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RESUMO

A Globalizagdo da economia desencadeou uma série de transformacdes em escala
mundial, que impactou todos os setores: econOmico, social, cultural, politico,
educacional, etc.. O paradigma técnico econdmico emergente das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo intensificou os efeitos da globalizacdo, imprimindo ao
cendrio mundial um aspecto dinamico e cheio de incertezas e introduzindo uma cultura
voltada para a geracdo de inovagdes tecnoldgicas como base para o desenvolvimento
econdmico dos paises. No mundo do trabalho, as mudancgas refletem novas exigéncias
para as Organizagdes e, respectivamente na relacdo entre estas e os seus trabalhadores.
Em divergéncia a uma abordagem predominantemente influenciada pelo modelo
mecanicista, evidencia-se atualmente uma concep¢do onde caracteristicas como
flexibilidade, criatividade, capacidade de adaptacdo a mudancas e geracdo de
conhecimentos, entre outros aspectos subjetivos relacionados a atuagdo profissional
tornam-se relevantes. As Organizacdes de C&T, assim como todas as outras, buscam se
modernizar para corresponder as exigéncias impostas pelo paradigma em transi¢cao. Tais
exigéncias implicam também numa necessidade de se pensar uma nova abordagem para
o desenvolvimento do profissional, que passa a ser visto pela importancia de seus
conhecimentos.

Nesse sentido, alguns autores identificam atributos que podem justificar a emergéncia
de um novo modo de produ¢do do conhecimento, realizado no contexto da aplicagdo, ou
melhor, na situacdo real do trabalho. Este modo, denominado por Gibbons como modo
I, pode agregar valor ao modo tradicional e disciplinar de conhecimento. Nesse
contexto, o conceito de competéncia apresenta-se como um referencial propicio para o
desenvolvimento deste estudo, que tem como objetivo geral propor elementos para a
constru¢do de um programa que subsidie o desenvolvimento de competéncias
individuais para os trabalhadores da drea de gestdo da ENSP, visando o alinhamento da

area aos objetivos institucionais.
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APRESENTACAO

Uma das Unidades técnico-cientifica da Fiocruz, a Escola Nacional de Sadde
Publica Sergio Arouca — ENSP - tem por missdo “Gerar, absorver e difundir
conhecimentos cientificos e tecnologicos em saude coletiva, através da pesquisa,
formagdo, prestacdo de servicos assistenciais e técnico-especializados, visando a

melhoria das condi¢des de saiide da populagdo e a promogado de vida” "

Ao longo de seus 55 anos, a ENSP vem contribuindo ativamente para o
desenvolvimento econdmico, social e tecnoldgico do Pais. Suas atividades de ensino
referenciam-se pelo amplo programa de P6s Graduacdo Stricto e Lato Sensu, que
abrange a oferta de Cursos de Doutorado, Mestrados Profissionais e Académicos e
cursos de Especializacdo e Aperfeicoamento profissional, também na modalidade de
Ensino a Distancia — EAD. Esta moderna tecnologia de ensino favorece a expansao do
ensino levando-o ao alcance dos profissionais de saide de todas as regides do pais, de

forma a potencializar sua contribui¢cdo para a consolida¢iao do SUS.

Associado as atividades de ensino, a ENSP desenvolve atividades de pesquisa
cientifica e tecnoldgica, e atua também na prestacdo de servigos de atencdo a saide da
populacdo que reside no entorno da Fiocruz, difundindo os preceitos do SUS e

contribuindo assim para a inclusdo social e para a cidadania plena.

No sentido de aprimorar seus servicos e ampliar sua contribuicio para o
desenvolvimento nacional, apresentam-se ainda desafios para a gestdo dessa Unidade.
Dentre eles, destaca-se a necessidade de incorporacdo de um modelo de gestdo voltado a
implementacdo de metodologias diferenciadas para o desenvolvimento dos recursos
humanos, visando sua qualificagdo, fortalecimento e a melhoria do desempenho
individual e coletivo de modo a articular os seus resultados aos objetivos previstos na

missdo institucional.

Buscando contribuir com esse desenvolvimento, pretendemos apresentar uma
proposta de intervencdo que venha contribuir para potencializar os resultados da
Unidade por intermédio do alinhamento do capital intelectual da drea de gestdo aos

objetivos institucionais.
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O trabalho encontra-se dividido em seis (6) sessdes: Introdugdo, Capitulo I,

Capitulo II, Capitulo II1, Capitulo IV e Conclusao.

Na primeira sessdo procedemos a Introducdo do tema procurando ressaltar o
panorama geral sobre os efeitos do novo paradigma socio-econdmico no mundo do
trabalho em decorréncia da légica de mercado voltada para a capacidade de inovagao

das Organizagdes.

O capitulo I apresenta as consideracdes tedricas que dio sustentacdo a discussao
sobre as transformacdes ocorridas no mundo do trabalho e as respectivas exigéncias em
relacdo ao trabalhador, dando um enfoque sobre a definicdo conceitual da légica da
competéncia, cujo surgimento é proveniente de um histérico debate iniciado na Franca
sobre a diferenca entre o conceito de qualificacdo e o de competéncia. Também
tratamos nesse capitulo sobre o desenvolvimento do conhecimento no contexto da
aplicacdo (modo II, que ¢é diferenciado do modo regular de producao do conhecimento),

devido a aderéncia desse conceito ao desenvolvimento do conceito de competéncias.

No capitulo II descrevemos a forma com que foi realizado o estudo,
especificando o(s) método(s) de investigacdo, os documentos e instrumentos utilizados
para o alcance das informagdes que subsidiaram as andlises e deram forma aos

resultados alcancados, fazendo uma relagdo com os aspectos tedricos do estudo.

No Capitulo III, tratamos do histérico da area de gestdo até a conformacgdo da
estrutura atual, com base nos relatos de informantes-chave que estiveram envolvidos
profissionalmente em diferentes fases da construcdo e do desenvolvimento da drea.
Apresentamos ainda a estrutura organizacional vigente, seguida por um diagndstico
inicial sobre a ENSP/FIOCRUZ e sua drea de gestdo administrativa, identificando suas

praticas em relacao a capacitagao do quadro de trabalhadores da area.

No Capitulo IV, sdo apresentados os resultados das andlises que englobam a
perspectiva dos gestores e dos trabalhadores em relacdo a area de gestdo, comegando
pela descri¢do dos respectivos perfis, da avaliacdo institucional sobre a atuagdo dessa
area e das expectativas em relacdo a sua modernizagdo e articulagio com os objetivos
institucionais. Apresentamos ainda nesse capitulo, a discussdo sobre as competéncias
requeridas para a drea de gestdo na visdo institucional e na visao dos trabalhadores, que

constituiram objeto de debate do grupo de trabalho, a fim de construir um quadro
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contendo as cinco competéncias individuais de negdcio, sociais e técnico- profissionais

prioritdrias para a drea de gestdo visando o desenvolvimento do projeto organizacional.

Na dltima sessdo apresentamos as conclusdes e recomendacdes resultantes do

estudo.

A proposta construida a partir desse trabalho procura se aproximar de uma visao
inovadora e busca corresponder as exigéncias requeridas na dindmica atual do mundo
do trabalho de acordo com o paradigma emergente, com a perspectiva atual do
desenvolvimento organizacional e com os conceitos relacionados ao desenvolvimento

de competéncias profissionais.

O modelo se propde a facilitar a geracdo e o acimulo de conhecimentos e a
disseminacdo de informacdes relevantes aos processos da drea de gestdo, além de
possibilitar a reflexdo sobre a melhoria continua dos processos de trabalho e seus
resultados, por meio da formagdo de grupos de trabalho multidisciplinares e da criagdo
de féruns propicios para o desenvolvimento e o aprendizado especifico para a realidade
da organizacdo. Acreditamos que a implementacdo da proposta poderd contribuir para a
conformagdo do papel estratégico requerido para o Servico de Recursos Humanos-

SRH/ENSP, conforme dispde a atual proposta de estrutura organizacional da ENSP.

12



INTRODUCAO

A globalizacio da economia desencadeou um processo de grandes
transformag¢des no mundo, ndo s6 do ponto de vista econdmico, como também politico,
tecnoldgico, social e cultural. A abrangéncia de seus efeitos quase sempre evidencia a
necessidade de politicas publicas para regulacdo de mercados e para reducdo dos
impactos negativos que recaem sobre a sociedade. Por outro lado, apesar dos problemas
que em geral podem constituir oportunidades de intervengdo, a nova ordem mundial ou
novo paradigma das tecnologias da informagdo e comunicacdo — TICs - intensifica os

efeitos da globalizacdo, potencializando o processo de ‘“destruicdo criadora” @

e
gerando avancos que contribuem positivamente para o desenvolvimento das nacdes em

seus aspectos politico, econdmico, tecnoldgico e social.

Com sua veloz capacidade de difusdo, as TICs lancam uma série de inovagdes a
todo instante no mercado, caracterizando um ambiente de incertezas e imprimindo
dinamismo a economia mundial. Num ritmo acelerado novos conceitos, novas

tecnologias, novos produtos, processos € servicos sdo apresentados a sociedade

buscando atender suas necessidades e anseios.

Essa dinamica pode ser explicada pelo que Schumpeter @ definiu como processo
de “mutacdo industrial” ou de “destruicdo criadora”. Para Schumpeter, a inovagdo

resulta de um processo que:

“incessantemente revoluciona  a estrutura
economica a partir de dentro, incessantemente
destruindo a velha, incessantemente criando uma
nova. Esse processo de Destruicdo Criativa é o fato
essencial acerca do capitalismo. E nisso que
consiste o capitalismo e é ai que tem de viver todas

SRT » (112, 113) (2
as empresas capztalzstas. ( )@

Nessa légica, o constante surgimento de inovagdes no mercado pode acarretar o
abandono de tecnologias, bens ou servigos - até entdo considerados essenciais para a

sociedade - que tornam-se rapidamente defasados devido a emergéncia de modelos mais
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avangados. Deste modo, ao se introduzir uma inovagao geralmente descarta-se o modelo
anteriormente predominante, seja pela sua total substituicdo ou ruptura de modelo
(inovacgdo radical), ou pelo seu aperfeicoamento (inovacdo incremental), constituindo
assim, um ciclo evolutivo e constante. De acordo com a literatura especializada, as
inovacdes podem surgir do conhecimento cientifico proveniente da pesquisa bdsica e
aplicada” desenvolvida nas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), e da
“experimentagdo prdtica ou da simples combinagdo de tecnologias existentes” ®) Nesta
perspectiva, as inovagdes nao necessariamente resultam do conhecimento cientifico,
mas também podem ser geradas a partir de praticas que agreguem valor ao que ja
existe. Nessa linha, fundamentando-se na escola Neo-Schumpeteriana, Tigre associa

s (3)

inovagdo a “tudo o que diferencia e cria valor a um negécio” *’, incluindo entre outros

fatores, a reestruturacdo dos métodos de organizagao.
Para Tigre :

“o desenvolvimento ndo deriva de um mero
crescimento das atividades econdmicas existentes,
mas reside fundamentalmente em um processo
qualitativo de transformacdo da estrutura produtiva
no sentido de incorporar novos produtos e processos
e agregar valor a producdo por meio da
intensificacio do wuso da informacdo e do

conhecimento.” Y0 ®

Desse modo, a producdo do conhecimento e a geracdo de informacgdes
constituem elementos vitais para a dindmica da inovagdo e para o alcance de diferencial
competitivo, ndo s6 do ponto de vista do crescimento da economia, mas também para o

seu desenvolvimento.

O papel das TICs para o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico é decisivo
também, visto sua capacidade de difusdo de informagdes e geracdo de conhecimentos.
Por meio de suas teias, as TICs lancam uma gama de informacdes que alcancam em

tempo real os mais distantes pontos do planeta e facilitam a geracdo de conhecimentos

* Pesquisa bésica tem como foco o desenvolvimento cientifico. A Pesquisa aplicada visa a solugdo
de problemas praticos. Tigre @
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nos seus diversos modos. Além disso, aproximam empresas viabilizando a formacgao de
redes e outros arranjos produtivos, articulam profissionais das diversas dreas de
conhecimento, reduzem a distdncia entre servicos € usudrios, como também entre

empresas e consumidores, dentre outros fatores.

A relevancia do conhecimento e da informacao intensificados pelas TICs reforca
a discussdo acerca dos diversos modos de producdo de conhecimento e também sobre
sua relacdo com a geragdo e difusdo de informacdes. Partindo desse pressuposto, deve-
se buscar compreender a correlacdo e a distin¢gao entre conhecimento e informagao. Para
Lastres, “informacdo e conhecimento estdo correlacionados mas ndo sdo sinénimos™* e

os conhecimentos por sua vez, se distinguem em tacito e codificado, conforme veremos

a seguir.

A autora define os conhecimentos codificados como aqueles “que transformados
em informacoes podem ser reproduzidos, estocados, transferidos, adquiridos,

- (4
comercializados, etc.“™

, por meio de instrumentos de comunicagdo tais como artigos,
manuais, livros, entre outros. Sendo assim, compreende-se como informagdo, o
conteddo descrito nestes instrumentos, que representa a traducdo do conhecimento em
sinais que possibilitam sua transmissdo. Jd os conhecimentos tacitos podem ser
definidos como aqueles que envolvem um conjunto de valores, experiéncias e atitudes
individuais e, portanto, sua transmissdo dificilmente pode ser realizada. Lastres
esclarece que o conhecimento ticito “estd associado a processos de aprendizado,
totalmente dependentes de contextos e formas de interacdo sociais especificas” ),

sendo sua tradu¢@o em sinais ou cddigos dificeis de serem realizadas.

Nesse contexto, observa-se que o conhecimento e a informacdo constituem o
foco do novo paradigma, assim como sdo a base do processo de inovacdo. Seus
detentores sdo as pessoas, entdo consideradas como o capital intelectual das
Organizagdes. Sua relevancia enfatiza a necessidade de criagdo de estratégias para
geracdo e acesso as informacgdes e producdo de conhecimentos a fim de balizar e dar
agilidade ao processo de tomada de decisdo, além de subsidiar a introducdo de
mudancas organizacionais. Com uma légica voltada para a intelectualizacdo do
trabalho, em oposi¢c@o a concep¢ao mecanicista, se sobressai a necessidade de criagcdo de
processos de capacitacdo para geracdo de conhecimentos e informacdes visando a

atualizacdo constante de individuos e organizagoes.
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Nesse sentido, Tigre (3), afirma que:

“A necessidade de investir constantemente em
inovacdo  implica  necessariamente,  promover
processos que estimulem o aprendizado, a
capacitacio e a acumulacdo continua de

. 3
conhecimentos”.

Dentre as mudancas resultantes da globalizacdo dos mercados, destacam-se
aquelas que influenciaram nas dinamicas das organizacdes, cuja batalha para se
manterem competitivas impde a necessidade de flexibilidade e atencdo permanente as
condi¢Oes ambientais onde estdo inseridas a fim de conhecerem seus limites e suas
oportunidades. Além disso, as organizacOes buscam orientar-se estrategicamente por
uma missdo e visdao de futuro, definida coletivamente no seu ambito interno,
envolvendo todas as pessoas que dela fazem parte. De posse desses condicionantes,
definem estratégias que constituem suas vantagens competitivas frente as concorrentes
no mercado. Para Tigre a estratégia deriva da articulacio “entre os ambientes externo e

. . . . 3
interno a empresa, enfatizando o acesso ao conhecimento” @),

As inovacdes constituem a base da competitividade e sua dindmica mobiliza
toda a estrutura produtiva. Em decorréncia de suas exigé€ncias, observam-se
conseqiiéncias como a ampliagdo do mercado de trabalho e aumento dos requisitos em
relacdo a qualificacdo do trabalhador, o aumento quantitativo e qualitativo de solugdes
inovadoras para o atendimento as demandas da sociedade, além do leque de opcdes que
se apresentam para o consumo e que influenciam nas decisdes dos consumidores (preco,
durabilidade, marca...). Estas caracteristicas constituem alguns exemplos de estratégias
competitivas e ajudam as Organizacdes a transformarem o consumo num circulo
virtuoso: seduzem o consumidor para a aquisicio de seus produtos enquanto

incessantemente buscam reinventa-los.

Conforme Schumpeter,

€«

o impulso fundamental que inicia e mantém o
movimento da mdquina capitalista decorre dos novos
bens de consumo, dos novos métodos de produgcdo ou

transporte, dos novos mercados, das novas formas de
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organizacdo industrial que a empresa capitalista

cria”. P @

A globalizacdo aqueceu a economia e impds condi¢des que exigem maior
dinamicidade e flexibilidade as Organizacdes, aspectos que impactaram diretamente no
mundo do trabalho. A énfase dada ao conhecimento - que passou a ser visto como um
importante ativo da organizacdo - e suas diversas formas de producgdo reforcam a
discussdo sobre a qualificagdo profissional, o desenvolvimento de competéncias a

relacdo com o sucesso das organizacoes.

