo. Desse quantitativo, somente 86
acOes estavam previstas no LNT, representando um percentual de 20%. Em comparacdo ao
ano anterior esses dados se mostram crescentes, pois de 549 acOes levantadas em 2011,
apenas 60 que foram realizadas em 2012 (11%) estavam de acordo com o LNT.

O segundo aspecto esta representado na Figura 19 que demonstra o indice de
frequéncia dos profissionais de Farmanguinhos.
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Figura 19 — indice de frequéncia nas capacitacdes
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Fonte: Adaptado de Farmanguinhos/ Relatorio de Gestdo DDRH (2013)

Percebe-se elevado nimero de profissionais que foram convocados para a capacitacdo
em 2013 e nédo a fizeram, representando um percentual de 35%. Esse dado ultrapassa os 30%
de auséncia registrada no ano anterior.

Ainda sobre as auséncias nos eventos de capacitacdo, observa-se no POP a
incumbéncia do Setor de T&D em solicitar uma justificativa ao profissional que faltou,

entretanto, utiliza-se somente para fins de registro.

5.1.2.3 Da avaliacao das capacitacfes

Ainda segundo o POP, referente as atividades de avaliacdo da capacitacdo, devem ser
implementadas na Unidade os seguintes tipos de avaliacdo: reacdo, aprendizado e

comportamento, descritas a seguir:
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Reacéo

v Eaavaliacio que deve ser aplicada imediatamente apds a capacitacao.
v' Busca informagdes sobre o conteldo, o local, a carga horéria, o desempenho do
instrutor e quanto atendeu as expectativas do participante.
v E disponibilizada pelo Setor de T&D para aplicagio pelo instrutor.
v' Os dados referentes a expectativa sdo lancados pelo Setor de T&D em sistema
eletronico de gestéo.
Aprendizagem

v E a avaliagio que deve ser aplicada em capacitagdes internas que envolvam conceitos
tedricos e/ou técnicos, de acordo com o contetdo abordado, em até trés meses da realizacao
da capacitacéo.

v E solicitada pelo Setor de T&D ao instrutor que deve formular, aplicar e corrigir a
avaliacdo de aprendizagem para posterior devolugdo ao Setor de T&D.

v Se o indice de aproveitamento for menor que 75%, o profissional de Farmanguinhos

devera participar de nova capacitacdo em até 1 ano da data da primeira capacitacao.

Comportamental

v E a avaliacdo que deve ser aplicada em até seis meses apds a capacitacdo, de acordo
com o conteudo atitudinal abordado.

v Cabe ao Setor de T&D elaborar a avaliacdo e aplicar de acordo com o conteudo
necessario.

Durante o curso desta etapa de trabalho, ndo foram encontrados registros sobre
avaliacdo dos tdpicos reacdo, aprendizagem e comportamental nos relatérios de gestdo DDRH
—anos 2012 e 2013. Além disso, na tentativa de atender ao Protocolo do Estudo de Caso, ndo
foram localizados indicadores de efetividade das agdes de capacitacdo nem indicativo de
beneficios percebidos apds as capacitagdes.

Diante dessas informagdes, a analise sobre as avaliagdes do processo de capacitacdo na
Unidade ficam inviabilizadas.
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5.2 Pesquisa Documental: Diretrizes do Planejamento de Capacitagéo da Direh/Fiocruz

Esta secdo dedica-se a descrever e analisar as Diretrizes do Planejamento de

Capacitacao formulado pela Direh/Fiocruz.

5.2.1 Andlise de contetdo das Diretrizes

O documento foi elaborado pelo Servigo de Capacitacdo (Sercap), que pertence ao
Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Direh. Cumpre um papel
orientador adotado pela Fundacdo na perspectiva de estabelecer uma metodologia que
subsidie as unidades no planejamento das acfes de capacitacdo. O documento analisado foi
divulgado em 2013, mas ndo hd mencdo de que ele seja o primeiro, ou seja, um
aprimoramento de material ja existente.

O Sercap € responsavel por fornecer todas as informacbes necessarias para a
elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo (PAC) pelas unidades e, ao final, é dele a
responsabilidade de consolidacdo e constituicdo do PAC da Fiocruz, que consiste num modelo
anual, iniciado em janeiro e terminado em dezembro. As Diretrizes consideram os servidores
ativos, efetivos, sem vinculo e os servidores requisitados. Para garantir a consisténcia nas
informacdes, o documento sugere a utilizacdo do Sistema de Gestdo Administrativo da
Fundacdo — SGA como fonte de dados.

Conforme as Diretrizes, o Plano faz parte de um conjunto de acdes que a Direh
desenvolve como forma de buscar a ado¢do de um modelo de gestdo por competéncias. Ou
seja, que permita a membros da organizacdo se orientar sobre as competéncias necessarias a
serem desenvolvidas por meio de um processo de negociagdo entre o corpo diretivo e
servidores como foco na melhoria do desempenho dos profissionais e, consequentemente, da
organizacéo.

O Plano Anual de Capacitagdo das unidades é de responsabilidade de cada SRH
(Servigo de Recursos Humanos) e deve compreender as a¢des de capacitacdo voltadas para o

desenvolvimento de seus servidores.
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As Diretrizes determinam as seguintes premissas:

e  Desenvolver conhecimentos alinhados aos objetivos estratégicos da instituigéo.

e Considerar a capacitagdo como um processo de melhoria continua, e, nesse sentido,
a avaliacdo dos resultados do ano anterior deve ser tomada como base para o planejamento do
ano subsequente.

e Envolver o maior numero de trabalhadores possiveis, considerando 0s
diferentes niveis de atuacéo.

e  Valorizar os talentos e recursos da propria instituicdo sempre que possivel.

e Interagir com a area de planejamento de forma a sincronizar o planejamento da
capacitacdo com o periodo de aprovacao orcamentaria.

e Alinhar o planejamento da capacitacdo ao desenvolvimento do servidor na
carreira de acordo com o Plano Fiocruz.

o Envolver as chefias no planejamento da capacitacdo dos servidores.

Para isso, as Diretrizes estabelecem a metodologia apresentada nas etapas da Figura
20, descritas ao longo dessa secao.

Figura 20 — Etapas na elaboracdo do PAC
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Fonte: Adaptado de Diretrizes para o PAC (2013, p. 7)
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Como foco no modelo integrado voltado para a melhoria do desempenho dos
profissionais e da organizacdo, as Diretrizes indicam que a estrutura do PAC deve conter
“pelo_menos” os seguintes itens: introducdo, marcos institucionais, objetivos, publico-alvo,
metas e resultados esperados, metodologia, vigéncia do plano, avaliacdo das acbes de
capacitacdo planejadas e indicadores.