A exemplo de experiéncias observadas no Japao, Nonaka ©, destaca o conceito
de organizacdes que aprendem, como aquelas que valorizam o seu potencial intelectual
e para isso, buscam articular as distintas formas de conhecimento visando o alcance dos
objetivos institucionais. Ele diferencia os conhecimentos em “conhecimento implicito”
(que significa o conhecimento técito) e ‘“‘conhecimento explicito” (corresponde ao
conhecimento codificado). Para Nonaka apesar de diferenciados, os dois tipos de
conhecimentos sdo complementares; enquanto o primeiro traduz ao trabalho condicdes
como comprometimento pessoal, intuicdo e habilidades pessoais, portanto dificeis de
serem transmitidos, o segundo pode ser transmitido facilmente. O autor enfatiza que
estes dois tipos de conhecimento sdo necessdrios para impulsionar a capacidade de
inovacgdo e de produtividade das organizacdes, sendo de responsabilidade dos gerentes a
coordenagdo e o ritmo dessa dinamica. Para uma organiza¢ao que aprende, de acordo
com a concepg¢ao desse autor, necessita-se criar uma cultura que permita a interatividade
entre os distintos tipos de conhecimento, propiciando o que Nonaka denomina de
“espiral do conhecimento”. Desse modo promovendo padroes de “socializacdo”,
“articulag¢do”, “combina¢do” e “interiorizacdo” ~ entre as duas formas de

conhecimento.®?)®

Essa nova perspectiva introduzida pela revolu¢do global das TICs, que
influencia o mundo do trabalho, apresenta uma metodologia diferenciada dos

paradigmas anteriores. A possibilidade de interatividade ndo era considerada

" 0 que Nonaka chama de espiral do conhecimento se traduz na interacio entre 4 nives de aprendizado:
socializacdo, ou o aprendizado dos segredos tdcitos; articulagdo, ou traducdo desses segredos em
conhecimento explicito para transmissdo a outros membros; combina¢do, que significa a padronizagdo
desses conhecimentos num manual ou produto; e interiorizagdo, que consiste no enriquecimento da base
de conhecimento técito provenientes das etapas anteriores. ’
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importante. O modelo mecanicista de Taylor dividia o trabalho em concepcdo e
execu¢do, configurando a idéia de que uns trabalhadores eram pagos para pensar e
outros para executar. Assim, para o aumento da produtividade, eram promovidos
treinamentos para aqueles trabalhadores que estavam na execucdo a fim de que
adquirissem agilidade e destreza na execucao de suas tarefas, sem permitir a reflexao
sobre o trabalho. A capacitacdo era destinada exclusivamente ao corpo gerencial

visando sua qualificagdo.

Embora ainda exerca influéncia no mundo, o modelo mecanicista originado na
administracao cientifica deixou de ser absoluto nas atuais configura¢des do trabalho,
pois as organizacdes do mundo moderno estdo submetidas as novas exigéncias inerentes

ao contexto dindmico, inovador e mutdvel do paradigma tecno-econdmico em transicao.

As mudangas estruturais apresentadas geram na pratica, desafios e perspectivas
diferenciados para as organizagdes, evidenciando a necessidade de investimentos para o
desenvolvimento de sua drea de gestdao, uma vez que para responder as novas demandas
de forma articulada aos objetivos estratégicos da organizacido exige-se o adequado
preparo dos profissionais dessa drea. No caso especifico dos Servicos de Recursos
Humanos, por exemplo, agrega-se o papel de assessoria estratégica, mantendo sua

dimensao cartorial, mas ampliando a fun¢do de desenvolvimento de pessoas.

Nesses servicos, as atividades da drea de administragcdo - essencialmente
cartoriais - sdo aquelas relativas ao controle quantitativo da forca de trabalho. Funcdes
como admissdo e demissdo, cadastro de funciondrios, emissdo de folha de pagamento,
acompanhamento de direitos e deveres, sdo alguns exemplos dessas atividades.
Enquanto que as funcdes de desenvolvimento sdo aquelas voltadas para o incentivo e
qualificacdo de forma a atrelar o crescimento profissional ao desenvolvimento

organizacional.

Assim como os servi¢os de recursos humanos, outros servigcos como Gestao da
Qualidade e Planejamento também emergiram nas estruturas da gestdo das

organizacdes, ou tiveram o seu papel ampliado nesse contexto de mudangas.

Compreendendo o papel relevante da area de gestdo para a consecuc¢do dos
objetivos estratégicos da organizagdo, considera-se relevante responder a seguinte

problemaética: Como promover o alinhamento do capital intelectual da area de gestdo
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aos objetivos institucionais? Como criar um programa de desenvolvimento profissional
estratégico para a drea de gestdo com base nas competéncias individuais requeridas para
sua modernizagdo? Quais os principais elementos para subsidiar a construcao desse

programa?

Para as organizagdes publicas o desafio parece ainda maior, devido as
caracteristicas rigidas da gestdo tradicional, ainda predominante, que € influenciada pelo
modelo burocréitico do paradigma weberiano, mas que tem caminhado no sentido de
uma nova administracdo publica, baseada no modelo gerencial®, que entre outros
conceitos, busca introduzir novas formas de funcionamento que se baseiam em
conceitos como flexibilidade, qualidade, competéncia e inovacdo visando contribuir

para o desenvolvimento econdmico de modo articulado com o desenvolvimento social.

E neste contexto econdmico e politico que se insere a Fiocruz, instituicio de
C&T ligada ao Ministério da Sadde, ocupando uma posicao estratégica no Complexo
Industrial da Sadde por sua atuacio em diversos segmentos produtivos. E também
estratégica no apoio a consolidacio do Sistema Unico de Sadde - SUS e na difusio dos
seus principios. Seus esforcos se convergem no sentido de contribuir para o
desenvolvimento nacional, articulando seus resultados a melhoria da qualidade de vida e

da cidadania.

Para dar conta de seus objetivos estratégicos nesse contexto de mudangas, a
Fiocruz tem procurado se adaptar a nova realidade. Conforme expresso em seu Plano
Quadrienal 2005-2008", a institui¢do estd comprometida com a busca de melhoria da
sua drea de gestdao, propondo diretrizes que geram reflexdo acerca do seu novo papel e
das mudancas necessarias no seu modelo de funcionamento. A defini¢do de nova
estrutura organizacional apontada no Plano Quadrienal, e, amplamente discutida no 5°

Congresso Interno da Fiocruz®

, realizado em 2005, pressupde a necessidade de um
adequado planejamento da capacitacdo dos servidores da drea de gestdo, a fim de
prepard-los para o atendimento as demandas institucionais, tendo em vista as mudancas

que tiveram impacto nos seus servicos.

No conjunto das acdes da Fiocruz, a Escola Nacional de Saidde Publica Sergio
Arouca - ENSP constitui uma das unidades técnico-cientificas da Fundacdo Oswaldo

Cruz. Sua atuacdo estd focada no desenvolvimento de atividades de formacdo de
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recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e prestacdo de servigos

assistenciais.

Para o alcance de seus objetivos finalisticos, a Unidade conta com um quadro de
profissionais composto por pesquisadores, tecnologistas e técnicos, além de analistas e
assistentes de gestdo envolvidos na sua administragdo. Dentre eles, encontram-se
diversos vinculos institucionais tais como servidores publicos federais, professores
visitantes e profissionais terceirizados. A Unidade participa dos programas
institucionais destinados ao desenvolvimento de estudantes, promovendo a formacgao de

bolsistas de aperfeicoamento profissional e de estagidrios de nivel médio e superior.

O redesenho de sua estrutura organizacional, em 2007, segundo orientacdo da
Diretoria de Planejamento - Diplan/Fiocruz resultou entre outras mudangas, na
formalizacdo da drea de gestdo na estrutura organizacional, assim como buscou
padronizar as dreas de Planejamento, Qualidade e Recursos Humanos como Servigos de
assessoria estratégica. Nessa estrutura foi criada ainda a proposta de uma nova
organizacdo da gestdo, indicando para uma forma matricial, cuja expectativa € de que
essa drea perpasse toda a estrutura da ENSP de forma integrada ao nicleo central,
compreendido pela Vice-Direcio de Desenvolvimento Institucional e Gestdo -

VDDIG/ENSP.

Em funcdo de suas atividades finalisticas e pelas caracteristicas gerais de sua
configuracdo organizacional - analisando com base na tipologia de Mintzberg® - a Ensp
pode ser classificada como uma burocracia profissional. Na Ensp, correspondendo a
essa tipologia, o poder estd disperso em seu nucleo operacional (representado pelos
profissionais ligados as atividades finalisticas), conferindo-lhe autonomia inclusive em
relacdo a formacdo profissional deste grupo de profissionais, que se inserem em
processos de educacdo continuada e permanente que de um modo geral representam
condic¢des inerentes as suas atividades na institui¢do, contando portanto, com o apoio e
incentivo institucional. No entanto, os profissionais lotados na drea de gestdo,
responsaveis pela sistematizacdo e operacionaliza¢do dos processos administrativos (ou
pela administracdo) e consultorias as decisdes da Unidade estdo submetidos ainda a um
modelo gerencial predominantemente mecanicista, evidenciando a necessidade de

inovar nessa area.
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Voltando ao modelo de Mintzberg”, a drea de gestdo estaria representada em
parte como tecno-estrutura e em parte como estrutura de apoio, pois mescla atividades
de assessoria estratégica (Planejamento, Qualidade, RH) e de apoio geral (Areas ligadas
a Administrac@o e secratarias dos Departamentos), representando assim as engrenagens

da Unidade.

Diante desse panorama institucional e do referencial utilizado, buscamos focar
este trabalho para o desenvolvimento de competéncias individuais necessdrias a drea de
gestdo visando a otimizag¢do de seus resultados de forma articulada aos objetivos
institucionais, considerando o processo de adequacdo a nova estrutura organizacional

que vem refletindo novas exigéncias para essa drea de atuagao.

No tocante ao desenvolvimento da drea de gestdo, observamos que uma das
atividades do SRH/VDDIG/ENSP se constitui na realizacdo de “programa anual de
capacitacdo profissional” que consiste na oferta de cursos e treinamentos de curta
duracdo, tendo como publico-alvo prioritdrio, os trabalhadores dessa drea objetivando
contribuir para o desenvolvimento profissional e para a melhoria dos processos de

trabalho.

A programacgdo de cursos e treinamentos realizada anualmente visa distribuir a
oferta de cursos/treinamentos no periodo compreendido entre os meses de margo a
dezembro. Sua proposta € construida com base nas informag¢des colhidas no instrumento
de levantamento de necessidades de treinamentos — LNT'?, distribuido para os servicos
da gestdo, objetivando o preenchimento das principais caréncias de treinamento e
desenvolvimento apresentadas pelas chefias em relac@o as atribui¢des de suas equipes.
Inicialmente, aplicava-se o instrumento somente no ambito da CDIG (como era
denominada a VDDIG) - formada pelos servicos de recursos humanos, compras e
contratos, planejamento, orcamento e finangas, informadtica, infra-estrutura, qualidade,
protocolo, almoxarifado e patrimdnio - sendo a programacao resultante, extensiva aos

profissionais da drea de gestao alocados nos departamentos e centros.

A partir de 2006, a aplicagdo do instrumento foi ampliada para toda a area de
gestdo, incluindo além dos servigos da CDIG, as secretarias, assessorias etc., tendo em
vista o reconhecimento da importancia desses profissionais para a capilarizacdo dos

processos de gestao da ENSP.
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De um modo geral, além de oportunidades que favoreciam a melhoria de
processos de trabalhos com conteudos técnicos e especificos, como por exemplo,
treinamentos sobre a utilizagdo de softwares e sistemas institucionais compativeis com
atividades de treinamento, a programagao incluia cursos com abordagens que envolviam
aspectos comportamentais como: lideranca, técnicas de comunicagdo e apresentagio,

criatividade e inovagdo, entre outros.

Um dos problemas encontrados nessa metodologia é que as demandas
encaminhadas pelas chefias no LNT, refletiam as necessidades individuais, descoladas
portanto, dos objetivos institucionais. Deste modo, pouco se contribuia para a melhoria
dos processos da gestdo. A falta de defini¢do clara das competéncias requeridas para
cada servico da gestdo foi, também, um outro ponto negativo no desenvolvimento de tal

metodologia.

Percebemos ainda que tal metodologia ndo contemplava oportunidades de
interatividade entre os diversos profissionais da drea de gestdo, o que, segundo

Nonaka®

, na concepg¢do de organizacdes que aprendem facilitaria a dindmica da espiral
do conhecimento, ja que a interagdo entre os niveis de conhecimento técito e codificado
presentes neste grupo de profissionais constitui um ponto importante para o

desenvolvimento organizacional.

Verificamos ainda que atualmente a Diretoria de Recursos Humanos da Fiocruz —
Direh/Fiocruz nao dispde de uma metodologia que subsidie a qualificacdo dos recursos
humanos da drea de gestdo num aspecto mais geral, ficando essa atividade a cargo dos

SRHs das Unidades.

Constatamos que ao buscar melhorias, o SRH/ENSP realizou em 2006,
entrevistas com as principais chefias de Departamentos, Centros da ENSP — membros
do Conselho Deliberativo — CD — e chefias dos servicos da CDIG, a fim de obter apoio
institucional e avaliacdo do programa realizado no ano anterior incluindo o impacto nos
processos de trabalho. Nessa oportunidade, as chefias foram questionadas também sobre
as principais necessidades de treinamento a fim de balizar a programacgao para 2007. Os
resultados desta pesquisa pouco contribuiram para o redimensionamento da proposta

devido ao reduzido retorno de informacdes. Consideramos que o apoio institucional é
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um aspecto chave para a implementagao de uma nova metodologia de desenvolvimento

dos profissionais da area de gestao.

No intuito de responder a esta nova conjuntura politico-institucional, e tendo
como foco a Escola Nacional de Saide Publica Sérgio Arouca, este trabalho pretende
discutir aspectos relacionados ao desenvolvimento profissional com foco na légica de
competéncias e tem como objetivo geral propor elementos para a construcio de um
programa estratégico que subsidie o desenvolvimento de competéncias individuais para
os trabalhadores da 4rea de gestdo administrativa da ENSP, visando o seu alinhamento

aos objetivos institucionais.

Nesse sentido, destacam-se no estudo os seguintes objetivos especificos:

e (aracterizar a drea de gestdo administrativa da ENSP na perspectiva dos

dirigentes e dos trabalhadores da érea;

e [dentificar competéncias necessarias a darea de gestdo para o

desenvolvimento do projeto no contexto da visdo institucional;

e Desenvolver metodologia que facilite a implementacdo de um programa
estratégico para o desenvolvimento de competéncias profissionais para a
area de gestdo, referenciado pela visdo institucional e visdo dos

trabalhadores da area.

Acreditamos que os conceitos utilizados e o desenvolvimento de metodologia
diferenciada para o desenvolvimento dos profissionais da drea de gestdo podem resultar
numa proposta de inovagao incremental no ambito da gestdo de recursos humanos desde
que o programa seja construido de forma participativa, considerando a visao

institucional e a visdo dos trabalhadores da area.
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Capitulo I

REFERENCIAL TEORICO

O PARADIGMA DA INFORMACAO E COMUNICACAO E SEUS IMPACTOS
NO MUNDO DO TRABALHO

As caracteristicas do atual paradigma técno-econdmico em transi¢ao, resultam
em intensas transformagdes no mundo devido aos impactos gerados em todos os setores
da sociedade (econdmico, social, educacional, cultural, politico...). Essas mudancas
decorrem da evolugdo tecnoldgica, cuja velocidade na difusdo de informagdes alcanca
rapidamente e de forma simultinea os diferentes cantos do mundo, tornando-o
globalizado. Desta forma, o modelo técnico-econdmico atual, chamado de paradigma da
informagdo e comunicagdo introduz uma légica de mercado voltada para a dindmica da

inovacao tecnoldgica como garantia de competitividade.

Esse panorama se apresenta como um desafio para as Organizagdes, pois requer
revisdao dos modelos tradicionais de producdo e adaptacdo ao contexto mutdvel e
dindmico do mundo moderno, como condi¢do necessdria para promover
permanentemente inovagdes nos processos e nos produtos de forma que possam

corresponder (e antecipar-se) as constantes muta¢des do mercado onde estao inseridas.

Como resposta ao movimento de mudangas continuas e aceleradas que
caracterizam a busca pela inovagdo, as OrganizagOes tendem a apostar na inducdo de
uma cultura de estimulo a criatividade e a geracdo de conhecimentos visando o alcance
de melhores resultados organizacionais, por meio do desempenho intelectual individual
e coletivo. Assim comega a surgir uma nova configuragdo no mundo do trabalho que
impacta diretamente na reflexdo sobre a qualificacio e o desenvolvimento de

competéncias profissionais.
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“Partimos do pressuposto de que as qualificacoes
profissionais sé podem ser compreendidas a partir de
uma perspectiva historica, pois sdo produtos e,
simultaneamente, respostas a necessidades
econdmicas, politicas, sociais e culturais de

sociedades historicamente datadas.” *VV

Para melhor compreensdo dos impactos do panorama emergente no mundo do
trabalho, consideramos pertinente apresentar algumas consideragdes sobre a evolugdo

do trabalho e os efeitos para a qualificacdo dos trabalhadores.

As mudancas no mundo do trabalho:

s .

A histéria do desenvolvimento econdmico e social das nacdes € influenciada
pelo surgimento de paradigmas que mudam conceitos, apresentam descobertas,
inauguram invengdes € assim, introduzem novas propostas e tecnologias, reorientando

toda a sociedade no sentido de um salto para a modernizacdo.

Os impactos sdo gerados em todos os setores, porém no mundo do trabalho
(setor produtivo), observamos que hd uma influéncia direta na forma de organizacao da
producdo e das relacoes com os trabalhadores. Nesse sentido, para manterem-se
produtivas e atuantes no mercado, conforme o paradigma emergente da época, as
Organizagdes buscam se adaptar a realidade apresentada com o objetivo de extrair o

maximo de produtividade dos seus recursos.

Inicialmente, esses recursos eram compreendidos pelos equipamentos e
instrumentos de trabalho, pela estrutura organizacional e pela forca de trabalho da
Organizagdo, que compreendia o quantitativo de profissionais engajados nos processos
de trabalho. Atualmente, com a transicdo para o paradigma em curso, agregam-se a
importancia do conhecimento e da informacao, voltando o foco para as pessoas (nio
mais com a visdo quantitativa), mas reconhecendo-as como detentoras de

conhecimentos e, portanto, como capital de potencial valioso para a organizagao.