A leitura do material consistiu em dois recortes: 0s aspectos que motivaram sua
elaboracdo, e detalhes descritos sobre as etapas do processo de capacitagdo. No entanto,
percebe-se que o material apresenta definicdo de alguns Termos/Conceitos. Por esse motivo, e

para melhor compreensdo do leitor, o Quadro 10 retrata conceitos observados nas Diretrizes.

Quadro 9 — Termos e conceitos

TERMO CONCEITO

Cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos formais
de estudos, intercAmbios, estagios, seminérios e congressos, que contribuam
Ac0es de Capacita¢do para o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da
administracéo.

Processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propésito de
Capacitacdo contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio

do desenvolvimento de competéncias individuais.

Documento elaborado pelos 6rgdos e entidades para orientacdo interna, que
Plano Anual de Capacitagdo compreenderd as definicdes dos temas, as metodologias de capacitacdo a
serem implementadas, bem como as acGes de capacitacdo voltadas a
habilitacdo de seus servidores.

Documento elaborado pelos érgdos e entidades contendo as informacGes
Relatdrio de Execucdo do PAC | sobre as ac¢fes de capacitacdo realizadas no ano anterior e a anélise dos

resultados alcancados.

Fonte: Adaptado de Diretrizes para o PAC (2013, p. 4)

5.2.1.1 Primeiro Grupo: aspectos que motivaram a elaboracdo do material

»  Componentes legais — o Decreto 5.707 de 23/02/2006, que instituiu a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal, autarquica

e fundacional; Portaria n® 208 de 28 de julho de 2006, que determina os instrumentos da
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PNDP, sendo eles: o Plano Anual de Capacitacdo, o Relatério de Execugdo do Plano Anual de
Capacitacao e o Sistema de Gestdo por Competéncias.

> Componentes do perfil institucional — a instituicdo conta com vinte e uma
unidades, sendo Farmanguinhos uma delas, e articula atividades de pesquisa, ensino e
desenvolvimento tecnoldgico. Esta instalada em dez estados brasileiros e um escritério no
continente africano. Adota um modelo de gestdo por resultados, que conforme as Diretrizes, é
caracterizado pela descentralizacdo e forte autonomia administrativo-funcional das unidades
que integram sua estrutura regimental.

»  Componentes estratégicos — o0 ensino e a capacitagdo sdo considerados
elementos estratégicos, diante da complexidade das atividades da Fundacgdo que necessitam de
desenvolvimento constante dos recursos humanos e da busca pela profissionalizagcdo dos seus
processos de gestdo; o Plano Quadrienal Fiocruz do periodo de 2011/2014, que cita o
fortalecimento das agdes dos recursos humanos por meio da capacitacdo. Além desses, a
capacitacdo é citada como um fator importante sobre a progressdo / promocao funcional dos

niveis da carreira do servidor publico no Plano da Fiocruz.

5.2.1.2 Segundo Grupo: etapas do processo de capacitacdo

O processo inicia com a divulgagdo do cronograma (Figura 21) pelo Servigo de

Capacitacao (Sercap) a ser seguido pelas unidades.

Figura 21 — Cronograma do Plano Anual de Capacitagédo

Etapa Responsavel Periodo

Divulgagdo do inicio do processo de ESISRO7A Agosto

elaboracdo do PAC

Elaboragdo do PAC SERCAP e SRH das Setembro e Outubro
unidades

Consolidacéo dos Planos das Unidades SERCAP Novembro

Divulgacéo do PAC Fiocruz DIREH / DDRH/ Dezembro
SERCAP

Encaminha o PAC Fiocruz para o MPOG SERCAP Dezembro

Execucéo do PAC Fiocruz SRH das unidades Janeiro a Dezembro

Ajustes no PAC Fiocruz SERCAP e SRHs Junho

Fonte: Diretrizes para o PAC (2013, p. 6)
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O levantamento de necessidades e o planejamento das acOes de capacitacdo apontam
para 0 plano estratégico da Fiocruz, estruturado a partir das Diretrizes do Governo, que se
divide em trés niveis: Plano plurianual (PPA), que define programas e agdes do MS sob
responsabilidade da Fiocruz; Plano quadrienal (PQ), que define macro-projetos institucionais,
incluindo para cada um meta, prazo de execu¢do, unidade responsédvel e indicador de
avaliacdo; e Plano Anual de Objetivos e Metas (POM), que define a programacao
orcamentaria para o periodo.

Dessa forma, o modelo indica como primeira etapa da elaboracdo do PAC que cada
unidade analise os seguintes documentos institucionais: PQ da Fiocruz, PQ da unidade,
Decreto 5.705/2006, Relatério de Execucdo do PAC do ano anterior, entre outros.

A etapa seguinte consiste em verificar quais conhecimentos sdo necessarios a serem

desenvolvidos. Nesse momento, sdo indicadas trés subetapas:

> Levantamento de conhecimentos necessarios — deve compreender a
revisao/elaboracdo de um instrumento com foco no conhecimento que o servidor precisa para
atingir o objetivo organizacional.

> Entrevistas com 0s gestores — intencdo em envolver e responsabilizar os
gestores no processo de planejamento das capacitacfes. Consiste em orienta-los a reunir suas
equipes objetivando identificar os conhecimentos necessarios a serem desenvolvidos para o
alcance das metas.

» Consolidacdo — consiste em organizar os conhecimentos apontados como
demandas prioritarias das areas em tabela, chamada de Matriz de Capacitacdo (ANEXO C),

de modo a relaciona-los aos objetivos estratégicos.

Ainda na etapa de planejamento, devem ser definidas as a¢cbes mais adequadas para
ampliar as possibilidades de aquisicdo do desenvolvimento de conhecimentos necessarios ao
alcance dos objetivos, compreendida como a estratégia de capacitagdo a ser utilizada.

As Diretrizes indicam como estratégias de aprendizagem: Estratégia de Elaboracdo,
Estratégia de Organizacdo, Estratégia de Criatividade, Estratégia de Pensamento Critico e
Estratégia de Cooperacdo. Essa indicacdo é baseada no trabalho de Andrea Filatro e descrita
no Quadro 10, associando as Diretrizes as modalidades de capacitagéo.
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Quadro 10 — Estratégias de aprendizagem e modalidades de capacitacdo

Estratégias e A¢bes

Estratégias

Acles

Estratégia de Cooperacao: conjunto de acles que
tenham como finalidade buscar 0
compartilhamento e a colaboracdo na construgéo
de conhecimento e experiéncia sobre um
determinado tema.

Visita técnica: visita supervisionada a uma organizagéo
de referéncia em determinada pratica ou técnica visando
ao seu conhecimento.

Intercdmbio: troca de experiéncia profissional, com
objetivos e duracdo predefinidos.

Auto formacéo: forma de aprendizagem autbnoma, com
finalidade predefinida e alinhada as necessidades
organizacionais.

Estratégia de Organizagdo: conjunto de acles
que crie condicbes para classificacdo e
hierarquizacéo de dados e elaboragdo analitica.

Grupo focal de estudo: grupo constituido por tempo
determinado, com objetivo de aprofundar, analisar e
discutir um tema.

Estratégia de Elaboracdo: conjunto de acles
capaz de estabelecer relagcBes entre diferentes
conteudos e desenvolver a capacidade para
elaboracéo de sinteses.

Conferéncia, congresso, encontro, férum, seminério:
reunido formal que objetiva a atualizagdo, e/ou debate,
e/ou a divulgacdo, e/ou a apresentacdo de conceitos, e/ ou
técnicas centrados num tema basico, que pode ser
desdobrados em subtemas.

Estratégia de Criatividade: conjunto de acdes
pautadas no didlogo para revisdo, avaliagdo e
aplicacdo de hipdteses e ideias em busca de
resultados.

Oficinas de trabalho: acdo destinada a abordagem de
tema especifico e elaboragdo conjunta de trabalho sobre o
tema discutido. Evento dividido em duas partes: tedrica e
prética.

Grupo de trabalho: grupo constituido por tempo
determinado, com o objetivo de elaborar e/ou rever um
processo ou produto de trabalho, concluido com um
relatério que explique a metodologia e os conhecimentos
desenvolvidos.

Estratégia de Recordacdo: conjunto de acdes
para  fortalecimento e  memorizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Curso: capacitagdo voltada ao ensino de contetidos de
cunho predominantemente cognitivos.

Treinamento: capacitagdo com objetivo predefinido,
realizada no préprio local de trabalho, voltada ao
desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias
técnicas.

Fonte: Adaptado de Diretrizes para o PAC (2013, p. 9 e 10)

As Diretrizes sugerem que a definicdo dos projetos ou acdes de capacitacdo devem
considerar as possibilidades de valorizagdo do aprendizado e difusdo de conhecimentos
internos. Assim, manifesta que, prioritariamente, muitas acdes podem ser ministradas por
servidores da instituicdo com expertise na area de atuagdo, podendo vir a ser sem custo para a
instituicado.

Além dessas parcerias internas, uma segunda opcdo pode ocorrer por meio de

parcerias externas com Escolas de Governo e outras instituicbes publicas, que poderiam
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atender “com menor custo possivel, sem comprometimento da qualidade”, segundo as
Diretrizes.

Como terceira opcdo as Diretrizes sugerem as acOes oferecidas por empresas de
mercado, preferencialmente, em turmas fechadas nas instalacdes da instituicdo para atender o
maior nimero de trabalhadores.

Para consolidar o material levantado, as Diretrizes sugerem uma Matriz de
Capacitagdo e que esta seja discutida com a area de Planejamento/Orcamento para fins de
previsdo orcamentaria. A etapa seguinte € a apresentacdo do material para cada gestor de area,
objetivando eventuais ajustes. Assim, o Plano € consolidado e enviado para validacdo da
instancia responsavel pela unidade — Direcdo ou Vice-direcao.

De acordo com as Diretrizes, a execucdo do PAC ocorre a partir da aprovacdo pela
Direcdo e deve ser acompanhada pela area de RH e pelos gestores das areas de modo a
realizar ajustes necessarios.

Como forma de monitoramento, aos SRHs das unidades s&o sugeridos indicadores,
relacionados abaixo, como forma de acompanhar a execucdo e, ao término, emitir relatorios.
Entretanto, cada Unidade deve definir e validar os indicadores que representem significado
para elas. Sao eles:

o Percentual de servidores capacitados =

N° de servidores capacitados x 100

Total de servidores da unidade
o Percentual de dirigentes’ capacitados =

N° de dirigentes capacitados x 100

Total de dirigentes da unidade
o Média do valor de investimento por servidor capacitado =

Investimento em capacitacdo

Total de servidores capacitados
o Média de horas de capacitagdo por servidor =

Total de homem hora treinado

Total de servidores treinados
o Percentual de capacitacdes realizadas =

Total de capacitacdes realizadas x 100

Total de capacitacfes previstas no plano

7 Considerar somente os servidores ocupantes de cargo comissionado ou fungdo comissionada (DAS e FG) sejam eles
efetivos do quadro permanente, requisitados ou sem vinculo.



90

Os métodos de avaliagdo sugeridos nas Diretrizes foram os mesmos encontrados na
Revisdo da Literatura desse estudo. Assim, sdo sugeridos os quatro niveis de avaliacdo:
reacdo, aprendizado, comportamental e resultado, objetivando comparar se a acdo de
capacitacdo atingiu seu objetivo efetivamente, além de servir para o aprimoramento do plano
para 0 ano seguinte.

A Direh sugere duas ac¢des que poderiam suprir necessidades percebidas na Instituicao:
uma politica institucional para o desenvolvimento dos recursos humanos e um sistema
informatizado, capaz de integrar os diversos planos de capacitacdo e oferecer informacdes
relevantes para subsidiar o planejamento e a avaliagcdo da capacitacao.

O documento finaliza com a pretensdo de: “gue a capacitacdo na Fiocruz seja

planejada de forma inovadora, contribuindo para fortalecer a relacdo gerencial do 6rgdo

central de RH com as unidades, na direcdo da construcdo de um modelo de gestdo mais

eficiente, eficaz e que atenda adequadamente as demandas institucionais” (DIRETRIZES
PARA PAC FIOCRUZ, 2013 p. 19).

5.3 Andlise integrada

Esta secdo busca correlacionar as principais respostas identificadas por meio do
Estudo de Caso e da Pesquisa Documental.