A visdo atual, que coloca o conhecimento como valor agregado para a

organizacdo, intensificou a discussdo sobre a logica da competéncia para o
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desenvolvimento dos profissionais, propondo essa légica como um dos principais
fatores chave para o desenvolvimento estratégico organizacional por meio do
desenvolvimento individual e coletivo dos trabalhadores. Essa visdo se apresenta como
um atributo decorrente das novas exigéncias do mundo do trabalho em relag¢do a atuacao
do trabalhador, e propde preparar o profissional para corresponder as demandas do
modelo atual, cuja dindmica da inovacdo requer além de conhecimentos formais,
conhecimentos praticos e aspectos comportamentais como atitudes e habilidades

pessoais.

Neste contexto, a reboque do novo paradigma, surge a necessidade de se buscar
uma concepg¢ao mais abrangente para a qualificacdo profissional, uma vez que emerge
uma dimensdo inovadora a ser considerada no mundo do trabalho, que amplia as

exigéncias do modelo anterior.
Deluiz chama a atencdo para esta nova realidade ao constatar que:

“no quadro atual do processo de acumulacdo
capitalista, onde as inovacoes e mudangas
organizacionais marcam a transicdo para um
paradigma fundado na informacdo, em que processos
de produgdo e organizagdo do trabalho, ancorados na
flexibilidade, na integracdo e na descentralizagdo,
ganham énfase, cabe indagar sobre a pertinéncia de
novas exigéncias para as qualificagoes

L (162) (11
profissionais” V.

Analisando a evolugdo histérica do mundo do trabalho, Zarifian'? relata que
com a emergéncia do capitalismo industrial, em meados do século XVIII, e sob a
influéncia do Taylorismo, surgiu uma concepcao que estabeleceu, entre outras questdes,
a divisdo entre trabalho e trabalhador. Segundo Zarifian, essa abordagem apresentou a
defini¢do de trabalho como “um conjunto de operacoes elementares de transformacdo
da matéria que se pode objetivar, descrever, analisar, racionalizar, organizar e impor

.- 12
nas oficinas” 12

. Deste modo, o trabalho pode ser realizado de acordo com uma
seqiiéncia de gestos previamente descritos que o trabalhador deve executar

mecanicamente, sem a necessidade de reflexao.
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Por outro lado, a definicio para o trabalhador nessa abordagem se traduz
conforme Zarifian descreve: no “conjunto de capacidades que sdo compradas no
mercado de trabalho e mobilizadas para realizar uma parte das operacoes” 12
enfocando as habilidades fisicas como agilidade, destreza, etc. como necessdrias para

execugdo de parte do processo, caracterizando assim o significado de for¢a de trabalho.

Nessa abordagem, considerando o trabalho como uma atividade que pode ser
prescrita e realizada de forma mecanicista € o trabalhador como um elemento do
processo de produc¢do em massa, a produtividade fica restrita ao que Zarifian descreve
como ‘“‘a organizacdo da velocidade do trabalho e do fluxo de producdo que dela
resulta que diminui o tempo de trabalho contido em cada unidade de mercadoria” (em

cada alfinete, por exemplo) (12

Dentro dessa conformacdo, a qualificacdo profissional estava direcionada
basicamente para o treinamento dos trabalhadores visando aprimorar seus
conhecimentos técnicos sobre a atividade especifica e adequar suas capacidades
(habilidades fisicas) ao desempenho das atribui¢cdes, buscando essencialmente maior
agilidade e reducdo de margens de erros para o alcance de maior indice de
produtividade. Assim, podemos dizer que a qualificagdo profissional estava voltada para
o adestramento do trabalhador, objetivando estritamente melhorar a sua execucgdo

obedecendo as prescri¢cdes do cargo.

Esse panorama influenciou fortemente a natureza do trabalho por um longo
periodo e ainda hoje estd presente em algumas organizagdes, quase sempre, conflitando

com as configuracdes emergentes.

O debate sobre os conceitos de qualificacao x competéncia:

A discussdo acerca da questdao - “oposicao” - entre qualificacdo e competéncia
estd presente em diversas obras que se propdem a fazer uma andlise mais aprofundada
sobre o surgimento da logica de competéncia para o desenvolvimento de pessoas e

organizacdes. Para alguns estudiosos, como Dubar ¥

, a diferenca estd na forma de
organizacdo da produgdo de acordo com o contexto econdmico e social da época, ou

melhor, o paradigma emergente.
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De acordo com os estudos realizados, a discussdo sobre a no¢do de competéncia,
ressurge na Franca, na década de 80, provocada pela emergéncia de um modelo
diferenciado de produgdo imposto pelo capitalismo, que suscitou uma nova reflexao
sobre a formacdo do trabalhador frente a dindmica contemporianea do mundo do

trabalho.

Como precursor e gerador do debate sobre o desenvolvimento de competéncias,
o conceito de qualificacdo — originado na Franga por volta dos anos 50, em decorréncia
de lutas e processos sociais que permitiram, entre outras iniciativas, a codificacdo e
avaliagdo de profissdes e postos de trabalho em termos de classificacdo e salarios —
correspondia aos modos de produ¢do do paradigma Taylorista/Fordista, porém desde
sua concepg¢ao conceitual, vem gerando polémicas entre os estudiosos da sociologia do

trabalho.

Toda essa dialética interferiu tanto no sistema educacional quanto no sistema
produtivo, porém em coeréncia com os objetivos deste trabalho focaremos na relagdo

com o mundo do trabalho.

Algumas evidéncias apontam que a discussao sobre a no¢dao de competéncias -
embora nao tivesse essa denominagdo - ja aparecia embutido na idéia de “qualificacao
social”, introduzida pela mudanca do sistema de producdo mecéanico para o
automatizado. A fase da automacao do trabalho demandou para o processo de formagao
do trabalhador a necessidade de considerar o valor social das operacdes técnicas da
producdo, ou seja, passa a reconhecer o potencial de participacdo do trabalhador que

supera suas habilidades manuais e técnicas.

Segundo o referencial tedrico utilizado, os fundadores
dessa discussdo na Franca foram George Friedmann e
Pierre Naville, cujas teorias conhecidas como
“relativistas” e “substancialistas” inspiraram diversos
estudiosos, gerando importantes correntes conceituais.
Tais definicdes das teorias ndo correspondem aos

objetivos do nosso estudo.
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Os estudos realizados mostram que a qualificagdo, conforme a perspectiva
francesa, de um modo geral, aborda a formagdo do individuo para o sistema profissional
organizando-se por meio de disciplinas regulares. Nessa légica, a formagdo do
individuo precede sua insercao profissional, sendo este, considerado como qualificado a
medida que possui titulos académicos e habilitagcdes requeridas para o exercicio da

profissdo, segundo padronizacdo de seus conteidos. Segundo Tartuce 19

“.. a cada profissdo, a cada posto de trabalho
correspondia um nivel escolar; uma vez adquiridos os
conhecimentos dessa categoria profissional, o
trabalhador poderia ali permanecer sem que lhe

.. . 357) (14
exigissem novas aprendizagens. « 35N (A9

Essa no¢do de qualificacio que propde a formulacdo do saber a partir de
esquemas disciplinares, estruturados e objetivos, legitimados pelo diploma e pelo tempo
de formacdo, denotando uma total estabilidade em relacao ao trabalho. Tartuce afirma

ainda que:

“...a qualificagdo foi e ainda é assimilada, por muitos,
a um estoque de saberes especializados, formais e

estdticos” P 19

De acordo com os estudos realizados, com as transformagdes ocorridas no
mundo do trabalho, esta l6gica comeca a ser questionada por nao corresponder
integralmente a dindmica do ambiente profissional moderno que requer foco na sua
realidade especifica e atualizacbes permanentes. Deste modo, o debate sobre a
pertinéncia do modelo de qualificagcdo, de forma exclusiva, diante das exigéncias atuais
do trabalho, se justifica pela preocupag¢do com a cristalizacdo do saber formal, que é

considerado estatico e prévio a inser¢ao profissional.

As mudancas ocorridas com a passagem do modelo de produgdo rigida para o

modelo de produ¢do em evolugdo, tem requerido do trabalhador ndo apenas
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conhecimentos formais e explicitos, caracteristicos dos trabalhadores especializados,

passando a exigir um trabalho polivalente.

Nesse aspecto, o desenvolvimento de competéncias, cuja ldgica estd em torno da
formacdo de conhecimentos a partir de situacdes praticas e comportamentais vinculadas
a atuacdo profissional, a constru¢do e atualizacdo de saberes se da também durante a
dindmica de realizacdo do trabalho e € resultante disso. Requer uma mobiliza¢do de
esfor¢os intelectuais, sociais e pessoais diante de situacdes reais e especificas do
contexto de atividades. Requer ainda a mobilizacdo de um conjunto de atributos

subjetivos que a qualificac@o, na sua forma tradicional, ndo se propde a contemplar.

Justamente devido a proposta de mobilizar conhecimentos e atributos para a
solucdo de problemas a partir de situacdes concretas, a questdo da competéncia vem
sendo alvo de criticas por alguns tedricos. Observamos que ha uma polémica em torno
da substituicio da proposta da qualificacdo profissional pelo desenvolvimento de
competéncias (alguns autores temem haver um simples deslocamento de um conceito
para o outro), porém alguns ponderam para a pertinéncia de tentar compreender o

desenvolvimento de competéncia como parte do conceito mais amplo de qualificac@o.

Parecendo concordar com essa linha de pensamento, Tartuce destaca:

“A competéncia é portanto, apenas um dos elementos
da qualificacdo, e permanece submissa a ela, ndo so
porque ela diz respeito aos aspectos individuais das
capacidades de trabalho e, portanto, remete menos
imediatamente ds operacoes sociais de classificacdo e
hierarquizacdo dos individuos e dos empregos (Tanguy,

1997c) como também porque somente quando ela é

reconhecida e instituida socialmente — em termos

sociais e monetdrios — € que ela se torna
o (373) (14

qualificacdo.”®™ 19

Para alguns tedricos, como Dubar, o debate sobre as diferencas e

complementaridades dos conceitos de qualificagdo e de competéncias ainda nao se
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esgotaram, consistindo em farto material para discussdes entre os socidlogos do
trabalho. Compreendemos, portanto que nas organizacdes, de forma pratica, a
preocupacio maior sobre a questdo € de encontrar entre os dois modelos qual é aquele
que pode lhe servir de estratégia para o alcance dos seus resultados, sem
necessariamente ter a preocupagdao com o trabalhador, ou “o recurso humano” que ¢é

parte desse processo.””

Apesar das polémicas que circundam os dois conceitos, € por vezes os colocam
como opostos, compreendemos que atualmente o modelo de formacgdo disciplinar
contido na qualificacdo continua sendo relevante para o mundo do trabalho, porém o
conceito de competéncia pode apresentar-se como complementar no sentido de dirigir o
conhecimento ja desenvolvido previamente a inser¢ao profissional para a realidade da
organizacdo, sem a necessidade de se sobrepor. Nesse sentido, o desenvolvimento de
competéncias pode ser visto como um atributo que viabiliza e reconhece o aprendizado
gerado no contexto da aplicacdo e no conhecimento acumulado por meio da
experiéncia, como um elo para valorizacao do trabalhador e da organizagdo a qual ele se
mobiliza para aplicar seu potencial que deve ser constituido de saberes técnicos e
conceituais gerais e especificos, devidamente preparados no modelo tradicional de
educagdo, bem como saberes comportamentais e subjetivos e aqueles adquiridos no
contexto da atuagado, cuja implementacao na solucdo de problemas reais, lhe asseguram

o potencial de competéncias profissionais.

A emergéncia de um novo modo de producio de conhecimento

No novo cendrio que se apresenta na esfera produtiva, evidenciam-se diferentes
dimensdes a serem consideradas no mundo do trabalho que se traduzem pela
necessidade de desenvolver atributos que estdo além da formacdo académica
tradicional. Nesse sentido, Deluiz observa que se exigem tanto a ampliagdo dos
conhecimentos técnicos, que sdo aqueles desenvolvidos no sistema educacional
tradicional, quanto o desenvolvimento das capacidades comunicativas (que envolvem as

habilidades essenciais para o trabalho em equipe e em redes) e organizativas (relativas a
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capacidade de organizacdo e autonomia em relacao ao trabalho em si) fatores essenciais

. 11
para o sucesso das Organizacdes modernas.

Tendo em vista este novo cendrio, a discussdo sobre a produtividade no trabalho
envolve conceitos sobre polivaléncia e sua relagdo com a subjetividade do profissional
no trabalho ganhando énfase nas relagdes de producao. Esse fato demarca a emergéncia
de um novo modelo que supera o modelo anterior. Assim, caracteristicas como
flexibilidade, iniciativa, criatividade, comprometimento, comunicagdo, integracao,
capacidade de aprender e transmitir o conhecimento passam a fazer parte do conjunto de
exigéncias relacionadas ao trabalhador, aquecendo a discussdao sobre o surgimento de
um modo de producdo de conhecimento que dé conta dessa nova abordagem. Além
disso, a configuracdo do paradigma das tecnologias da informacdo intensifica a
necessidade do conhecimento formal, gerado no sistema educacional tradicional,
sobressaindo cada vez mais, sua importancia no preparo do individuo, em relagao aos

conhecimentos de base.
. 15 - .
Verifica-se que Valle' ), traz uma reflexdo nesse sentido:

“O processo de qualificacdo dos trabalhadores exige
um campo educacional formal, solo ainda fertilissimo
para o desenvolvimento do potencial de competéncias

de cada futuro trabalhador”."™

Diante dessa compreensdo, fica evidente a importincia do investimento nos
processos de qualificacdo profissional para o éxito dos resultados organizacionais. A
qualificacdo profissional amplia a possibilidade de geracdo e acimulo de
conhecimentos, além da producdo de informacdes, condi¢des consideradas
fundamentais para o surgimento de inovacOes € mudangas favordveis ao sucesso
organizacional. Para tal, torna-se necessdrio compreender os diferentes modos de

producdo de conhecimento e as diferentes formas de aprendizado.

Para entendermos os modos de producdo de conhecimento no contexto atual,
recorremos ao trabalho de Gibbons'®, que os distingue em “Modo I’ e “Modo II".
Segundo sua abordagem, o Modo I pode ser compreendido como aquele que contempla

a geracdo do conhecimento tradicional no contexto disciplinar e cognitivo, o
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conhecimento formal, que ¢é adquirido dentro da estrutura académica regular
(disciplinar) e cujo contetido constitui a base para que se desenvolvam novos
conhecimentos especificos, ou competéncias, condizentes com a realidade da
organizacdo. Em outras palavras, a formagdo tradicional é considerada fundamental,
pois prepara o individuo para o desenvolvimento da qualificagdo voltada para o

trabalho.

O Modo II, ou “novo modo de producdo do conhecimento™'®

, pode ser
entendido como aquele que envolve aspectos sociais e econdmicos de forma
transdisciplinar. Assim, o modo II de produc¢do de conhecimento aponta para uma
proposta que favorece o intercAmbio e a interacdo entre os niveis de conhecimento
ticito e codificado, transpondo os limites do modo tradicional, mas funcionando de
forma complementar, sem anular a relevancia do modo tradicional de producdo do
conhecimento. A concepcdo do Modo II pode auxiliar as organizagdes a estruturarem

seus processos de aprendizagem.

Ressaltamos, no entanto, que este novo modo de producdo ainda representa um
desafio para as instituicdes e organizacdes de um modo geral, pois requer uma
remodelagdo nas formas com que as organizagdes promovem o desenvolvimento do seu

capital intelectual, perpassando por questdes culturais, politicas e etc.
Ao discutir esta tematica, Tigre ressalta o fato de que

“A aprendizagem constitui um processo cumulativo,
pois a absorcdo de informacdoes mais avancadas
requer um processo de capacitagcdo prévia. O estoque
de conhecimentos gera inovagbes locais e

. . L P 105) 3
incrementais em uma direcdo propria’. (105 6)

De acordo com este autor, as diversas formas de aprendizado sdo: aprender-
fazendo, aprender-usando, aprender-procurando, aprender-interagindo, aprender com

¢ . . .. A .
‘spill overs” industriais e aprender com o avango da ciéncia'”’. Todas as formas de

® Tipos de aprendizagem segundo Tigre (Tabela: Taxonomia dos processos de aprendizado):
fazendo — processo de aprendizado interno a empresa, relacionado ao processo produtivo;
usando — relacionado ao uso de insumos, equipamentos e softwares; procurando — baseado em
busca de informacdes e atividades de P&D; interagindo — interno e externo, relacionado as
fontes da cadeia produtiva (fornecedores e clientes); com spill overs interindustriais — externo,
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aprendizado possibilitam a gerac@o e acimulo de conhecimentos que podem resultar em
inovacgdes, principalmente incrementais e locais, contribuindo para o desenvolvimento

de um modo geral.

Retomando o novo modelo de produgdo do conhecimento analisado por
Gibbons"'? ¢ possivel pensar que estas formas de aprendizado acima relacionadas por

Tigre3 evidenciam o Modo II de produ¢do do conhecimento.

Na abordagem proposta por Gibbons, no contexto atual os dois modos devem
funcionar de maneira integrada, pois enquanto o modo I subsidia uma formacdo de
conhecimento ampla e genérica, o modo II possibilita a ampliacdo e aplicagao desses
conhecimentos na realidade do trabalho levando em conta seu conteido de

subjetividade, gerando competéncias.
Nesse sentido, Valle apresenta a seguinte reflexao:

“A aprendizagem precisa tanto da base adquirida na
escola, quanto do desenvolvimento realizado no local
de trabalho. A escola é o lugar da qualificacdo, a
empresa, o do desempenho. O conceito de
competéncia une esses dois mundos. Ela expressa a
capacidade do trabalhador de ativar a cultura técnica
de sua comunidade de trabalho, para interpretar
iniimeros tipos de sinais e signos, verbais (.....) ou ndo
(....) provenientes do contexto fisico, social e

subjetivo. ” (15)

Reconhecendo a complementaridade entre os modelos de producdo de

conhecimento, para a formagao do profissional, Deluiz observa que:

“Compreendemos a inseparabilidade entre formacdo

geral e formacgdo profissional como o vinico modo de

através da imitacdo e contratacdo de técnicos experientes de concorrentes; com o avanco da
ciéncia — externo a empresa, relacionado a absorcdo de novos conhecimentos gerados pelo
. . . 5) (3
sistema internacional de C&T. ¢

34



impedir que a ultima se transforme em um simples

’ . » (178) (11
adestramento ou treinamento OCI/tpClCZOFZCll .( )b

Esse referencial se constitui, portanto, num pilar importante para o
desenvolvimento das caracteristicas profissionais requeridas no atual paradigma, pois
enfoca o aspecto da transdisciplinaridade implicita nos processos de trabalho (um
exemplo € a formacdo de redes), além de enfatizar o aspecto do conhecimento adquirido
no contexto da aplicacdo (gerados pelo envolvimento de diversos atores e especialistas
de diferentes dareas no intuito de solucionar problemas reais da sociedade de um modo
geral)'®. Estes sdo alguns “atributos” que devem ser agregados a formagcdo profissional,
servindo, portanto, de base para o modelo de competéncia, que segundo Zarifian"
configura-se como uma légica adequada para o desenvolvimento da qualificacdo

profissional atual.

Coerente com o novo perfil profissional que se configura, tais caracteristicas ou
atributos em grande parte englobam o aspecto da polivaléncia - que equivale a
capacidade de expansdo do nivel de atuacdo para além das previsdes estéticas do cargo -
e o aspecto da subjetividade no trabalho - que esta relacionada ao conhecimento técito,
ou seja, na maneira com que o conhecimento (formal e informal) é “ativado™” e

aplicado diante das situacdes adversas do trabalho na atualidade. Para Deluiz,

“as qualificacoes especificas para o processo
taylorista de  trabalho ddo lugar ao
desenvolvimento de competéncias abrangentes e
passam a exigir-se um novo perfil de

trabalhador”."7® 1V

Ainda para esta autora, o novo perfil requer uma formacdo orientada para o
trabalho que deve abranger tanto uma dimensao profissional, quanto uma dimensao
politica. Ela explica que “trata-se, portanto, de integrar os objetivos de qualificacdo
profissional com a constru¢do de uma identidade individual e coletiva, valorizando-se o
desenvolvimento do sujeito e a formacdo de uma consciéncia coletiva critica e

5911

emancipadora.” ', Na dimensdo profissional a autora destaca cinco tipos de

competéncias: competéncias técnicas-intelectuais, competéncias organizacionais ou
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metddicas, competéncias comunicativas, competéncias sociais e competéncias

comportamentais . Na mesma linha Zarifian destaca que:

“«

uma  caracteristica  importante  da  logica
competéncia é sua abertura aos eventos externos, ou
seja, as situacoes de mercado ou aos modos de vida
que surgem de maneira dificilmente previsivel e que,
apesar disso, em universo que se tornou muito

incerto, constituem fonte de valor futuro”"*P %

Partindo do pressuposto que a geragdo de inovacdes expressa o diferencial
competitivo das organizagdes refletindo sua capacidade de produzir, disseminar e
absorver conhecimentos num ambiente dinamico e cheio de incertezas percebemos que
a logica da competéncia constitui um referencial apropriado para se pensar a
qualificacdo profissional sendo coerente com os pressupostos enunciados por Gibbons

ao discutir o modo II de produgdo de conhecimento.

A légica da competéncia frente a realidade das organizacoes de C&T

Diante dessa nova perspectiva global, na busca permanente pela modernizagao,
as organizacOes de Ciéncia e Tecnologia que por esséncia possuem uma dindmica de
producdo e transferéncia de conhecimento compativel com o modo II, empenham-se
para melhor adequagdo ao novo contexto, ficando evidente a necessidade de se pensar
mecanismos para levar sua cultura dinamica de produgcdo de conhecimento aos

profissionais da drea de gestdo. Nesse sentido, a definicdo de estratégias para o

De acordo com Deluiz , entendemos que as competéncias técnica-intelectuais
compreendem o dominio de bases cientificas e técnicas integrando teoria e prética; as
competéncias organizacionais ou metddicas sio aquelas relacionadas a capacidade do
individuo de se organizar no seu trabalho, priorizar, gerenciar tempo, estabelecer métodos; as
competéncias comunicativas se traduzem pela capacidade de se expressar e interagir com o
grupo, trabalhar em equipe; as competéncias sociais se constituem pelos saberes provenientes
da esfera social, saber-ser, constitui-se de saberes informais e ticitos que estdo ligados a
conhecimentos adquiridos com a experiéncia subjetiva; as competéncias comportamentais
advém da necessidade de incorporar a subjetividade do trabalhador na nova organizacdo do
trabalho, iniciativa, curiosidade, motivacdo, atencdo, responsabilidade sdo requisitos

comportamentais fundamentais. 789 1)
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desenvolvimento profissional da gestdo deve incluir uma proposta de mudanga que
inicie um movimento de migracdo do modelo tradicional para uma ldégica mais
estratégica. De igual importancia, a definicdo de novas estratégias para captacdo e
retencdo de talentos (atributos e caracteristicas individuais diferenciadas)
fundamentados na l6gica competéncias sao indicados para comporem um conjunto de
diretrizes voltadas para o fortalecimento do quadro de profissionais e alcance de

resultados inovadores para a sociedade.

Neste trabalho optamos por desenvolver os estudos segundo a abordagem
francesa, pois a abrangéncia de sua concepg¢do articula um estoque de conhecimentos
que inclui a formagdo social, a formagdo educacional, a experiéncia profissional e as
habilidades numa légica que parece mais apropriada ao contexto atual, ndo estando
atrelada estritamente ao posto de trabalho ocupado; enquanto que a linha americana
apresenta uma abordagem que privilegia a 16gica do desempenho em relagdo ao posto

de trabalho® 17

Aprofundando o conceito de competéncias

A definicdo de competéncia € feita por vdrios autores, a partir de diferentes
enfoques e dimensdes analisadas. Nessa linha, Zarifian propde uma definicdo que

segundo ele, “integra varias dimensodes” e logo, “redne vérias formulagdes™, a saber:

“A competéncia é o “tomar iniciativa” e o “assumir
responsabilidade” do individuo diante de situacoes

o . 68) (12
profissionais com as quais se depara”® 1?

No entender de Gramigna, a competéncia pode ser definida como:

“conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que pessoas ou organizacdes colocam em prdtica
destacando-se e alcangando resultados

o (18
favordveis.” "™
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O desafio emergente consiste em encontrar a forma adequada para aplicacao
prética nas organizagdes visando o alcance do médximo potencial produtivo de forma

articulada aos objetivos finalisticos implicitos na missao e visdo estratégica.

Ao introduzir a questio do modo II de producdo do conhecimento, Gibbons'’
observa que ha evidéncias de que este modo de producdo desenvolve-se no contexto de
aplicagdo, isto quer dizer, que se desenvolve nas organizagdes, nos laboratorios de
pesquisas, nas industrias, e até por meio de redes formais e informais de empresas e de
equipes multiprofissionais. Nas instituicdes de C&T, onde a producdo do conhecimento
estava restrita aos limites dos laboratdrios e das salas de aula, verificamos que neste

novo contexto busca-se valorizar a producao de conhecimento em todas as instancias.

Ficou evidenciado com base nos estudos realizados, que o conceito da
competéncia se constitui propicio para o desenvolvimento de pessoas e organiza¢des no
contexto atual, voltado para a geracdo de inovagdes de processos e de produtos. Nessa
linha, Gramigna afirma que “a corrida da globalizagdo exige que os olhares estejam
voltados para resultados e neste processo, as pessoas sdo fundamentais, uma vez que a
riqueza das empresas e das nacoes depende da aplicacdo do conhecimento e das

habilidades de suas equipes™ .

Para Fleury&Fleury, a defini¢do de competéncias consiste em:

“um saber agir responsdvel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor
economico a organizagdo e valor social ao
individuo.” 18719

A luz desses conceitos procuramos trabalhar com a seguinte definicdo: a
competéncia se constitui em um potencial individual formado por um conjunto de
caracteristicas comportamentais (habilidades e atitudes) associadas ao conhecimento
acumulado (tanto na educagdo formal, quanto no convivio social) e a capacidade de
absorver e transmitir o conhecimento e o aprendizado. Entendendo que o
desenvolvimento do potencial individual e coletivo impacta diretamente nos resultados

gerados pela organizagao.
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A dinamica dessa base conceitual pode ser ilustrada pelo “circulo virtuoso”
descrito por Fleury&Fleury , ou seja, “a organizagcdo define sua estratégia e as
competéncias necessdrias para implementd-las, num processo de aprendizagem

5 (19
permanente’.( )

Esquema apresentado por Fleury&Fleury: 9 ()

Estratégia

Aprendizagem

Competéncia

Para o alcance dos objetivos desta proposta optamos realizar o trabalho com
base no modelo proposto por Fleury&Fleury, uma vez que permite uma compreensao
ampla e abrangente compativel com o universo complexo e mutdvel das organizacdes
de Ciéncia e Tecnologia. Além disto, a experiéncia da autora em realizar estudos
voltados para organizacdes publicas também influenciou na escolha, uma vez que
pretendemos realizar o trabalho de pesquisa em uma instituicdo publica de C&T em

Saude.

Em sua obra, Fleury&Fleury discute o conceito de qualificacdo e o de competéncia
entendendo que ha distin¢c@o entre ambos. Eles explicam que o conceito de qualificagao
foi concebido numa légica de organizacdo do trabalho influenciada pelo modelo
Taylorista-Fordista, sendo aplicdvel a partir de exigéncias pré-definidas para o cargo e
posto de trabalho, enquanto que o conceito de competéncia se diferencia dessa
perspectiva, pois segundo a autora, sua concep¢ao “ainda em constru¢cdo” propde um
cardter dinamico “ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua auto-

»5(19)

regulacdo”™ ”’, o que a autora atribui aos seguintes fatos:

e No contexto atual, “a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos para

. ~ (19
resolver as novas sztuagoes”( ) ;
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e A importancia dos processos de comunicacdo nas relacdes de trabalho:
“comunicar significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais,

. ~ 55(19
partilhar normas comuns para sua gestao”"”

®  “A nogdo de servico, de atender a um cliente externo ou interno da organizacdo

. .. 19
precisa ser central e estar presente em todas as atividades™ "

Os autores discutem o conceito de competéncias distinguindo-as em 3 niveis: no
nivel da pessoa (competéncias individuais) das organizagdes (competéncias
organizacionais) e dos paises (sistemas educacionais e formacdo de competéncias).
Nesse trabalho serdo discutidos os niveis individuais e organizacionais, tomando por
nivel individual, cada equipe da Vice-Dire¢do de Gestdo e/ou equipes da drea de gestdo
presente nos Departamentos, considerando a fundamental relacdo com as competéncias

organizacionais a serem compreendidas a seguir.

Baseados em Mills et. All (2002), Fleury&Fleury(zo) definem as competéncias

organizacionais abrangendo os seguintes niveis:

Quadro I — NIVEIS DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Niveis de competéncias Definicao

Competéncias essenciais competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo
chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia

Competéncias distintivas competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens
competitivas

Competéncias organizacionais competéncias coletivas associadas as atividades meios e as atividades-
fins

Competéncias individuais saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,

transferir conhecimentos, recursos habilidades, que agregram valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo

Fonte: realizado com base em adaptagdo no quadro de Fleury&Fleury™® (>

Para os autores, estas competéncias compreendem o nivel organizacional mais
estratégico. Partindo dessa realidade, eles apresentam a seguinte categorizacdo ao nivel
do individuo, que envolvem a relagdo deste com toda a empresa, em uma perspectiva

sistémica:
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Quadro II - NIVEIS DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Niveis de competéncias Definicio

Competéncias de negdcios competéncias relacionadas & compreensdo do negdcio, seus
objetivos na relagdo com o mercado, clientes e competidores,
assim como com o ambiente politico e social; exemplo:
conhecimento do negdcio, orientacdo para o cliente. (na pagina
37, coloca a visdo estratégica e o planejamento como exemplos)

Competéncias técnico-profissionais competéncias especificas para certa operacdo, ocupacdo ou
atividade, como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento
do produto, finangas; (na pdgina 37, coloca o exemplo como
conhecimentos cientificos)

Competéncias sociais competéncias necessdrias para interagir com as pessoas, como,
por exemplo, comunicacdo, negocia¢do, mobilizagdo para
mudanga, sensibilidade cultural, trabalho em times. (na pdgina
38, dd o exemplo como comunicagdo, negociacio e trabalho em

equipe)

Fonte: realizado com base em adaptagio no quadro de Fleury&Fleury %77 @7

Os autores destacam que ‘“relacionando esses conjuntos de competéncias,
desenvolvidas pelos individuos, em seus espagos de atuacdo, com as estratégias do

s . \ A . . . . ~ 20
negocio, chegaremos as competéncias essenciais da orgamzagao.”( )

Nessa légica, os autores entendem que para desenvolver a competéncia em uma
organizacdo, € necessario “percorrer o caminho que vai da aprendizagem individual

) . (20
para a aprendizagem em grupo, para a aprendizagem na organiza¢do.” 0)

Segundo Fleury&Fleury, os processos de aprendizagem constituem um
importante meio pelo qual as organizacdes desenvolvem as competéncias individuais e
organizacionais. Eles afirmam que “O aprendizado pode ser pensado como um
processo de mudanca, provocado por estimulos diversos, mediado por emogées, que
pode vir ou ndo a manifestar-se em mudanca no comportamento da pessoa” 19 para
Fleury&Fleury, o aprendizado pode ocorrer no nivel do individuo, no nivel do grupo e

no nivel da organizacdo, deste modo:

“No nivel do individuo: o aprendizado ocorre
primeiro no nivel do individuo, carregado de emog¢oes
positivas ou negativas, através de caminhos

. »(193) (19
diversos; (193) (19)
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“No nivel do grupo: a aprendizagem pode ocorrer em
um processo social e coletivo;, para compreende-lo é
preciso observar como o grupo aprende, como
combina os conhecimentos e as crengas individuais,
interpretando-as e integrando-as em esquemas

coletivos partilhados;...” ¥ 1%

“No nivel da organizacdo: o processo de
aprendizagem  individual, de compreensdo e
interpretagdo partilhadas pelo grupo se torna
institucionalizado e expresso em diversos artefatos
organizacionais: na estrutura, no conjunto de regras

e procedimentos..” (193) (19)

Os autores concluem que “em suma, é por meio dos processos de aprendizagem
que a organizacdo desenvolve as competéncias essenciais a realizacdo de suas

s . s . 1
estratégias de negdécio™ 9,

A partir destas referéncias e dos conceitos aqui apresentados estruturaramos o
trabalho de campo realizado, com vistas a identificar elementos para a criagdo de um
programa voltado para o desenvolvimento profissional aplicdvel a drea de gestdo de
uma institui¢do de Ciéncia e Tecnologia complexa — como € o caso da ENSP/Fiocruz —
de forma a atender as demandas institucionais mantendo a dinamicidade e capacidade

de inovagdo necessdria as empresas modernas e complexas.
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Capitulo IT

3.1. METODOLOGIA

Consideragoes iniciais:

A complexidade de uma institui¢do publica de C&T em satide como a ENSP,
cuja atuacdo diversificada envolve a promocdo do ensino, da pesquisa, do
desenvolvimento tecnoldgico e do apoio na condugdo de politicas publicas de satde por
meio de agdes de cooperagdo técnica e de parcerias com organizacdes de saude
nacionais e internacionais, requer uma estrutura de gestdo administrativa qualificada e
alinhada aos seus objetivos.

Desse modo, compreendemos que investir no fortalecimento do quadro de
recursos humanos constitui uma prioridade permanente, que deve partir de uma
metodologia ajustada a realidade da Instituicdo e construida de forma coletiva,
refletindo suas especificidades, sua dindmica e seus valores.

Inicialmente, para verificar a coeréncia de nossa proposta com as diretrizes
institucionais e a0 mesmo tempo para dar base a sua constru¢io, buscamos informacoes
em documentos e histdricos institucionais sobre a existéncia de programas que
correspondessem a essa necessidade, identificando o modelo utilizado e avaliando sua

adequacdo a dindmica da organiza¢ao e alinhamento aos objetivos institucionais.

A partir desse diagnéstico, a presente pesquisa foi conduzida de forma que
possibilitasse a busca de conhecimentos sobre a realidade da area de gestdo da ENSP,
considerando a visdo dos seus trabalhadores e dos seus gestores ou dirigentes (diretor e
vice-diretores) a fim de identificar os elementos para a constru¢do de uma metodologia
que venha a facilitar a implementacdo de um programa estratégico voltado para o
desenvolvimento de competéncias individuais necessdrias ao alinhamento da area de
gestdo administrativa da Escola aos seus objetivos institucionais, contribuindo assim

para a sua modernizagao.

Por estar embasada nas questdes atuais da drea de gestdo, considerando seu

desenvolvimento histérico e as competéncias requeridas para seu alinhamento e
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modernizacdo, a pesquisa reune atributos para se consolidar como uma proposta de
intervenc¢do na realidade atual, uma vez que se constitui a partir da interlocu¢do com os
trabalhadores e gestores (dirigentes) envolvidos, e sua formatacdo se apresenta como
uma resposta construida na interacdo direta com estes participantes. Segundo
Tobar&Yalour, a pesquisa de intervengdo pode ser definida como “aquela cujo

”(21), sendo assim,

principal objetivo é interferir na realidade estudada para modificd-la
deve estar voltada para propor a solu¢do do problema de forma efetiva e com a

participacao dos principais atores envolvidos na questao.