Percebe-se que a Unidade estimula a capacitacdo da sua forca de trabalho,
representada pelos nimeros expostos de capacitacfes executadas durante os anos de 2012 e
2013 e pela manutencdo dos programas corporativos do DDRH, tratando a capacitacdo como
componente estratégico.

Esta realidade ndo poderia ser diferente para um local que necessita de profissionais,
altamente especializados, que requerem, além da experiéncia, capacitacdes que busquem o
aprimoramento do desempenho.

Observa-se que o Relatorio de Gestdo DDRH apresenta uma inconsisténcia em relacéo
ao quantitativo da forca de trabalho que foi capacitada por meio de programas corporativos e
da quantidade de profissionais capacitados por acdes do DDRH. Pode-se entender que as
capacitagOes oriundas dos programas do DDRH sdo da modalidade corporativa, conforme o

POP. Sendo assim, o dado apresentado na Tabela 1 (371) deveria ser igual ou superior ao
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apresentado na Tabela 2 (440). No entanto, considerando o nimero total da forca de trabalho
(1.218) e o quantitativo de profissionais envolvidos em acdes de capacitacdo (1.798), essa
informacdo ndo compromete o entendimento de que a Unidade promove e estimula a¢des para
capacitacdo da sua forga de trabalho.

Apesar do estimulo, ndo foram percebidas evidéncias de que as capacitacGes
investidas pela Unidade sdo essenciais, prioritarias e que estdo alinhadas a algum objetivo
estratégico. Além disso, observa-se que as acdes levantadas em 2012 ficam restritas aos
informes orcamentérios, ndo gerando documento estruturado que orientasse como as ag¢fes de
capacitacédo, apontadas por meio do LNT, seriam implementadas.

A auséncia de um planejamento das acbes de capacitacdo ndo ocorre somente em
Farmanguinhos. Essa percepcdo é da Fiocruz, que elabora as Diretrizes para orientar as etapas
do processo de capacitacdo. Embora a Fiocruz almeje consolidar as necessidades das unidades
e constituir um documento, as Diretrizes permitem que as unidades ndo se restrinjam ao
contetido exposto e possibilita a adequacdo para atender a realidade de cada uma.

A Gestdo por Competéncias, sucintamente, busca alinhar esforcos para atingir 0s
objetivos estratégicos. Nesse sentido, Farmanguinhos espera 0 gerenciamento das pessoas por
meio da GpC e mantém em sua estrutura organizacional uma area de Gestdo de
Competéncias. Entretanto, ndo coaduna agdes que permitam a identificacdo dessa préatica e
seus desdobramentos na Unidade.

Por sua vez, as Diretrizes ndo aprofundam sobre o modelo de GpC, mas citam esse
modelo de gestdo como uma pratica de negociacdo que precisa ser internalizada na Fundacéo.
Esse entendimento aproxima-se com a definicdo de que os beneficios da GpC devem almejar
interesses ndo s organizacionais, mas também individuais.

Sobre o levantamento de conhecimentos necessarios, as Diretrizes limitam-se & analise
dos gestores e suas equipes de trabalho, o que ja ocorre no LNT de Farmanguinhos. Na
Unidade, essa forma mostra-se ineficaz pela pouca relagdo entre o quantitativo de acdes
executadas no ano e as agdes que foram levantadas no ano anterior. Pelo contrério, identifica-
se um numero excessivo de agdes solicitadas que ndo foram previamente levantadas. Esse
indicativo é menos compreendido quando se afirma que o LNT visa atender as demandas da
Unidade.

Assim, cabe pensar em propostas para melhorar o levantamento de conhecimentos
necessarios e, além disso, aproveitar o0 modelo de gestdo participativa da Unidade, como

oportunidade de debate para diagnosticar acBes de capacitacdo prioritarias e/ou de maior
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importancia estratégica para Farmanguinhos. Caso existisse, como resultado desse debate
institucional, poderiam ser promovidas a¢des mais proativas do DDRH em dire¢do ao que é
fundamental para a Unidade.

Outro aspecto desfavoravel nas respostas obtidas neste estudo remete ao elevado
indice de faltas apresentado nos eventos de capacitagdo em Farmanguinhos. Pode haver
necessidade de avaliagdo/perfil dos profissionais indicados para a capacitacio ou da
elucidagdo dos “porqués” da auséncia, mas, sobretudo, de um maior esforco empreendido
para inibir a continuidade desse comportamento.

A reflexd@o de praticas organizacionais também esbarra na concep¢éo de determinados
conceitos, como o préprio LNT, que exprime o levantamento de necessidades de treinamento,
sem expressar claramente a possibilidade de promover acdes além de treinamentos, como o
desenvolvimento dos profissionais num sentido mais amplo.

As acdes de capacitacdo, apresentadas nas Diretrizes (Quadro 9), corroboram com as
definidas no Decreto 5.707/2006 e na Portaria 208/2006, que instituiram a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal. Sugere-se que Farmanguinhos reveja seu conceito de acfes
de capacitacdo, uma vez que as a¢des descritas no seu POP tornam-se limitadas em relagdo as
contidas no Decreto e nas Diretrizes.

As iniciativas de educacdo formal ndo sdo contempladas no LNT de Farmanguinhos,
pela dindmica imposta aos processos, e nas Diretrizes ndo foram identificadas acdes (Quadro
10) para o planejamento desse tipo de capacitacdo. Assim, apesar de estarem em desacordo
com o Decreto 5.707/2006 — que ndo apresenta diretamente a educacdo formal, mas sugere
cursos presenciais e a distancia — as estratégias e acdes de aprendizagem, apresentadas nas
Diretrizes, mostram-se satisfatorias para Farmanguinhos por abranger capacitacdes de curto e
médio prazo.

Para o planejamento das ac¢Oes, a Matriz de Capacitagdo (ANEXO C), sugerida pelas
Diretrizes, torna-se fundamental neste estudo. Esse instrumento pode ajudar Farmanguinhos
no planejamento e monitoramento das acGes de capacitacdo oriundas das areas e dos
programas do DDRH. Neste caso, também seria indicado para evidenciar o alinhamento das
acOes com 0s objetivos estratégicos.

Na perspectiva de valorizar o aprendizado e difundir o conhecimento, tanto
Farmanguinhos quanto as Diretrizes mostram-se propicios a atuar por meio de multiplicadores

internos, além de parcerias com instituicbes publicas de ensino — chamadas de Escolas de
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Governo. Essa iniciativa pode encurtar o distanciamento apontado na literatura entre as
instituicdes de servigo e de ensino.

As Diretrizes mostram-se flexiveis, pois permitem ajustes durante sua execugdo, o que
pode ser considerado mais um aspecto positivo para Farmanguinhos pela agilidade nos
processos. Contudo, as Diretrizes contemplam somente servidor, 0 que pode ser
comprometedor, pois, em seu quadro funcional, Farmanguinhos possui expressivo nimero de
prestadores de servico (67%). Neste caso, para a Unidade, é necessario pensar nas
competéncias por postos de trabalho.

A inovacao, inerente as competéncias da industria farmacéutica, € apontada como um
propulsor de mudancgas nos cenarios organizacionais e também consta nas Diretrizes pela
pretensdo de se planejar de forma inovadora, na perspectiva de modelos de gestdo mais
eficientes e eficazes.

Quanto a avaliacdo da capacitacdo, observa-se que a Unidade dispGe dos conceitos
acerca dos tipos de avaliacdo citados na literatura — com excecdo da avaliagédo de resultado —,
mas, se 0s aplica, ndo torna esses resultados transparentes em seus relatorios.

Assim, também ndo se pode afirmar que todo o investimento da Unidade esta sendo
satisfatorio, pois ndo ha registros do aprimoramento da for¢a de trabalho apds as capacitacoes
realizadas, de modo a evidenciar seus beneficios.

Em consequéncia, a analise do indicador estratégico para medir o desempenho
institucional por meio da capacitacdo fica comprometida, atenuada pela falta de sinalizacéo
entre as acOes de capacitacao realizadas com os objetivos esperados no PQ. Além disso, pode-
se considerar pouco o monitoramento de um sé indicador estratégico para capacitacdo, ja que
no material pesquisado ndo foi percebida a presenca de outros instrumentos para mensurar 0S
resultados e contribuir para o alcance das metas institucionais.

O cronograma apresentado nas Diretrizes parece ser exequivel, desde que haja
comprometimento com os prazos estabelecidos.

Pelo exposto, conclui-se que as Diretrizes satisfazem em parte as necessidades de
Farmanguinhos. Percebem-se oportunidades de adequacdo em elementos que evidenciem
necessidades e oportunidades em busca de melhorar o diagndstico, a tomada de decisdo e 0
publico-alvo, por exemplo.

Nesse sentido, a proxima se¢do descreve um modelo de planejamento de acgbes de
capacitacdo por competéncias, baseado nos aspectos encontrados na literatura, nas limitacfes

das Diretrizes e nas caracteristicas de Farmanguinhos.
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5.4 Plano de Capacitacao por Competéncias

Esta secdo apresenta uma proposta de planejamento de acbes para um Plano de
Capacitacdo por Competéncias (PCC), na perspectiva de ser mais aderente a realidade de
Farmanguinhos. N&o ha pretensdo em esgotarem-se as atividades inerentes a cada etapa do
processo, mas sim em apresentar uma proposta de planejamento e suas interacdes de forma
resumida.

Desenvolvida a partir das Diretrizes da Diretoria de Recursos Humanos da Fiocruz e
orientacbes do Ministério do Planejamento, a proposta ndo se limita aos componentes
indicados, pelo entendimento de que o funcionamento de um laboratério publico, dentro de
um mercado farmacéutico muito influenciado pela dindmica das multinacionais, € um desafio
que leva Farmanguinhos a patamares Unicos, merecendo instrumentos administrativos
especificos.

O Plano € baseado na Gestdo por Competéncias (GpC) e, para isso, torna-se necessaria
a implementacdo de duas etapas prévias a elaboracdo do mesmo: a sensibilizacdo e o
mapeamento das competéncias. Para essas etapas, sugere-se a atuacdo de um profissional
externo a organizagdo na perspectiva de atuar como um facilitador imparcial na conducdo dos
processos. No entanto, sua presenca é temporaria, pois a GpC é uma proposta de gestdo
organizacional que ndo se limita ao mapeamento, e sim ao que serd feito a partir dele.

A sensibilizacdo é a primeira etapa do processo de implantacdo. E uma estratégia para
que todas as pessoas envolvidas participem a fim de obter maior aderéncia das pessoas e 0
sucesso da investida. Para melhor aceita¢do, a GpC deve ser vista como positiva, pois é o
meio para atingir 0s objetivos organizacionais e por estimular o desenvolvimento das pessoas.

A etapa de sensibilizacdo consiste em:

o Reunides para elucidacéo do tema;
o Foérum para discusséo acerca dos conceitos;
o Seminarios com gestores e formadores de opinido para estratégias de implantacao,

andlise de fatores criticos, definicdo de abrangéncia e esclarecimentos;

o Palestras e divulgacGes por meio dos veiculos de comunicagdo organizacional.
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Realizada a etapa de sensibilizacdo, o préximo passo € o mapeamento das
competéncias organizacionais e individuais desejadas, feita por postos de trabalho, que
ocorrem por meio de:

o Capacitacdo de pessoas chaves para consultoria interna, na perspectiva de
instrumentalizacdo para acao;

e  Reunides orientadas para condugéo do processo;

e  Fbrum para reforco e definicdo da parte conceitual e metodologia de implementacéo, bem
como comprometimentos e definicdo de papeéis (neste caso, a definicdo estd diretamente
relacionada a termos e conceitos que fazem sentido para a Unidade e quantas competéncias
por area servirdo de referéncia); e

o Definicdo das competéncias organizacionais, bem como seu grau de relevancia, e das
competéncias individuais desejadas.

Concluida esta etapa, a Unidade ter& um mapa com informacdes especificas das
competéncias inerentes a cada area e de seus respectivos postos de trabalho. Assim, o mapa
mostrara quais as competéncias sdo necessarias para a organizacao.

O passo seguinte é identificar as competéncias existentes na Unidade. Este processo
ocorrera por meio da utilizacdo de mecanismos de autoavaliacdo e avaliacdo de chefia, mais
adequados a cada contexto, como questionarios, entrevistas, avaliacbes de desempenho e de
estagio probatdrio, analise documental, observacao participante, relatérios de auditorias, entre
outros instrumentos. Esses instrumentos podem ser diferenciados dependendo do publico, mas
o0 importante é que reconhecam e atestem o nivel de competéncia das pessoas.

O exemplo de diagndstico na Figura 7 é importante por relacionar o grau de relevancia
da competéncia e o dominio do ocupante do posto em relacdo a mesma. Assim, a utilizacdo
dessa ferramenta torna-se imprescindivel para o PCC.