Para sermos mais especificos, contamos com a participacdo de dois grupos de
informantes: o primeiro grupo foi formado pelos ocupantes dos cargos de diretor e vice-
diretores da ENSP, cuja participacdo se efetivou por meio de realizacdo de entrevistas, e
o segundo grupo, cuja interacao foi realizada por meio da aplicacdo de questionérios e
posterior constitui¢do de um grupo de trabalho, foi formado pelos profissionais que
desenvolvem atividades na drea de gestdo administrativa da Escola, abrangendo tanto os
que desempenham atividades nos diversos servicos da Vice-Direcio de
Desenvolvimento Institucional e Gestdo da Unidade — VDDIG/ENSP, como também

daqueles que estdo vinculados as secretarias dos Departamentos e Centros.

A disponibilidade em interagir com a pesquisadora, bem como a receptividade
demonstrada pelos participantes dos diversos niveis em relagdo ao tema apresentado,
resultou numa gama de informagdes e contribui¢des para além de nosso roteiro, que nao
sO agregou valor a pesquisa, como apresentou um leque de oportunidades e desafios

para a area de gestdao do trabalho da ENSP, conforme descreveremos mais a frente.

Devido a relevancia do cardter participativo e interativo para o desenvolvimento
da pesquisa, adotamos numa das etapas, o método da pesquisa-acao, por considerarmos
que o envolvimento dos profissionais da drea de gestdo seria imprescindivel para a
validacdo dos resultados e para a sua modelagem em consonincia com a realidade
observada pelo grupo de trabalho. Desse modo, ao envolvermos os trabalhadores na
discussdo, promoviamos uma sensibiliza¢do sobre a coeréncia e a importancia de uma
aplicacdo pratica do projeto de intervencdo para atualizagdo da drea de gestdo. Para
Tobar&Yalour, a pesquisa-acdo consiste em “um tipo particular de pesquisa que

~ . ~ .. . . . 21
pressupoe a intervengdo participativa na realidade social”®V.
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Segundo esses autores, nessa modalidade tanto o pesquisador quanto os
participantes envolvidos estdo inseridos na situacdo problemdtica a ser estudada.
Baseados nesses conceitos que viabilizam o alcance dos nossos objetivos foi propicio
para o desenvolvimento da pesquisa, a criacdo de uma instancia coletiva, cuja dindmica
interativa e reflexiva permitiu a discussdo e modelagem de uma proposta
intervencionista coerente com a realidade estudada. Nessa linha, Tobar&Yalour afirma
que na modalidade de pesquisa-acdo “as ferramentas e modelos surgem como
resultado do trabalho de grupo em oficina com os proprios protagonistas da

instituigd’o”m).

Universo da pesquisa:

O Universo da pesquisa abrangeu o total de 91 (noventa e um) servidores
publicos em atividades na drea de gestdo da ENSP e 95 (noventa e cinco) profissionais
terceirizados, somando um quantitativo de 186 trabalhadores. Estes trabalhadores sdo
lotados nos diferentes Servicos da VDDIG e nos Departamentos da ENSP, com cargos

de gestdo administrativa nos diversos niveis de escolaridade.

Ressaltamos que este nimero niao corresponde ao total de profissionais com
cargos de gestdo administrativa lotados na ENSP. Conforme consulta realizada no
Sistema Geral de Administracio de Recursos Humanos - SGA-RH®?, esse quantitativo
equivale a um total de 226 profissionais, composto por 131 servidores publicos e 95
terceirizados. Essa diferenca se justifica ao verificarmos que dentre o total de
servidores publicos com os cargos de analistas de gestdo em satde, de assistente técnico
ou de auxiliar de gestdo em sadde, cerca de 40 profissionais estdo afastados das
atividades de gestdo da Escola por motivos diversos, restando apenas 91 em atividade

na drea de gestao desta Unidade.

Dentre os diversos motivos que justificam o distanciamento dos profissionais da
area de gestdo da Unidade, verificamos que embora com lotacdo na ENSP, alguns estdao
designados para o desenvolvimento de atividades de gestao na Presidéncia da Fiocruz
ou em outras Unidades da Instituicdo, ou mesmo cedidos formalmente a outras

institui¢des publicas.
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A drea de Gestao conta também com estagidrios e bolsistas de aperfeicoamento
profissional, cujos contratos sdao de curta durag@o, por isso ndo foram abrangidos no

universo da pesquisa.

Estratégia metodologica:

Considerando o referencial tedrico que propde uma articulagdo direta entre os
processos de aprendizado e a atividade profissional mediados pela gestdao do trabalho,
optamos por uma estratégia metodologica que viabilizasse a participacdo dos
trabalhadores da 4area de gestdo, possibilitando uma reflexdo sobre o processo de

trabalho e as competéncias necessdrias, a luz dos objetivos e metas da Unidade.

A partir dessa abordagem participativa, a pesquisa buscou construir de forma
coletiva, as bases para subsidiar um programa institucional para o desenvolvimento de
competéncias individuais, pautado na prioriza¢do de cinco (5) competéncias principais
segundo a classificacdo do referencial tedrico - sociais, técnico-profissionais e de
negocio - dentre um leque de competéncias identificados nos instrumentos utilizados -

questiondrios e entrevistas.

Com esse objetivo formamos um grupo de trabalho com os representantes da
area de gestdo da ENSP, lotados na VDDIG e nos Departamentos e Centros da Unidade,
visando discutir as competéncias individuais inerentes ao trabalho na drea de gestdao da

ENSP e participar na estruturacdo das demandas.

Ao procurarmos uma metodologia aproximada j4 testada anteriormente, optamos
por utilizar com adaptacdes a metodologia utilizada por Martins na Pesquisa realizada
para Elaboracio do Programa ‘“Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas” pela
consultoria técnica do Projeto de Profissionalizacio dos Trabalhadores da Area de

Enfermagem — PROFAE do Ministério da Sadde em 2002.%*"

Essa metodologia, com as devidas adaptacdes, compreendeu um primeiro
Momento de Diagnostico, (1% e 2* Etapas) e um momento de constru¢do da Proposta (3?

Etapa), conforme segue:
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1¢ Etapa

Na primeira etapa, ocorrida no periodo entre 04 de fevereiro e 20 de marco
realizamos levantamento e andlise de dados a partir de entrevistas com informantes-
chave, definindo-se assim, a Diretoria da ENSP, composta pelo Diretor, e quatro (4)
Vice-Diretores, a saber: Vice-Direcao de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico da
ENSP, Vice-Direcao de Cooperagdo e Escola de Governo em Saudde, Vice-Direcdo de

P6s-Graduacgdo e Vice-Direcao de Desenvolvimento Institucional e Gestao.

Para a confeccdo de roteiro e aplicacdo deste instrumento nos respaldamos na
definicdo feita por Tobar&Yalour que a técnica de coleta de dados por meio de
entrevista a informantes-chave “se caracteriza por entrevistar pessoas que possuam
conhecimentos especiais e estdo interessadas em compartilhar seus conhecimentos com
o pesquisador. Tém, em geral, acesso a cultura através de estudos especializados que o

. ~ 5 (21
pesquisador ndo possu.i”’ @b

As entrevistas foram realizadas com base na nocdo de pesquisa qualitativa,
seguindo um roteiro elaborado a partir do modelo semi-estruturado, combinando
questdes fechadas e abertas, o que viabilizou que os depoimentos fossem dirigidos para
o objetivo do trabalho, mas garantindo aos entrevistados a possibilidade de
manifestarem suas contribuicdes, além das questdes colocadas, mediante interacdo com

a pesquisadora. Para Minayo, essa modalidade de pesquisa contém qualidades que:

“consistem em enumerar de forma mais abrangente
possivel as questoes que o pesquisador quer abordar
no campo, a partir de suas hipoteses ou pressupostos,
advindos, obviamente, da definicdo do objeto de

investigacdo.” (121) (24)

Deste modo obtivemos uma gama de informagdes que qualificaram e
ampliaram nossa compreensdo sobre a realidade considerando a visdo institucional
formada a partir das opinides individuais e das expectativas do conjunto de dirigentes.

Estas informacdes constituiram elementos importantes também para uma caracteriza¢ao

47



da drea de gestdo administrativa da ENSP na sua conformacdo atual (alcance do

objetivo especifico 1).

O roteiro das entrevistas foi elaborado utilizando como eixos a missao e a visao
institucional, o perfil da drea de gestdo na percepcao dos entrevistados e as
competéncias necessdrias a esta area visando o seu alinhamento aos objetivos

institucionais.

A partir desse eixo temdtico, colhemos informacdes fundamentais para a
constru¢ao do perfil dos dirigentes, da vis@o institucional na perspectiva desses gestores,
de uma avaliacdo da drea de gestdo e das competéncias necessdrias a essa drea. Os
resultados das entrevistas subsidiaram ainda, o aperfeicoamento dos questiondrios, cuja

dindmica para distribui¢c@o e recolhimento serd descrito a seguir.

2° Etapa

O foco da segunda etapa, ocorrido no periodo de 06 de abril a 08 de maio de
2009, consistiu na distribuicdo de 186 questiondrios entre os trabalhadores da drea de
gestdo administrativa da ENSP alocados nos diversos Servicos da VDDIG e nas
secretarias dos Departamentos e Centros, abrangendo o universo de profissionais em

exercicio nessa area.

A VDDIG se constitui das dreas de Recursos Humanos, Planejamento,
Qualidade e Administracdo que € responsdvel pelos servigos de Orcamento e Financas,
Infra-estrutura, Informatica, Compras e Contratos, Protocolo e Expedicao,
Almoxarifado e Patrimonio. Embora nao esteja contido na estrutura oficial da VDDIG,
as secretarias dos Departamentos e Centros da ENSP interagem por meio de uma
relacdo funcional (e ndo hierdrquica) com a VDDIG e seus Servicos, de modo que a
opinido dos trabalhadores alocados nestas secretarias se constitui como importante

elemento na constru¢c@o dos objetivos desse trabalho.

Os questiondrios, também elaborados com base no modelo semi-estruturado e
submetidos a validacdo mediante avaliacdo de seis (6) profissionais de outras dreas,
foram entregues pessoalmente aos responsaveis por cada equipe de trabalho, para que

este distribuisse internamente, dentro do prazo acordado com a pesquisadora. Para
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garantir o maximo de respostas, nos colocamos a disposicdo para dirimir ddvidas e

monitoramos o retorno dos questiondrios.

Do total de 186 questiondrios distribuidos, obtivemos um retorno de 87

preenchidos no prazo (aproximadamente 48%), gerando uma amostra que abrange

respondentes localizados em diferentes pontos da gestao da ENSP, conforme o quadro a

seguir:

Quadro Ill: LOCAL DE TRABALHO x PARTICIPACAO NA PESQUISA

Depto/Vice Setor Participantes %
1. Secom 5 5,7
2. Seprot 2 2,3
3.5GQ 1 1,1
VDDIG 4. SRH 5 5,7
5. SEPLAN 4 4.6
6. Serinf 4 4.6
7. Infra 6 6,9
8. Seorc 5 5,7
9. Administragao 2 2,3
10. Almoxarifado 2 2,3
11. Patrimoénio 1 1,1
12. Gab/Dir 4 4,6
Direcao e 13. VDEGS 1 1,1
Vices 14. VDPDT 1 11
15. VDPG 0 0,0
16. DEMQS 1 1,15
17. DAPS 3 3,45
18. DCB 5 5,75
19. DSSA 4 4,60
20. DENSP 4 4,60
21. CSEGSF 7 8,05
Departamentos ——5—rsTen 3 3,45
23. EAD 4 4,60
24. RADIS 1 1,15
25. Cadernos 2 2,30
26. CClI 1 1,15
27. SECA 9 10,3
TOTAL 87 100,0

A participacdo dos trabalhadores em relagcdo a sua distribuicao espacial permitiu

conhecer a visdo dos trabalhadores sobre os diferentes focos, o que impactou na

qualidade das informacdes prestadas, especialmente nas respostas as questdes abertas,

cujo vasto e diversificado contetido serviu como subsidio para novas proposi¢cdo para a
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gestdo do trabalho na ENSP que extrapolam os objetivos desse trabalho, mas que

trazemos como desdobramentos.

Deste modo, embora o retorno tenha sido na propor¢do de 48% do total de
questiondrios distribuidos, considerando a énfase na abordagem qualitativa da pesquisa,
essa amostragem foi satisfatoria para a andlise preliminar e subsidiou a discussdo do

grupo de trabalho que validou os resultados encontrados.

Os questiondrios permitiram conhecer o perfil dos trabalhadores que atuam na
area de gestdo e dos respectivos processos de trabalho desenvolvidos nessa drea, bem
como compreender o nivel de entendimento por parte desses profissionais sobre a
missdo e a visdo de futuro institucional, estimulando uma reflexdao sobre a importancia
do seu trabalho diante dos objetivos da ENSP e ainda sobre a expectativa destes
trabalhadores em relacdo as competéncias necessarias ao desenvolvimento da gestdo da

ENSP.

Na fase da consolida¢d@o e andlise das informagdes, ocorrida no periodo de 9 de
maio a 14 de julho de 2009, utilizamos os recursos do programa eletronico SPSS for
Windows (programa para realizagao de operacdes estatisticas), no qual foram realizados
a consolidacdo das informagdes contidas nas questdes fechadas, gerando planilhas com
amostragens em percentuais, que auxiliaram a pesquisadora na realizacao da andlise das

informacoes.

Nas respostas obtidas por meio de questdes abertas, nossa andlise buscou refletir
a visdo e o conhecimento demonstrado pelo conjunto de trabalhadores em relagdo aos
temas colocados para reflexdao, tomando esse resultado como a realidade apresentada

pelo conjunto de trabalhadores da area.

A andlise comparativa entre os resultados obtidos por meio deste instrumento de
coleta de dados com os resultados das entrevistas realizadas com os dirigentes - o que
foi realizado no periodo entre 15 de julho e 18 de agosto - chegamos a um texto
construido a partir da percepcao dos dois grupos de profissionais envolvidos sinalizando

pontos divergentes e pontos em comum entre as opinides.

Ao final, os resultados nos levaram a compor um quadro amplo de competéncias

identificadas a partir da visdo dos trabalhadores da gestdo e dos dirigentes da
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Instituicdo, tendo como base a defini¢do de competéncias na concepcdo de Fleury &

(20)

Fleury “, conforme o referencial tedrico .

Esses resultados subsidiaram a continuidade do trabalho, que se consolidou na
sua validac@o e serviu como base para as discussdes com o grupo de trabalho sobre as
cinco (5) competéncias prioritdrias para o desenvolvimento do projeto organizacional,

conforme descreveremos na etapa seguinte do trabalho .

3“ Etapa

A terceira etapa, cuja principal acdo se traduziu na realizacdo de duas reunides
ocorridas nos dias 31 de agosto e 04 de setembro de 2009, deu-se no periodo de 19 de
agosto a 06 de setembro, com a preparacio das apresentacdes em Power Point, envio de
convites aos principais representantes da drea de gestdo administrativa da ENSP (num
total de 25 convidados), objetivando a constituicdo de um grupo de trabalho formado
pelas chefias dos Servicos da VDDIG e pelos representantes da drea de Gestdo nos

Departamentos e consolidacao das informacdes que emergiram do debate.

No primeiro encontro, com um grupo de trabalho composto por 12 participantes
de diferentes localizagdes (CSEGSG, CESTEH, Infra estrutura, DENSP, Apoio a
Cursos, SRH, Qualidade e DAPS), foram apresentados os objetivos deste trabalho, os
referenciais tedrico-conceituais e os resultados dos questiondrios e das entrevistas,
conforme ja descrevemos nas duas etapas anteriores. Neste encontro, também ficou
combinado a agenda para realizacdo da reunido seguinte para retorno e continuidade do
debate iniciado, visando o desenvolvimento do trabalho nos moldes de um trabalho de

pesquisa-acao.

Dando prosseguimento ao trabalho iniciado, o segundo encontro do grupo de
trabalho contou com um grupo de 10 participantes com representantes do DCB,
CSEGSF, CESTEH, SRH, Infra-estrutura e apoio a cursos, concluiu a discussio
chegando a um consenso sobre as 5 competéncias prioritarias para um primeiro trabalho

voltado para o desenvolvimento profissional.
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Dessa forma construimos de forma coletiva e participativa um quadro de
competéncias individuais prioritdrias, a partir da identificacdo das competéncias
necessdrias a drea de gestdo para o desenvolvimento do projeto no contexto da visdo

institucional (alcance do objetivo especifico 2).

O desenvolvimento desse modelo de construg¢do coletiva, se consolidou num
férum de discussdo e num espaco adequado para o desenvolvimento de processos de
educagdo continuada dentro do ambiente de trabalho, j4 que os representantes da drea
puderam refletir sobre suas praticas de trabalho, consubstanciados nos conceitos

apresentados pela pesquisadora. (objetivo especifico 3)

Com a utilizacdo dessa metodologia participativa e interativa de construcao dos
resultados buscamos garantir legitimidade e adequacdo desta pesquisa a realidade da
institui¢do, e, mais especificamente do trabalho da drea de gestdo e as expectativas dele

decorrentes, tanto na visao institucional quanto na visao dos trabalhadores envolvidos.

Ao final dos trabalhos pretendemos propor elementos para a constru¢do de um
modelo estratégico que subsidie o desenvolvimento de competéncias individuais para os
trabalhadores da drea de gestdo da ENSP promovendo o seu alinhamento aos objetivos

institucionais (alcance do objetivo especifico 3 e objetivo geral).
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Capitulo I1I

4.1. CARACTERIZACAO DA AREA DE GESTAO ADMINISTRATIVA

A Construgdo da drea

Ao focarmos nossa atenc@o para o estdgio atual da drea e tracarmos, junto aos
participantes da pesquisa, as competéncias necessdrias para sua adequacdo com base no
referencial tedrico utilizado, fez-se necessario buscar informagdes sobre o surgimento
dessa drea e o histérico de sua evolucdo até o alcance da estrutura atual. Para a obten¢ao
dessas informagdes que deram sustentagdo ao texto, rastreamos sua trajetéria histérica
por meio de consulta a documentos institucionais e buscamos ainda a interlocucdo com

4 informantes-chave que participaram dessa construcao.