Feito o mapeamento das competéncias existentes, a partir desse momento, a Unidade
estd munida de informaces sobre sua forca de trabalho, que propiciardo conhecer seus pontos
favoraveis a investir e pontos a melhorar, saberes e potenciais a desenvolver. Assim, realizar
um diagnostico de capacitacdes com mais propriedades.

Vale reforcar que o direcionamento estratégico (visdo, missdo, objetivos, valores,
fatores internos e externos, entre outros) serve de balizador para a tomada de decisdo em todas
as etapas do PCC, que tem a proposta de ser revisto anualmente. Contudo, torna-se
desnecessario o mapeamento nessa periodicidade. O mapeamento de competéncias deve ser

pensado a médio e longo prazo, assim como o Plano Quadrienal da Unidade.
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Apenas para exemplificar como essas duas etapas de mapeamento poderiam ser
inseridas no planejamento das ag0es, a titulo de ensaio, o Quadro 11 mostra o tempo estimado

de cada etapa.

Quadro 11 — Ensaio de cronograma

Meses
Etapas

Jan | fev | mar | abr | Mai | jun | jul | ago | set out | Nov

Sensibilizacdo

Mapeamento

Elaboracdo do
PCC

Aprovacao

Divulgacéo

Elaborado pela autora

Né&o se trata de uma proposta, pois ndo houve estudos mais aprofundados de tempo no
processo de implantacdo. Entretanto, o ensaio leva em consideracdo alguns itens compativeis
com o cronograma sugerido nas Diretrizes.

A partir do diagndstico, o PCC, representado na Figura 22, tem o propdsito de
promover a discussdo para melhorar o indicativo de quais a¢des deverdo compor o Plano.
Aproveitando-se da gestdo participativa existente na Unidade, o Plano contempla a formacéo
de um Comité de Capacitacdo, constituido por profissionais estratégicos de diferentes areas.

Para atender interesses comuns, ainda na fase de planejamento, deve ocorrer um
momento de consenso entre gestores, comité e forca de trabalho a ser capacitada, ou seja,
partes interessadas a fim de esclarecer quem e no que devem ser capacitadas. N&o se trata de
uma discussdo com toda a forca de trabalho, mas, com o direcionamento das priorizacoes,

identificar pessoas que culminam de mesmos propositos.




Figura 22 — Plano de Capacitacdo por Competéncias

Diagnostico de priorizagdo dos conhecimentos a serem desenvolvidos

Diretoria Gestores Comité de Capacitacao DDRH Forcade Trabalho
! s Ekaliico J LAﬂﬁo&miﬂmeJ '— Aﬂﬁ:&mm |

- @

:

= Astfie de compasaciaz Anilise de compestacias

E [ poiacicea s } ' ndnviduais mapeadas ‘

= @

=

E i Andlise de competéncias existentes

>
\§ @

2 €

Consenso de estratégias e publico alvo

validacdo do PCC

[ e depara e capacasia et e copchosi

)

Execugio

|

Elaborado pela autora

97



98

E importante ressaltar que, prioritariamente, as acBes sdo pensadas para atingir o
coletivo, ou seja, capacitar profissionais-chave em acles estratégicas de curto e médio prazo,
de modo a otimizar o tempo e recursos financeiros. Assim, pela dindmica imposta aos
processos, ndo sdo considerados no PCC os eventos de educacdo formal, como: cursos
técnicos, graduacdes, especializacdes, mestrados e doutorados.

Com o objetivo de facilitar o planejamento da acdo de capacitacdo, a Matriz da
Capacitagdo (Figura 23) € um instrumento que contém informagdes relevantes a execucao da
capacitacdo. Para Farmanguinhos, a Matriz proposta foi pensada em dois eixos, enquanto um
esta relacionado as atividades de rotina, 0 outro esta relacionado as atividades de criacéo.

O eixo de rotina permite a continuidade e adequacdes dos processos, como Visto nas
competéncias da industria farmacéutica, cujo treinamento habilita o profissional para a
execucdo da sua tarefa, além de produzir com niveis de exceléncia para 0 mercado e
atendimento a legislacéo.

O outro eixo visa relacionar a¢0es de capacitagdo que contribuam na perspectiva de se
“pensar no novo”, propiciando mudancas radicais e incrementais, agregando elementos a
Unidade. Assim, o0 eixo de criacdo esta relacionado a inovacdo, pois se acredita que ha

evidente contribuicdo para essa competéncia, que impulsiona 0 mundo das organizagdes.



Figura 23 — Matriz do Plano de Capacitacdo por Competéncias
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Com a possibilidade de ocorrerem capacitacdes envolvendo diferentes vinculos de
trabalho, torna-se necessario que a Matriz contemple filtros cuja finalidade seja facilitar e
agilizar o resgate de informac6es para compor relatérios de gestéo.

Devem-se priorizar as agdes por meio de multiplicadores.

E oportuno constar também na Matriz quais resultados e/ou indicadores s&o esperados
com a capacitacdo. Dessa forma, a analise de aproveitamento da capacitagdo teria uma
referéncia a ser monitorada pelo comité, pelo DDRH e pelos gestores.

Os indicadores apontados na Matriz do PCC podem servir de suporte para outros
indicadores mais estratégicos que subsidiem a tomada de decisdo na Unidade. Além disso, sua
representatividade pode suportar o indicador de desempenho institucional com mais
propriedade.

A etapa final do processo de planejamento é a aprovacdo do Plano pela Direcéo.
Quando homologado, o Plano esta institucionalizado e figura como um compromisso da
Unidade e o desenvolvimento da forca de trabalho.

A execucdo do PCC é de responsabilidade de toda a forgca de trabalho envolvida.
Entretanto, as iniciativas partem do DDRH/VDGT como éarea centralizadora.

Como a Unidade tem em seu histdrico indices consideraveis de auséncia nos eventos
de capacitacdo, para cada convite (convocacao) a ser enviado, deve-se especificar com clareza
0s objetivos esperados por meio da capacitacdo daquele profissional, na perspectiva de obter
seu comprometimento e minimizar o absenteismo.