De acordo com nossa pesquisa, a estrutura atual da Vice Direcdo de
Desenvolvimento Institucional e Gestdao da ENSP, instancia responsdvel pela drea de
gestdo da Unidade, representou um recente marco na evolucdo dessa drea, que vem

crescendo e buscando se desenvolver ao longo do tempo.

A Estrutura atual da Vice Diregcdo de Desenvolvimento Institucional e Gestdo da

ENSP
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A Estrutura organizacional da ENSP, vigente desde 2007, corresponde a uma
das proposicdes do Plano Quadrienal da Fiocruz 2005-2008 ”, refletindo deliberacdes
do seu V Congresso Interno realizado em 2005. De acordo com reunido realizada pelo
Servico de Planejamento — SEPALAN/ENSP em 2006 a discussdo na ENSP sobre a
estrutura ocorreu em consonancia com a readequagao da estrutura da Fiocruz, com foco
num processo de reorganizacido da instituicdo em funcdo da absor¢do de demandas e

com vistas a elaboragdo de um novo regimento interno.

De acordo com o desenho do organograma, a VDDIG € uma das 4 (quatro)
Vice-Diretorias da ENSP, cuja atuacdo foi idealizada para se estabelecer em
consonancia com o Colegiado de Gestdo da ENSP e da Comissao de Gestdo Ambiental
e Biosseguranca, que intermedia a relagdo da VDDIG com a Assessoria de Laboratério.
O Colegiado de Gestao foi concebido para reunir o conjunto de profissionais envolvidos
nos diversos Servicos da VDDIG, e nas instancias de gestdo administrativa dos

Departamentos.

Como assessorias estratégicas, aparece no organograma o Servico de Recursos
Humanos — SRH (estruturado em Administracdo e Desenvolvimento de RH), o Servico
de Planejamento — SEPLAN e o Servico de Gestdo da Qualidade — SGQ. Ainda nessa
linha estd o Departamento de Administragao, que coordena os Servicos de Informética —
SERINF, Servico de Orcamento e Financas — SEOF, Servi¢co de Infra-estrutura —
SERINF, Setor de Protocolo — SEPROT e Servico de Gestao de Compras e Contratos —

SECOM, que reponde pelos Setores de Almoxarifado e Patrimonio.

Conforme a concepg¢ao, essa Estrutura previa uma articulacdo da VDDIG com a
instancia de gestdo administrativa dos Departamentos, numa relacdo integrada com
vistas a uma dimensdo matricial da gestdo.

Desenvolvimento Histérico da Area
De acordo com nossa pesquisa, o surgimento da 4rea de gestdo administrativa da

ENSP remonta ao inicio da década de 80(25), “quando toda a gestdo administrativa da

ENSP e das outras Unidades era centralizada na extinta Superintendéncia de
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Administracdo Geral da Fiocruz — SAG/Fiocruz”, conforme entrevista concedida pelo

analista de gestdo Jodo Sérgio de Lima ao Portal eletronico da ENSP em 2008.

Verificamos ainda na pagina eletronica da Diretoria de Administragao da Fiocruz
_ DIRAD®® que a SAGI, fundada em 1976, com base na Norma Regulamentar n. 02/76
de 04/05/1976, foi um importante Orgdo assessor da Presidéncia que tinha como
objetivo, executar atividades relacionadas com pessoal, material, comunicagdo,

contabilidade e servigos gerais de toda a FIOCRUZ.

Essa estrutura considerada “centralizadora” e “influenciada pelo regime
militar”, na visdo de um de nossos informantes-chave, gerava problemas para o
planejamento das Unidades, inviabilizando sua administracao, especialmente em relacao
a execucdo e acompanhamento de recursos orcamentdrios do tesouro e daqueles
provenientes de convénios com organismos externos, chegando a impactar na
interrupg¢do de pesquisas em andamento por falta de recursos. De acordo com o relato de

um dos informantes da pesquisa:

“A SAG detinha o poder de utilizar aleatoriamente os
recursos alocados nos orcamentos das Unidades,
independente da anuéncia de seus dirigentes,
utilizando critérios proprios de avaliacdo e de
prioridade.”

Informante n. 1

Durante a gestao do Dr. Ernani Braga, que foi diretor da ENSP no periodo de
1980 a 1983“”, a ENSP fez negociagdes junto a Presidéncia da Fiocruz para obter a
liberacdo das informacdes e documentos que permitissem um acompanhamento mais
efetivo em relacdo a execugdo orcamentéria da Unidade, demarcando assim, o inicio da
descentralizacdo administrativa da ENSP, movimento pioneiro que passou a ser seguido

pelas outras Unidades da Fiocruz.

' Conforme a pégina eletrdnica da Dirad, em 1994 “a SAG passou a ter a denominagio Diretoria
de Administracdo - DIRAD, quando foi editada a Portaria n® 2140/94 da Coordenagdo de
Modernizagao da Superintendéncia de Administracao Geral do Ministério da Sadde.
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Para gerir essa atividade, foi criado o Nucleo de Planejamento da ENSP, que

funcionava como uma assessoria técnica vinculada a Direcao.

Os relatos mostraram que inicialmente a drea precisou enfrentar as resisténcias
por parte da SAG para o cumprimento do acordo. Mas com o tempo, o trabalho
realizado na 4rea de gestdo administrativa da ENSP - que produzia informacoes
estratégicas para Dire¢do - comecou a ganhar reconhecimento pela diretoria de outras
Unidades e até mesmo pela Presidéncia da Fiocruz. Assim, a credibilidade gerada
impactou em novas responsabilidades para o entdo Nucleo de Planejamento da ENSP,

nesse sentido, ressaltamos o seguinte comentario:

“Tem inicio, portanto, uma nova fase da
descentralizacdo administrativa. Enquanto as outras
unidades da Fiocruz implantam os niicleos de
planejamento, a ENSP por sua vez, transforma o seu
niicleo em Unidade de Orcamento e Administracdo —
UNORCA”

Informante 1

A UNORCA, gestada durante a direcao do Prof. Arlindo Fdbio Gomes de Souza
(periodo 1983-1985) e implantada no inicio da gestdo do prof. Frederico Simodes
Barbosa, Diretor no periodo de 1985 e 1989, teve seu papel ampliado, a partir da
absor¢do de novas responsabilidades e passou a fazer parte da estrutura organizacional
da ENSP. Nessa fase de mudancas e adequacdes, a drea recebeu investimentos em
instalacdes fisicas e também investimentos no aumento do quadro de pessoal, bem

como no seu treinamento.

Nesse periodo, a drea de gestdo tinha como papel principal auxiliar aos
pesquisadores na busca por recursos externos para viabilizar o financiamento de

projetos, deste modo um de nossos informantes comemorou:

“Foi um periodo de grandes conquistas nas

atividades da Escola. Vdrios convénios foram
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firmados e os recursos externos, “outras fontes”,
comecam a chegar as contas da Fiocruz. Os
coordenadores passam a ter autonomia na
autorizacdo das despesas oriundas das compras
necessdrias a execugdo de seus projetos, a exemplo do
projeto financiado pela Fundacdo KELLOG, que
repassa para a ENSP mais de trés milhoes de
dolares.”

Informante 1

Esses resultados repercutiram positivamente para a drea de gestdo da Escola,
impactando no aumento progressivo de responsabilidades e atribui¢des. Ja na gestdo do
prof. Paulo Marchiori Buss, ocorrida no periodo de 1989 — 1993 a UNORCA recebeu a
demanda de acompanhar as fungdes relativas ao controle de pessoal, a participacdo nas
licitacdes de interesse da ENSP, bem como o acompanhamento da gestdo dos servigcos

de bandejdo, auditdrio e portaria.

Ainda nesse periodo foi criada na sua estrutura, a drea de micro-obras. A partir
dessa mudanga, a ENSP iniciou a descentralizacdo dos servigos de manutencdo em
geral, bem como pdde realizar o acompanhamento técnico de suas obras realizadas sob
a responsabilidade da extinta Prefeitura do Campus, atual Diretoria de Administragao do

Campus - DIRAC.

Diante de mudangas estruturais no servico publico’, do crescimento da drea e do
conseqiiente volume de responsabilidades assumidas, a direcdo destinou novos
investimentos em contratacdoes e treinamentos para corresponder a sua configuracao.
Essas medidas ajudaram a potencializar e a0 mesmo tempo repor o quadro de
trabalhadores da 4rea, especialmente devido ao quantitativo de pedidos de

aposentadorias que foram gerados na ocasido da implantacio do RJU, ocorrido em

? Nesse perfodo ocorreu também a mudanca do Regime Celetista vigente (Confederagio das

Leis do Trabalho — CLT) para o Regime Juridico Unico — RJU.
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12/1990, que reduziu seu quantitativo de trabalhadores. Nesse sentido, destacamos o

seguinte comentario:

“Foi ai que veio a implantagcdo do RJU, no qual os
profissionais que jd tinham o tempo de aposentadoria
sairam sem perdas de saldrio e os que
permaneceram, ficaram com fungbes e saldrios
homogéneos. Para mim, foi o melhor momento da
administragdo desta Escola, no qual os profissionais,
independente do setor, estavam sempre
comprometidos e mobilizados em prol da qualidade
da administracdo”

Entrevistado 2

A ampliacdo das responsabilidades implicou no redimensionamento da drea e na
defini¢do de uma nova nomenclatura que contemplasse, assim, todas as novas funcoes
ali desempenhadas. Observamos que ainda na Direcdo do Paulo Buss, a drea passou a
ser denominada Secretaria de Administracdo da ENSP - SEAD, conforme o Regimento
Interno da ENSP regulamentado por Ato da Presidéncia da FIOCRUZ, nimero 181/89 —
PR de 21/09/1989%".

De acordo com Art. 49 do Regimento Interno, a SEAD tinha por finalidade “dar
apoio técnico administrativo nas dreas de orcamento, compras, patriménio, pessoal,

- . p ~ 5 (28
obras e manutengdo e outras pertinentes a sua drea de atuagio” *®

Segundo os entrevistados, a SEAD era formada por Nucleos (Nucleo de
Compras, Nucleo de Or¢camento e Financgas, Nicleo de Recursos Humanos, Nucleo de
Micro Obras, Nicleo de Almoxarifado e de Patrimonio, Nicleo de Expedi¢dao e
Protocolo) cujas equipes desenvolviam atividades especificas sob coordenacdo de uma

chefia designada pelo Administrador da ENSP.

No periodo de 2001 a 2003, o Diretor Jorge Antonio Zepeda Bermudes iniciou o
processo de reestruturacdo administrativa, no qual foi realizada a mudanca da

nomenclatura da SEAD para Coordenagao de Desenvolvimento Institucional e Gestao
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da ENSP - CDIG, e com isso, a maioria dos Nicleos existentes passaram a
nomenclatura de Servigos: Servico de Recursos Humanos, Servico de Compras, etc.
Além disso, foram criados o Servico de Planejamento e o Servico de Gestdo da

Qualidade.

A énfase inicial na qualidade da gestdo, refletida na Politica da Qualidade no
ambito da gestéo(zg) assinada pelo Diretor Jorge Antonio Zepeda Bermudés em
25/02/2003, permitiu uma série de mudancas que impactaram em melhorias nas
instalagdes fisicas, na organizagdo e normatizagdo dos processos de trabalho gerando
procedimentos operacionais, € no fortalecimento dos profissionais da &rea, seja por
meio da inser¢do em processos de capacitagcdo profissional dentro ou fora da ENSP, seja
pela autonomia e responsabilizac@o atribuidas a estes profissionais, em contrapartida a
um processo de descentralizacdo de atividades que comecou a ser realizado pelos 6rgaos
centrais da Fiocruz, como a DIREH (Diretoria de Recursos Humanos), a DIRAD
(Diretoria de Administra¢dao), a DIRAC (Diretoria de Administracdo do Campus), e a
DIPLAN (Diretoria de Planejamento).

Como exemplo, citamos a descentralizacdo pela DIREH da atividade de controle
e operacionalizacdo do cadastro funcional dos servidores no SIAPE, ocorrido em 2002,
conforme memorando n. 170/SECAC-DIREH, na qual a ENSP foi a Unidade pioneira.
Citamos ainda a descentralizagdo pela DIRAC das atividades de pequenas obras e
servicos de manutenc¢do, tendo sido reforcada a equipe técnica para dar conta dessa

acgdo.

Na gestdo seguinte, tendo como diretor Antonio Ivo de Carvalho, (2004 — 2008),
a CDIG passou a ocupar a posi¢do institucional de Vice Direcao de Desenvolvimento
Institucional e Gestao - VDDIG, representando uma das quatro vice-diretorias da casa.
Essa mudanca decorreu de um novo desenho da estrutura organizacional, conforme
orientagdo da DIPLAN em 2007, refletindo as deliberagdes do 5° Congresso Interno da

Fiocruz, realizado em 2005, passando a fazer parte do organograma atual da Escola.

Conforme os relatos, uma caracteristica da area ao longo do tempo € a busca
constante por melhorias, e, sinalizou-se ainda uma capacidade de iniciativa que a faz

pioneira na implantacdo de processos e absor¢do de novas atribui¢des. Nesse sentido,
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em alguns momentos, seu histérico demonstra que apenas foram necessarias adequacoes
na estrutura e investimentos no quadro de pessoal, em outros momentos, revisdes de
processos e transformacdes mais intensas foram requeridas para manter a drea em
evolucdo na medida em que a ENSP cresce e se desenvolve para o cumprimento de sua
atividade fim. Recentemente, a VDDIG estimulou a reflexdo sobre a possibilidade de
implantacdo de uma estrutura matricial para a area de gestdo, mantendo-a disseminada

em toda a ENSP de forma transversal, numa tentativa de moderniza-la.

Diagnostico institucional sobre a existéncia de acoes voltadas para o desenvolvimento

profissional:

Um dos passos para o desenvolvimento da pesquisa foi a busca de informacdes
para conhecer a existéncia, no contexto atual de iniciativas voltadas para o
desenvolvimento profissional apresentadas na Fiocruz e na ENSP no periodo de 2001 a
2008, a fim de obter subsidios para o embasamento do nosso trabalho. Como resultado
dessa pesquisa inicial, demonstraremos brevemente as atividades institucionais
realizadas neste periodo cujo objetivo tenha sido o fortalecimento da drea de gestdo por

meio da formacao/capacitacao de seu quadro.

No ambito da Fiocruz, verificamos em documentos institucionais, a existéncia
de iniciativas voltadas para a qualificacdo da sua drea de gestdo administrativa. De
acordo com o documento “Gestdo de Recursos Humanos da Fiocruz, 2001-2005” (30),
que estabelece as principais diretrizes e estratégias que nortearam o conjunto de acodes

de recursos humanos expressas no Plano Quadrienal de 2001-2005 Gh

, observamos que
a énfase dada a valorizagdo e ao desenvolvimento dos recursos humanos gerou uma
linha de acdo que buscava articular uma agenda de crescimento profissional com o

processo de modernizacao da instituigao.

De acordo com o documento de Gestao de Recursos Humanos, essa politica se
traduziu no Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos, cujo propdsito se baseou
na “definicio de amplo e consistente programa de capacita¢do, priorizando o
desenvolvimento da competéncia em gestdo, a formagcdo de equipes, a proficiéncia nos

processos de comunicacdo e a habilidade no trato com a informagdo, bem como a
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definicdo de mecanismos para avaliacdo dos seus resultados, os quais deverdo ser

. . . . .. . . . . . 30
expressos na melhoria dos indicadores de desempenho individuais e institucionais”. °*

Ainda com base nesse documento observamos que o empenho da Fiocruz para a
concepcdo e execucdo de um programa de formagao, treinamento e aperfeicoamento da
forca de trabalho foi reunido no “Projeto de Capacitacdo Profissional com
Desenvolvimento Institucional’™, que resultou num macro programa promovido pela
entdo Vice Presidéncia de Ensino e RH em Sadde e implantado pela Diretoria de
Recursos Humanos — Direh, com um vasto conteido que compreendia as dreas

finalisticas e a drea de gestdo, a saber:

Quadro IV: PROGRAMA DE CAPACITAGAO PROFISSIONAL PARA O
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DA FIOCRUZ

PROGRAMAS

Mestrado Profissional
1. Em Gestdo de C&T em Saude
2. Em Assisténcia a Mulher e a Crianga
3. Em Informacédo e Comunicacido em Saude

Especializacao das Equipes de Recursos Humanos
1. Curso de Especializagdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos para a Saude (em parceria
com a ENSP)
2. Curso de Especializagdo Técnica em Recursos Humanos em Salde (parceria com o Politécnico)

Curso de Especializacdo Técnica em Politicas Publicas de C&T em Saude (em parceria com o Politécnico

Programa de Ensino Fundamental — PEF (5 disciplinas em parceria com Politécnico e Secretaria Estadual
de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro — SEE-RJ)

Programa de Ensino Fundamental — PEF (parceria com Politécnico e Secretaria Estadual de Educagao do
Estado do Rio de Janeiro — SEE-RJ)

Programa de Ensino Médio — PEM (parceria com o Politécnico)

Curso de Sensibilizagéo e Informagédo em Biosseguranga

Programa de Treinamento em Informatica — PTI

Projeto Fiocruz Saudavel

Convénio FIOCRUZ-ENAP

Programa de Desenvolvimento para Gerentes Estratégicos — PDGE
Desenvolvimento para Gerentes Operacionais e Supervisores — DGOS
Planejamento Estratégico: conceitos e ferramentas

Elaboragéo de Indicadores para o Desempenho Institucional

Gestao da Informagéo

Multiplicadores para o curso “A Busca da Exceléncia no Atendimento ao Cidadao”

DO AWM=

Fonte: Elaboragao prépria com consulta a Dissertagdo de Rodrigues °* e aos Relatérios de atividades da
Direh, periodos 2001 a 2007
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Nessa conjuntura, refletindo a estratégia de modernizagdo institucional
desencadeada na Fiocruz, a ENSP investiu na reestruturacdo da drea de gestdo visando
seu fortalecimento por meio da valorizacao e da qualificacdo profissional, iniciando um
processo de mudancas orientado pelos conceitos da gestdo da qualidade, que
abrangeram a melhoria das condi¢des fisicas de trabalho, o redesenho preliminar de sua
estrutura, a responsabilizacdo das equipes, além de iniciativas que tinham como objetivo

a melhoria da qualificacdo profissional dos profissionais da drea de gestdo.