Durante o periodo de execucdo, considera-se que a Unidade reconheca a necessidade
de capacitacbes fora do PCC. Essas capacitacdes devem ser solicitadas pela area interessada
por meio do Formulario chamado de Solicitacdo de Capacitacdo (ANEXO B). Contudo, para
0 monitoramento, sugere-se que haja indicacdo dos objetivos organizacionais que essa agao
busca atender e quais sdo os resultados esperados. Assim, entende-se que uma necessidade de
capacitacdo pode ter sido identificada, mas ndo tenha sido contemplada no PCC por ndo ser
coletiva e/ou estratégica e/ou prioritaria no momento de sua construcao.

As avaliacOes de reacdo, aprendizagem, comportamento e resultado serdo utilizadas
neste Plano. No entanto, precisam ser aplicadas de acordo com a estratégia de aprendizado e a
ocasido. O intuito € perceber o retorno que a capacitacdo trouxe realmente para a Unidade.

Ao se investir nas capacitagdes, espera-se que haja aumento de produtividade,

mudancas de comportamentos, reducdo de custos, entre outros. No entanto, este Plano vai
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aléem de melhorias em geral e espera ac¢Ges criativas, que proporcionem novos produtos e
Processos.

Assim, o PCC é pensado como um instrumento que promove o desenvolvimento de
pessoas em acdes de capacitacdes fundamentais para a Unidade, considerando que sempre
havera competéncias para serem desenvolvidas, valorizando o conhecimento e as experiéncias
de cada um, fazendo com que o espago de trabalho e o espaco de aprendizagem nédo se
diferenciem.

Os destaques na Figura 24 representam os principais pontos que diferenciam o PCC do
PAC, orientado pela Direh.



Diagndstico e Planejamento

Execngiio

Figura 24 — Diferencas do PCC para o PAC
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As consideracfes apresentadas até o momento permitem identificar fatores que
contribuiram para o diferencial desse Plano, baseado no desenvolvimento dos ocupantes dos
postos de trabalho, na inovacdo, como fator crucial para melhorias continuas por meio das
pessoas, na participacdo e na valorizagdo de um processo sisttmico de estratégia,

aprendizagem, competéncias e desempenho, representado na Figura 25.

Figura 25 — Processo sistémico do PCC para Farmanguinhos

Estratégias
Organizacionais

Desempenho Aprendizagem

Competéncias

Elaborado pela autora

Trata-se de um ciclo virtuoso, pois, apos a analise do desempenho, serdo revistos 0s
objetivos organizacionais, que vao direcionar novas prioridades, se as metas forem
alcancadas, ou véo direcionar novas agoes de planejamento, caso as metas ndo tenham sido
totalmente atingidas.

Um fator de risco do Plano estd relacionado a possibilidade de mudancas
governamentais que sugerem descontinuidades nos processos ou ajustes financeiros.
Entretanto, as politicas recentes de incentivo ao laboratorio, demonstram-se promissoras em
relacdo as expectativas dos governantes. Ainda assim, programas de capacitacdo, bem
orientados, pautados na compreensdo da realidade, com resultados evidentes, tendem a ganhar

credibilidade e aceitagdo dos agentes tomadores de decis&o.
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Além disso, outro risco pode ser a falta de adesdo por parte dos envolvidos. Dessa
forma, é imprescindivel que todos na Unidade estejam participando do processo, diminuindo
a possibilidade de resisténcia ao modelo de Gestdo por Competéncias.

Numa perspectiva otimista, os produtos esperados por esse Plano de Capacitacao
integrado séo relacionados a organizago e as pessoas.

Para Farmanguinhos pode-se associar a simplicidade e a transparéncia nas ac0es, ao
direcionamento do desenvolvimento para aspectos que apoiem 0s objetivos estratégicos, a
otimizacdo de investimento e recursos no desenvolvimento de pessoas. Além disso, o
mapeamento propicia conhecer sobre os saberes disponiveis e pode auxiliar em nomeacdes
inerentes aos cargos de gestdo. Enquanto que para as pessoas sdo percebidos beneficios a
no¢do do nivel de competéncia que Ihe é esperado, no estimulo ao autodesenvolvimento e

crescimento profissional e 0 acesso a critérios e politicas claramente definidas.
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6 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo propor um modelo de planejamento de acbes de
capacitacdo mais adequado as especificidades de Farmanguinhos. Contudo, o estudo
apresentou uma limitacdo acerca do ambiente a ser pesquisado. Pela particularidade de
Farmanguinhos, ndo foram feitas pesquisas em outras unidades da Fiocruz para saber se
abordam e como fazem seus Planos de Capacitacdo, assim como ndo foram pesquisados
outros laboratorios farmacéuticos puablicos e privados, ja que ndo foram percebidos
referenciais que contribuissem diretamente para elaboracdo do Plano de Capacitacdo por
Competéncias.

Na primeira etapa do estudo, optou-se por utilizar como metodologia o Estudo de
Caso. Dessa forma, pode-se demonstrar como a capacitacdo é tratada na Unidade. O resultado
mostrou-se satisfatério no sentido de constatar algumas funcionalidades e ineficiéncias nas
praticas da Unidade.

Dentre alguns resultados encontrados, destacam-se aqui 0 incentivo que a Unidade
destina para capacitacdo da forga de trabalho, por meio da continuidade dos programas de
capacitacdo e o elevado quantitativo de pessoas capacitadas. Como aspectos desfavoraveis,
percebe-se que o levantamento de necessidades ndo é efetivo, pois a maioria das acdes
realizadas ndo condiz com o levantamento feito no ano anterior. Além disso, a Unidade néo
evidencia se as acOes de capacitagdo foram eficazes para propiciar aperfeicoamento no
desempenho do corpo funcional capacitado.

Além do Estudo de Caso, optou-se por uma Pesquisa Documental para analisar as
Diretrizes da Diretoria de Recursos Humanos da Fiocruz (Direh). Por meio dessa pesquisa
pode-se entender o contexto direcionado para todas as unidades da Fundacéo.

As Diretrizes possuem aspectos positivos, como o apontamento para as estratégias de
aprendizagem e suas ac¢Oes para implementacdo, além da Matriz de Capacitagdo, que facilita o
planejamento e seu acompanhamento. Entretanto, o principal aspecto favoravel é de se
mostrar flexivel as adequac6es, compreendendo a diversidade entre as unidades da Fiocruz.
Destacam-se como desvantagem percebida nas Diretrizes 0s meios para levantar
necessidades, pois sdo 0s mesmos ja praticados em Farmanguinhos, ndo se mostrando efetivos

pelos motivos ja expostos e o fato das Diretrizes s6 considerarem os servidores. Este Gltimo
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ndo é adequado para a Unidade, pois mais da metade do corpo funcional é formada por
prestadores de servigos.