Em relacdo as iniciativas voltadas para a valoriza¢do dos trabalhadores e para
auxiliar no desenvolvimento profissional, destacamos a programacdo de reunides
ordindrias com periodicidade quinzenal onde a coordenacdo de gestdo discutia com as
chefias de servicos questdes de ordem geral da ENSP e especificas da gestdo,
propiciando um ambiente interativo, multidisciplinar e dindmico de solugdao de
problemas e disseminagdo de informagdes. Além disso, o incentivo a melhoria do nivel
de profissionalizacdo permitiu a participacdo destes em diversos féruns, comissdes,
congressos e semindrios internos e externos a Fiocruz, favorecendo a constru¢do de uma
visdo mais ampla em relagdo aos seus processos de trabalho. Internamente, o SRH
ampliou sua atuagdo e absorveu a funcdo de contribuir para o desenvolvimento dos
profissionais da drea de gestdo a partir da oferta de programas de curta duragdo,
inicialmente espelhando-se em parte no programa em andamento na Fiocruz, e em

seqiiéncia nas demandas apontadas pelas chefias.

Atualmente, de acordo com a andlise documental realizada, verificamos que o
programa de capacitacdo profissional para o desenvolvimento institucional da Fiocruz,
ndo apresentou sustentabilidade, pois a partir de 2005 a oferta comecou a diminuir.
Alguns programas se extinguiram na medida em que a programacdo prevista se
cumpria, sem dar lugar a uma proposta que viesse a complementar ou substituir esta
iniciativa. Como exemplo, citamos a programagdo de cursos de curta duragdo
provenientes do convénio Fiocruz-ENAP. Observamos ainda que os cursos inicialmente
realizados em parceria com outras Unidades, foram assumidos pelas Unidades,
passando a fazer parte do seu programa regular de ensino, tendo como foco o publico
externo. Por outro lado, essa realidade evidenciou a necessidade de repensar uma
maneira para a promogao da capacitacao da area de gestdo da ENSP, tendo em vista que

a metodologia em andamento ndo estd orientada por um projeto organizado e
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direcionado aos objetivos institucionais, constituindo-se de agdes pontuais que

expressavam a opinido das chefias.

Conforme veremos no quadro a seguir, no periodo analisado foram realizados 89
cursos/treinamentos, incluindo o curso de inglés (moédulos semestrais), constituindo
uma carga hordria total de 1.823 horas/aula, na qual 1331 profissionais tiveram a

oportunidade de participar como alunos.
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Quadro V — CAPACITACAO PROFISSIONAL COM FOCO NA AREA DE GESTAO -
ENSP — 2004 a 2008 (Classificagéo por competéncia)

NATUREZA DA ATIVIDADE TURMAS ALUNOS CH

Competéncias de negocio
Criatividade e inovacéo 2 25 24

TOTAL 3 25 24

Competéncias sociais

Comunicagoes internacionais em saude publica 1 3 33
Comunicagao Integrada (apresentagao, postura e escrita) 1 17 44
Chefia e lideranga* 3 55 74
Exceléncia/Qualidade no atendimento ao publico 6 140 80
Desenvolvimento de Equipes 1 10 12
Gestéo de Eventos 1 8 20
Seminario de integracao para a area de gestao* 1 31 30
Reunides eficazes 2 5 8
Abordagem sobre 0 ambiente livre do tabaco 3 24 6
TOTAL 19 293 307
Competéncias de técno-profissionais

Construgao de textos 2 32 63
Oficina: Estratégias do Leitor de Sucesso 1 16 4
Oficina: Virgula, muitas regras para reter? Que nada! Apenas duas 1 25 4
Atualizacdo em lingua portuguesa 3 69 66
Redagao/Comunicagéo escrita oficial 2 40 40
Oficina de portugués, literatura e redagao Mod. 1 1 8 16
Cursos de Inglés (mddulos semestrais) 21 212 960
Chefia e Lideranga* 3 30 42
Introdugéo a informatica 2 14 20
Excel Béasico 3 58 36
Excel avancado 1 18 8
Power Point 2 28 25
Word 1 8 10
Treinamento sobre o Portal da ENSP 1 20 4
Gestédo de documentos e arquivos — aspectos conceituais e praticos 4 82 75
Oficina de gestao de documentos 2 62 6
Atualizacdo em gestéo para profissionais de secretaria 2 18 16
Seminario de integragéo para a area de gestao* 1 31 30
Sistema Geral Administragao - SGA-WEB mddulo controle de documentos 3 37 9
Sistema Geral de Administragdo — SGA-WEB modulo controle de processos 2 22 23
Sistema Integrado de Administragéo — SIAD 5 75 15
Seminario de Sistema de Gestéo da Qualidade (NBR ISSO 9001-2000) 5 108 20
TOTAL 67 1013 1492

Fonte: Elaboragéo prépria consultando os arquivos do SRH/ENSP
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Analisando este processo observamos que o modelo para elaboragdo da
programacdo se mostrava numa légica compativel com o modelo Taylorista, sendo os
cursos, em sua maioria, direcionados para o conteddo do posto de trabalho. Nesse
sentido, o conhecimento gerado destinava-se a aprimorar a operacionalizacdo dos
processos especificos de trabalho. Pudemos identificar ainda agdes, cuja abrangéncia
dos conteddos possibilitava abordar temas mais subjetivos como liderancga, iniciativa,
criatividade e qualidade de relacionamentos interpessoais. Mesmo assim, ficou claro
que os programas nao possuiam o devido direcionamento necessario a um programa

institucional.

Nessa l6gica, avalia-se que a maioria dos cursos/treinamentos oferecidos se
classificam como competéncias técnico-profissional, sendo também visivel a

preocupacdo com a formagao profissional voltada para a competéncia social.

Verificamos ainda que, para a elaboragdo da proposta anual de
cursos/treinamentos, o SRH utilizava o método do Levantamento de Necessidade de
Treinamento — LNT, que tinha como objetivo identificar a necessidade de melhoria de
cada equipe com base na avaliacdo de sua chefia imediata. Pelas caracteristicas desse
método, observamos que apresenta-se incipiente em relacdo as necessidades de uma
instituicdo dindmica e complexa de C&T em saude, como € o caso da ENSP. Para a
modernizacdo e alinhamento da drea de gestdo aos objetivos institucionais, pretendemos
identificar elementos para a criagdo de uma metodologia diferenciada e adequada a
realidade institucional, que viabilize o desenvolvimento profissional da drea de gestdo,

buscando encontrar na légica das competéncias uma dimensao mais apropriada.
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CAPIV

A PERSPECTIVA DOS GESTORES E TRABALHADORES EM RELACAO A
AREA DE GESTAO

1 - PERFIL DOS GESTORES E TRABALHADORES

1.1 Perfil da Direcao

De acordo com as entrevistas, a direcdo da ENSP é formada por servidores
publicos regidos pelo RJU, sendo trés (3) pesquisadores, um (1) tecnologista e um (1)
analista de gestdo em saudde, todos sdo profissionais experientes no campo da gestao
publica em saude, tendo exercido anteriormente cargos de gestdo em satde como chefe
de departamento, de nuicleo de pesquisa, de coordenacdo de disciplinas, cursos ou
projetos de pesquisas. As entrevistas mostram que tanto o Diretor, quanto os (4) quatro
Vice-diretores possuem titulagdes nos moldes da pds graduagio strictu senso, dentre os
quais, o titulo mais elevado apresentado constitui um quadro de dirigentes composto por

3 (trés) doutores e 2 (dois) mestres, conforme demonstramos a seguir:

Quadro VI - CARGO E FORMACAO DOS DIRIGENTES DA ENSP

Entrevistado Cargo Graduacao Titulo mais Instituicao
elevado
Diretor Tecnologista Medicina Mestre em Satide ENSP/Fiocruz.
Sénior Publica *
Vide Diretor de Pesquisador Histéria Doutorado em ENSP/Fiocruz
Cooperacdo e Escolade Titular Ciéncias
Governo em Saude
Vice Diretora de Pesquisador Ciéncias Doutorado em IMS/UER]J
Ensino e Pés Titular Politicas e Sadde Coletiva
Graduacdo em Satide Sociais
Vice Diretora de Analista de Odontologia Mestre em Ciéncias  ENSP/Fiocruz
Desenvolvimento gestdo em satide ?
Institucional e Gestdo
Vice Diretora de Pesquisador Engenharia PhD - Health Chapal Hill -
Pesquisa e Titular Elétrica Policy and Carolina do
Desenvolvimento Administration Norte
Tecnolégico

Fonte: SRH/ENSP, 2009

3. A . . P

O titulo de Mestre em Ciéncias da ENSP corresponde ao titulo de Mestre em Satide Piblica. A mudanca da
nomenclatura ocorreu em meados da década de 90, por determinagdo da Vice-Presidéncia de Ensino, Informagdo e
Comunicacio, para uma padronizacdo dos diplomas da 4rea de ciéncias emitidos pelas Unidades da Fiocruz.
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Conforme ilustrado no quadro anterior, fica delineado um perfil heterogéneo na
graduacdo, tendo em vista que € composto por profissionais graduados em diferentes
areas de conhecimento, configurando assim, uma base multiprofissional. No entanto,
essa diferenca se atenua ao focarmos a titulagdo apresentada, ja que os titulos de pds-
graduacdo estdo relacionados as atividades finalisticas da Unidade, sendo a maioria

deles adquiridos na propria ENSP.

As entrevistas revelaram ainda que esse perfil € revestido de capacidade de
articulacdo e dinamismo, pois estes profissionais acumulam as atividades inerentes ao
cargo de direcdo, a permanéncia em atividades ligadas ao ensino e a pesquisa da Escola,
seja como coordenacdo ou colaboracdo em programas e/ou disciplinas presenciais nos
projetos de educacdo a distancia, ou mesmo, na condugdo de projetos de pesquisa e de
cooperacao técnica, dentre outras atividades especificas de seu campo de atuacdo como

professor e/ou pesquisador da institui¢do.

Foi possivel também, conhecer parte da trajetéria desses profissionais, ficando
evidenciado o grau de experiéncia acumulada durante os diferentes percursos, dentre os
quais constam vinculos anteriores com outras instituicdes. Nesse aspecto, trés (3)
dirigentes relataram a participacdo em funcdes de destaque em outras instituicoes
publicas anteriormente a sua admissdao na ENSP, sendo destacado por dois (2) inclusive,
a participacdo na discussdo de propostas que geraram conquistas politicas e sociais

como por exemplo, a reforma sanitdria e a constru¢cdo do SUS.

Nesse contexto, observamos que o perfil dos dirigentes possui um componente
politico, que condiz com a realidade institucional. Sendo detentores de conhecimento
sobre a dinamica institucional e sobre a relacdo da instituicio com o ambiente externo,
ficou latente nas entrevistas o elevado comprometimento e o orgulho de estarem
envolvidos nesta institui¢do, que embora subjetivos somam-se como aspectos do perfil

geral.

Como mencionamos anteriormente, ainda em relagdo ao quesito experiéncia, a
maioria deles (4) ocuparam cargo anteriormente como chefes de Departamentos e/ou
Niucleos de pesquisa na ENSP, evidenciando uma experiéncia gerencial voltada para a

gestdao académica.
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Apesar desses elementos que balizam a gestdo em saide na ENSP, o dominio do
componente técnico-gerencial, e seus respectivos conceitos, ferramentas e legislacdes
que, a priori, fornecem subsidios e respaldo legal para auxiliar nas tomadas de decisdes
e conduzir as agcdes do gestor publico ndo constitui parte relevante desse perfil, ficando

esse papel por conta dos assessores técnicos.

Em sintese, o perfil geral dos dirigentes € formado a partir de um conjunto de
professores e/ou pesquisadores devidamente qualificados e experientes para a pratica da
atividade de pesquisa e de ensino no campo da satde, cujos atributos (comportamentais,
subjetivos e profissionais) os destacam na comunidade cientifica, sendo conseqiiéncia

disso, o papel de lideranga institucional atualmente ocupado.

1.2. PERFIL DOS TRABALHADORES DA AREA DE GESTAO

Conforme apurado nos questiondrios, os trabalhadores da drea de gestdo
administrativa da ENSP sdo provenientes de duas (2) modalidades de vinculos
institucionais: servidores piblicos regidos pelo Regime Juridico Unico — RJU, e
prestadores de servicos, cujos contratos com a empresa terceirizada sdo regidos pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho. Como obtivemos a maioria das respostas de
servidores, aproximadamente 64% dos respondentes, ficou evidenciado que ha
predominancia de servidores publicos em relacdo a presenca de trabalhadores que
prestam servigos por meio da terceirizagdo, que representam cerca de 31% do total de

participantes da pesquisa, conforme quadro a seguir:
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Quadro VII: DISTRIBUICAO DOS TRABALHADORES DA AREA DE
GESTAO SEGUNDO O VINCULO INSTITUCIONAL

Tipo de vinculo Participantes %
RJU 56 64,4
Terceirizagio 27 31,0
Outros (Bolsistas) 4 4,6
Total 87 100,0

A drea de gestdo conta também com a participa¢do de bolsistas vinculados ao
programa de estagio curricular e, embora ndo contemplados como foco da pesquisa, 4
(quatro) dos respondentes, aproximadamente 5% do total, manifestaram o interesse em
participar, sinalizando-se assim, a presenca de estudantes que participam do

desenvolvimento das atividades, sob supervisdo de um profissional da drea de gestdo.

Como demonstrado anteriormente, a maior parte dos respondentes, sao
servidores publicos federais. Nesta modalidade de vinculo institucional, os
trabalhadores se distribuem nos cargos de 1) analista de gestdo em satde; 2) assistentes
técnicos de gestao em saude; 3) técnico em C&T em saudde; e, 4) auxiliar administrativo
em saude. Dentre os profissionais que mantém vinculos por meio da terceirizacdo de
servicos, os cargos informados sdo de: 1) analistas operacional/suporte em gestdo e 2)

apoio operacional em gestdao, conforme apresentaremos a seguir:
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Quadro VIII - RELACAO DE VINCULO INSTITUCIONAL SEGUNDO O
CARGO OCUPADO

Vinculo | Formacio RJU Terc Bolsis Total
Minima
Cargo exigida Quant % Quant % Quant %0 Quant %0

Analista de NS 29 33,3 - - - - 29 33,3
gestdo em
satide

Analista NS - - 10 11,4 - - 10 11,5
em gestao /
Analista de

suporte
operaciona
1

Assistente NM 22 25,3 - - - - 22 25,3

técnico de

gestdo em
saude

Técnico NM 3 3,4 - - - - 3 34
em C&T

Apoio NM - - 17 19,5 - - 17 19,5
operaciona
| em gestdo

Auxiliar de NF 2 2,3 - - - - 2 2,4
gestdo em
saide

Bolsistas NM/NS - - - - 4 4,6 4 4,6

(programa
de estdgio)

TOTAL 56 64,3 27 30,9 4 4,8 87 100,0

Observa-se neste quadro que em média 45% do total (39 respondentes), ocupam
cargos cuja exigéncia minima de formagdo académica € a graduacgao, tais como o cargo
de analista de gestdo em saude, no caso de servidores publicos, com aproximadamente
33% (29 respondentes) de profissionais, e o cargo de analista de gestdo/de suporte
operacional, no caso da terceirizacdo, representando em torno de 11% (10 respondentes)

deste total.
Numa propor¢@o superior, os respondentes que ocupam cargos de nivel médio

representam um numero equivalente a 48% do total geral (42 respondentes). Desta

forma estdo distribuidos nos cargos de assistente técnico de gestdo em saide (em torno
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de 25% - 22 respondentes) e técnico em C&T (em média 3% - 3 respondentes) no caso
de servidores, e ainda, apoio operacional em gestdo (aproximadamente 19% - 17

respondentes), no caso de terceirizados.

Aparece ainda, sinalizado por 2% dos respondentes (2 participantes) a presenca
de servidores publicos, cujo cargo ocupado tem como exigéncia minima o ensino

fundamental, como € o caso do auxiliar de gestdo em sauide.

No universo geral, a presenga de bolsistas é representada por aproximadamente
5% (4 participantes) do total, e embora ndo detalhamos no quadro, obtivemos respostas

tanto de bolsistas de nivel médio, quanto de nivel superior.

Ao compararmos esse quadro com o nivel de formacdo apresentada pelos
trabalhadores, percebemos um crescimento do nivel de formacdo académica em relacdo
aquele exigido ao cargo ocupado, o que corresponde a uma elevacdo do nivel de

qualificacdo profissional da drea de gestao.

No caso dos servidores, essa realidade se constata ao observarmos que em
relacdo a escolaridade, o nivel de formacdo académica ndo corresponde estritamente ao
exigido pelo cargo, por haver profissionais que nesse aspecto (tanto formados quanto
em processos de formacdo) apresentam titulacdo superior as exigéncias bdsicas de

formacdo estabelecidas para o cargo que ocupam.