Correlacionados, os dados obtidos pelo Estudo de Caso e pela Pesquisa Documental
indicaram a necessidade de revisdo das atuais praticas da Unidade e a proposic¢do de um plano
de capacitacdo que propicie o elo entre estratégia, aprendizado e desempenho.

A possibilidade de melhorar o processo de capacitacdo na Unidade, a partir das
Diretrizes, permitiu buscar praticas que melhor se adequassem as reais necessidades de
Farmanguinhos. Por esse motivo, o estudo baseou-se ainda no Decreto 5.707/2006, que
determina a gestdo por competéncias como meio para o desenvolvimento de pessoal.

Como uma alternativa aos meios tradicionais de Gestdo de Pessoas, a GPC parte do
principio de que as competéncias individuais alinhadas as competéncias organizacionais
produzem meios de buscar objetivos estratégicos. Dessa forma, o mapeamento de
competéncias pode propiciar um diagnéstico mais fundamentado e direcionamento para acfes
de capacitacdo prioritarias e essenciais.

A proposta é de que o modelo conecte estratégias, aprendizagem, competéncias e
desempenho, propiciando ao gestor uma ferramenta de monitoramento da sua forca de
trabalho e de resultados.

Diante das contribuices desse estudo, pode-se considerar que o Plano de Capacitacao
por Competéncias & um instrumento para implementar a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), instituida pelo Decreto de 2006 e ainda incipiente no
servigo publico.

Outra contribuicdo é o incentivo a inovacdo, como fator de diferencial no mercado, e 0
conhecimento é seu principal insumo. O PCC para Farmanguinhos é pensado numa postura
mais reflexiva que propicie a criacdo. Para a Unidade, que atua em cenarios dindmicos e
diferenciados, pode ser um beneficio na resolucdo de problemas, mas também constituir de
exercicios para se antecipar a alguns fatores inerentes ao mercado.

Além disso, também caminha ao encontro da modernizacdo na gestdo publica ao
propor um Plano que aprimore o processo de planejamento e de tomada de decisdo em relacao
as acOes de capacitacdo da forca de trabalho. Ademais, se a proposta for aplicada e
evidenciada sua efetividade, pode atender ainda a demanda estratégica de inovacao na gestéo,
constante no Plano estratégico de Farmanguinhos.

Embora se considere que o objetivo desse estudo tenha sido alcancado, cabe ressaltar

que ndo se esgota o assunto sobre competéncias. Ao contrario, a sensagdo que se tem € que a
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mesma foi um primeiro passo dentre tantos outros que precisardo ser dados. Dessa forma,
seguem algumas perspectivas de desdobramentos:

< Aprofundamento do tema Competéncias para 0s demais subsistemas de Gestdo de
Pessoas de modo a propiciar acdes mais estratégicas e proativas;

X Elaboracdo de estudos que analisem o tempo para implementacdo das etapas de
sensibilizagéo e de mapeamento das competéncias estimados para a Unidade;

< Desenvolvimento de um estudo para relacGes de programas de desenvolvimento de
pessoas a estratégia organizacional, numa exploracdo mais profunda dessa relacéo, de modo a
identificar potenciais na formagdo da educacdo corporativa, que se destaca por possuir
caracteristicas voltadas para o préprio negocio da organizacao;

X Analise do plano proposto como forma de contribuicdo das percepcdes e proposices
de pessoas inseridas em contextos similares, propiciando adequacdes de melhorias aos seus
processos de trabalho;

X Implantacdo de um sistema informatizado de gestdo que integre e emita relatorios
sobre as capacitacdes da sua forca de trabalho, propiciando subsidios para futuras acdes.

Um grande desafio percebido é a necessidade de estruturas flexiveis, adaptaveis, que
integradas e organizadas possibilitem melhoras consideraveis ao contexto organizacional.

Por fim, o estudo remete a uma reflexdo sobre o desenvolvimento por competéncias,
que visa ndo sO transferir saberes ao individuo, mas capacitar a pessoa para acdo ou
desempenho esperados.

Em consequéncia, a iniciativa de propor um plano também torna a area de Gestdo de
Pessoas mais estratégica, contribuindo para formular politicas de pessoas coerentes com
abordagens modernas como um plano de desenvolvimento mais planejado, com atitudes

proativas, baseado no consenso, de estimulo a inovacdo e a criatividade.
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ANEXO B - Verso
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ANEXO C
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APENDICE — PROTOCOLO DE ESTUDO (Elaboracao propria)

1 Sobre as caracteristicas da Unidade e dados relacionadas com a capacitacdo da forca de
trabalho:

1.1 Qual a estrutura organizacional da Unidade, a composicdo da sua forca de
trabalho, os objetivos e indicadores estratégicos relacionados a capacitagdo?

1.2 Qual a contribuicdo do DDRH no processo de capacitacdo? Ha projetos e/ou
programas institucionais do departamento que favorecam a capacitacdo da forca
de trabalho?

1.3 O que ha de praética de gestdo por competéncias na Unidade?

1.4 Existem normas e procedimentos operacionais que orientem os envolvidos no
processo de capacitacdo?

2 Sobre as etapas do processo de capacitacao:
2.1 Quanto ao levantamento de necessidades e ao planejamento:
2.1.1 Qual a diretriz e instrumentos usados para a coleta de necessidades de
capacitacdo? Quem o faz, como faz e quando o faz?
2.1.2 Ha orcamento especifico destinado para capacitacao?
2.1.3 Como ocorre o planejamento das a¢cdes de capacitagcdo?
2.2 Quanto a execucdo do processo de capacitacdo:
2.2.1 Como inicia o processo de execugdo?
2.2.2 Existe indicativo de alinhamento da acdo de capacitacdo solicitada
com 0s objetivos estratégicos?
2.2.3 Em 2013, quantas acOes de capacitagdes foram realizadas? Quantos
profissionais foram capacitados? Qual a carga horaria total que a
Unidade destinou para capacitacdo? Qual o indice de absenteismo?
2.2.4 Quais aspectos favoraveis e desfavoraveis percebidos na execucao?
2.3 Quanto ao monitoramento no processo de capacitacao?
2.3.1 Quais os tipos de avaliagédo existentes na Unidade?
2.3.2 Haindicadores de efetividade das acGes de capacitacdo?
2.3.3 Haindicativo de beneficios percebidos apds as capacitagdes?