Ficou evidenciado que essa dinamica se replica aos profissionais dos diversos
cargos, incluindo aqueles que ocupam cargos de nivel médio, onde observamos maior
discrepancia entre o nivel exigido pelo cargo e o nivel informado pelos profissionais,

conforme o quadro a seguir.
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Quadro IX - FORMACAO APRESENTADA PELOS SERVIDORES EM
RELACAO AO CARGO OCUPADO

Cargo Formacao Formacao apresentada
Minima
exigida NM NS Espec. Mest. Dout. Total
Analista de gestdo ~ Nivel Superior - 10 12 6 1 29
em saide (NS)
Assistente técnico Nivel Médio 12 3 6 1 0 22
de gestdo em saude (NM)
Técnico em C&T Nivel Médio 1 2 - - - 3
(NM)
Auxiliar Nivel 2 - - - - 2
administrativo Fundamental
(NF)
Total 15 15 18 7 1 56

Podemos atribuir parte dessa composi¢do a dois fatores: em primeiro lugar, ao
plano de cargos da Fiocruz, que contempla um incentivo financeiro com diferenciacio
gradual no vencimento dos profissionais de acordo com o nivel de titulagdo
apresentado: especializagdo, mestrado ou doutorado. Em segundo lugar, ao ingresso de
analistas de gestdo por meio do concurso publico realizado em 2006, cujo critério de
pontuacdo conferia um peso diferenciado a média final daqueles candidatos que
apresentassem as titulacdes, valorizando assim os mais qualificados em termos de

formacao.

No caso dos profissionais terceirizados, mesmo ndao havendo o incentivo
financeiro a titulacdo devido as restricdes do contrato, os questiondrios mostraram
também um quantitativo superior de profissionais graduados em rela¢do ao total, ainda
que a maioria de terceirizados que participaram da pesquisa tenham informado

ocuparem cargo de nivel médio, conforme o quadro seguinte apresenta:
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Quadro X: FORMACAO ACADEMICA APRESENTADA PELOS
TRABALHADORES TERCEIRIZADOS EM RELACAO AO CARGO OCUPADO

Cargo Formacao Formacao apresentada

Minima

exigida NM NS Espec. Mest. Dout. Total
Analista em gestao/ NS - 4 6 - - 10
Analista de suporte
operacional
Apoio operacional NM 13 3 1 - - 17
Total 13 7 7 - - 27

Essas informagdes evidenciam que — olhando a drea de gestdo pela totalidade
dos respondentes sem considerar o recorte do vinculo institucional - predomina um
numero de trabalhadores graduados - aproximadamente 63% - e entre estes, o
equivalente a 29% sao especialistas, 8% sdo mestres e 1% € doutor, de modo que quase
a maioria dos graduados possui diploma de pds-graduacdo — uma média aproximada de

38% - , seja no latu ou no strictu sensu, conforme o quadro abaixo.

Quadro XI: FORMACAO ACADEMICA DOS TRABALHADORES

SEGUNDO A TITULACAO

Formacao Participantes %
Nivel médio 28 32,19
Graduagéo 22 25,29
Especializagdo 25 28,74
Mestrado 7 8,04
Doutorado 1 1,15
Bolsistas em formacéo” 4 4,59
Total 87 100,0

4 ~ . ~ . . . . . .
A formacao dos bolsistas ndo foi definida neste quadro devido a estarem inseridos processo de
formacdo de nivel médio ou superior.
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Conforme os resultados da pesquisa, embora a drea de gestao apresente um perfil
heterogéneo em relacdo a formagdo de seus profissionais, uma vez que os respondentes
informaram graduag¢des em diferentes dreas de conhecimento, como por exemplo,
Ciéncias Humanas e Lingiiistica, sendo que a maioria — aproximadamente 34% -
apresentou graduac@o na drea de ciéncias sociais aplicadas (entre eles, administracdo,
direito, economia e contabilidade), de acordo com a classificacdo das dreas do

conhecimento do CNPq.

Dentre os titulos informados, destacam-se como maioria (cerca de 18%) o de
especialista em gestdo nos segmentos de gestdo de recursos humanos, gestao publica,

gestdo hospitalar, gestao de negdcios e gestao da qualidade.

Ressaltamos ainda a existéncia de profissionais com mestrado em dreas da
gestdo como gestdo publica e gestio de C&T, além disso, existem profissionais
envolvidos em programas de formacdo, como ficou evidenciado nos questiondrios
devido a um (1) informante estar cursando o doutorado, trés (3) informantes cursando o
mestrado e um (1) cursando a pds-graduacdo Latu sensu, revelando um movimento
continuo na busca pela qualificagdo profissional no perfil dos trabalhadores da area de

gestdo.

Foi possivel observar também que além destes, o equivalente a 39% dos
trabalhadores informaram a participacdo em programas de formacdo dentro ou fora da
Instituicdo nos seis (6) meses que antecederam a pesquisa, e ainda, aproximadamente
65% do total informaram a participacdo em treinamentos, cursos de curta duragio,
oficinas de trabalho e semindrios promovidos na Instituicdo, organizados tanto pela
ENSP quanto pela Fiocruz, embora a maioria, em torno de 56%, considere haver uma

oferta ainda insuficiente dessas atividades.

Além do desenvolvimento por meio da formagao académica e da busca de por
atualizacgdes e treinamentos evidenciados na pesquisa, outra caracteristica do perfil geral
desse quadro é o tempo de experiéncia profissional apresentado pela maioria. Um
quantitativo aproximado de 63% do quadro possui mais de 5 anos de experiéncia, o que

segundo os respondentes é decorrente do acimulo no desenvolvimento de atividades na
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area seja na propria ENSP, seja em outras instituicdes publicas ou ainda experiéncia de
administracdo em institui¢des da iniciativa privada. Deste universo, 22% em média,
apresentam experiéncia de mais de 20 anos e na drea, e 16% esté situado no intervalo

entre 11 e 20 anos de experiéncia.:

Quadro XII: TEMPO DE EXPERIENCIA PROFISSIONAL

NA AREA DE GESTAO
Tempo de experiéncia Participantes %
<5 anos 32 36,78
5a 10 anos 22 25,29
11 a 20 anos 14 16,09
> 20 anos 19 21,84
Total 87 100,0

No universo geral, a pesquisa revela ainda que 36 dos 87 servidores
participantes, ou o equivalente a 41% do total de respondentes, possuem experiéncia na
funcdo de chefia e/ou coordenacdo de equipes e que atualmente estdo envolvidos em
algum nivel em atividade de lideranca na gestdo da Unidade. Observamos que destes, a
maioria (37%) se encontra nas faixas de experiéncia entre 5 ¢ 10 anos e 11 e 20 anos,
evidenciando uma fase mais produtiva do perfil.

O tempo de experiéncia profissional informado no perfil estd relacionado a sua
faixa etaria. Nesse aspecto, o perfil se constitui de profissionais com diferentes faixas de
idade, uma vez que observamos numa média de 13% do total, a presenca de
profissionais com mais de 50 anos, embora predomine, com um quantitativo
aproximado de 69%, aqueles que estdo entre as faixas de 41- 50 anos e 30-40 anos. Os
mais jovens, com menos de 30 anos, representam uma parcela reduzida em relacdo ao
total, representando 18% do universo de respondentes, como podemos ilustrar no

quadro a seguir.
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Quadro XIII: FAIXA ETARIA DOS TRABALHADORES DA

AREA DE GESTAO
Faixa etaria Participantes %
< 30 anos 16 18,39
31-40 anos 26 29,89
41-50 anos 34 39,08
> 50 anos 11 12,64
Total 87 100,0

Mesmo congregando faixas etarias diversificadas, esse quadro remete a uma
maturidade predominante no perfil dos profissionais da &drea de gestdo e, em
conseqiiéncia, tende a uma visao mais tradicional em relacdo aos processos de trabalho.
A presenca de profissionais mais jovens contribui gerando mais um aspecto heterogéneo
nesse perfil, onde a dindmica de interacdo e de troca de conhecimentos e experiéncias se

torna vantajosa.

Na questao do género, a pesquisa teve como resultado, que embora em
propor¢do minima, predomina a presenga de profissionais do sexo masculino (em torno

de 52%), em relagdo a presenca de profissionais do sexo feminino, nesse perfil geral.

O perfil dos profissionais da drea de gestdo foi construido com base nas
informacdes prestada por seus trabalhadores, que, como apresentamos, é formado por
um universo de profissionais onde predominam aqueles com vinculo de servidores
publicos, embora a presenca de profissionais terceirizados ocupe parcela significativa
do total. Por se tratar de um corpo de profissionais com tempo de experiéncia e faixa
etdria que supde uma maturidade profissional, a drea tende a uma postura profissional

mais tradicional e conservadora, o que se atenua devido ao movimento resultante da
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participacdo em programas de formacao dentro ou fora da instituicdo, mesmo que por
iniciativa individual, conforme os resultados da pesquisa, e também se atenua pela

presenca de profissionais mais jovens no universo geral.

Nesse grupo de trabalhadores, onde hd predominancia de profissionais do sexo
masculino, observamos que a maioria dos profissionais sdo graduados e pds- graduados,
apresentando-se por vezes mais preparados em termos de formacdo académica do que o

cargo ora ocupado requer.

Os dados mostraram que apesar da experiéncia profissional e da iniciativa
individual em relacdo ao desenvolvimento em relacdo a qualificacdo, foi evidenciado
pelos préprios trabalhadores da drea da gestdo nos questiondrios, o reconhecimento de
um “déficit” em relacdo ao conhecimento sobre a missdo e a visdo institucional e sua
influéncia no trabalho desenvolvido na area de gestdo, conforme veremos mais adiante

na visao institucional pela perspectiva dos trabalhadores.

2. VISAO INSTITUCIONAL

2.1 A PERSPECIVA DOS GESTORES

O depoimento dos dirigentes revelou uma sintonia em relacdo a compreensao
destes informantes sobre a missao institucional da Escola. Nesse aspecto todos
concordam que a missdo tem como ponto central a formagdo de recursos humanos em
saude, bem como a producdo de conhecimentos cientificos e tecnolégico em saide. Foi
enfatizado pelos 5 (cinco) entrevistados ainda em relacdo a missdo, 0 compromisso de
promover o apoio estratégico ao Sistema Unico de Satide — SUS e contribuir para o

desenvolvimento da Ciéncia & Tecnologia em Sauide no pafs.

Segundo abordado nas entrevistas, esse compromisso se expressa, por meio de
intensivos esforcos para o fortalecimento de ambos os sistemas, visando a melhoria das
condicdes de vida da populagdo brasileira. Assim, para o alcance desses objetivos,
foram relatadas iniciativas como a oferta de diversos programas de ensino com

metodologias presenciais e a distancia, busca por inovacdes para geracdo de tecnologias
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em sadde, realizacdo de parcerias e convénios de cooperagdo técnica com outras

institui¢des no dmbito nacional e internacional.

Sintetizando, observamos que a expectativa dos dirigentes estd em contribuir
para a formagdo de profissionais de saide em todo o territério nacional e assim,
prepard-los para atuar nas diversas esferas de governo, bem como produzir
conhecimentos em satde por meio de pesquisas cientificas e aplicadas, que possam vir a

gerar tecnologias em saude.

Nesse contexto, 3 (trés) dos entrevistados ressaltaram a importancia das acoes de
cooperacao técnica, fato que representa para estes dirigentes, ponto fundamental para o

fortalecimento do SUS e da C&T.

Ainda em relacdo a missdo, o responsdvel pela drea de ensino destacou que
todos os segmentos da Escola convergem de alguma forma para o atendimento a sua
missdo, inclusive o trabalho assistencial realizado pelo Centro de Saide, uma

possibilidade de testar metodologias para o SUS.

Diante dessa perspectiva institucional em relacdo a missdo, segundo a maioria
dos seus dirigentes — quatro (4) dirigentes - a visao de futuro da ENSP se traduz na
busca de ampliagdo e consolidagdo do papel de referéncia nacional no campo da satide e

para a conquista de um papel de referéncia também no ambito internacional.

Os dirigentes da area de Pesquisa e da Escola de Governo destacaram que a
lideranga nacional e internacional requer uma capacidade de atuacdo que seja proativa
na captacdo de demandas que possam resultar em inovac¢ao no campo da sadde, no caso
da pesquisa, e, num atendimento as necessidades do SUS no caso da Escola de
Governo. Ainda nessa linha, o dirigente da drea de Gestdo completou que a visdo de
futuro, conforme desenhada pelos seus dirigentes, requer a expansao da capacidade de

atuacdo na producao e na divulgacdo de conhecimento.

Mobilizados em torno da missdo de formar recursos humanos em sadde e
produzir conhecimentos cientificos e tecnolégicos a fim de contribuir para o

fortalecimento do SUS e para o desenvolvimento da C&T no pais, os dirigentes
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demonstraram nas entrevistas o empenho para a consolidacdo do papel de lideranca
nacional e para o alcance de uma posi¢do de lideranga internacional no campo da satde,

sendo essa posi¢do de referéncia, a esséncia da visdo de futuro da Unidade.

2.2 A PERSPECTIVA DOS TRABALHADORES

A compreensao de que falta aos trabalhadores da area de gestdo conhecimentos
sobre as competéncias de negécio da ENSP, resultou da andlise dos questiondrios,
especialmente pelo fato de que, além de 8 respondentes (de cerca de 9% do total) que
preferiram declarar por escrito a absoluta falta de conhecimento sobre a missdo e
principalmente sobre a visdo de futuro da ENSP, 18 participantes, (aproximadamente
21%) devolveram o questiondrio sem responder a essas questdes. Do universo de 87
(oitenta e sete) participantes, cerca de 70%, ou 61 (sessenta e um) respondentes
manifestaram-se na tentativa de responder a questdo, demonstrando haver uma nog¢ao

parcial sobre o assunto.

Conforme apuramos, de um modo geral na compreensdo destes 61 (sessenta e
um) respondentes a missao estd relacionada a formagdo de recursos humanos em satde,
ficando explicitado por apenas 20 (vinte) destes, ou o equivalente a 33%, uma clareza
em relacdo a idéia de que a missdo envolve também a producdo de conhecimento por

meio de pesquisa cientifica e tecnoldgica em saude.

Ainda nesse universo de 61 (sessenta e um) respondentes, apareceu na resposta
de apenas doze (12), aproximadamente 20%, haver uma percepcdo sobre o
compromisso da ENSP em relacdo ao apoio estratégico para o fortalecimento do SUS,
enquanto que somente trés (3), o equivalente a 5%, compreendem que a missdo estd

articulada também ao desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia no pais.
Esse déficit em relagdo ao total (87) de questiondrios respondidos fica ainda

mais latente ao analisarmos que entre as respostas da questao sobre a visdo institucional,

o indice de declaracdes escritas sobre a falta de conhecimento somado aos que foram
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deixados sem preenchimento dessa resposta, chega a uma margem de 64% dos
participantes (56 questiondrios). Dentre trinta € um (31) respondentes da questdo, ou o
equivalente a 36% do total, percebemos haver a compreensio de que a visdo

institucional da Escola se refere a busca de posicao de referéncia na sua drea de atuagao.

Mesmo diante dessa realidade, ao serem estimulados (na questdo seguinte) a
uma reflexdo sobre a influéncia da missdao no trabalho desenvolvido, quarenta e sete
(47) dos respondentes, ou aproximadamente 54% do total, concordam que seu trabalho
contribui para a consecu¢ao da missao institucional e que é diretamente influenciado por
essa estratégia. Num esforco de explicar como se d4 essa influéncia, obtivemos uma

diversidade de respostas, dentre as quais destacamos as seguintes:

“...a relacdo se dd devido a minha interacdo com

alunos, professores e pesquisadores”;

“...contribuo prestando suporte ao desenvolvimento

das atividades finalisticas...”;

“..sou um ator desse processo de transformacdo

social...”;

“...contribuo para que a unidade atue de forma

eficiente no apoio ao SUS.”;

“meu trabalho é influenciado na medida em que a

gestdo apdia a pesquisa’.

As informagdes apresentadas sinalizam que embora ndo seja de conhecimento de
todos, hd uma nog¢do por parte de alguns trabalhadores da 4rea de gestdo em relacdo a
missdo, fato que pode ser atribuido a iniciativas individuais voltadas para aquisicdo de
conhecimentos sobre o ambiente institucional, ndo constituindo, portanto, o resultado de
uma estratégia institucional sistematizada e planejada para o nivelamento desses
profissionais em relacdo aos rumos da Instituicdo. No entanto, a perspectiva passada

pelos trabalhadores em relac@o a visao institucional demonstra uma lacuna ainda maior
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em relacdo ao tema, constituindo-se como insuficiente diante da perspectiva dos

dirigentes, ressaltando ainda a falta de alinhamento com essa realidade.

Diante dessa realidade, ficou evidenciada a falta de uma condugdo por parte da
Instituicdo na disseminagdo dessas informagdes entre os seus trabalhadores, de forma
que possam ter clareza sobre a missdo, a visdao de futuro e os objetivos institucionais,
além do contexto politico, social e econdmico em que a institui¢cao estd inserida, bem

como a importancia do papel de todos nesse ambiente.

Fazendo uma correlagdo com o referencial tedrico, essas questdes representam
as competéncias essenciais da ENSP, em outras palavras, traduzem o motivo pelo qual
ela foi criada e em torno do qual ela se desenvolve, constituindo fatores fundamentais

para nortear o trabalho da Escola, independente da area, deve ser de dominio de todos.

Apesar de alguns trabalhadores terem apresentado uma nogdo parcial, o
resultado da pesquisa refor¢a que hd necessidade de disseminacdo dessas informacodes
no ambito da gestdo de forma clara e integradora para que perpasse essa instancia
profissional facilitando sua conexido com os ideais que norteiam a conducdo dos seus

dirigentes.

2.3. EXPECTATIVA DOS DIRIGENTES

Segundo ressaltado por trés (3) dos dirigentes e ainda pontuado por todos (os 5)
em diferentes topicos das entrevistas, ficou claro que a expectativa dos dirigentes em
relacdo a drea de gestdo administrativa da ENSP gira em torno de que a drea de gestdo
deve ter como objetivo viabilizar as condi¢cdes para a realizagdo das atividades
finalisticas o que, segundo os informantes, pressupde um preparo para se consolidar
como uma instancia assessora e facilitadora para a consecug¢do dos objetivos
institucionais, oferecendo suporte legal e administrativo, antecipando-se a mudancas e
conduzindo a dindmica burocritica de forma “inteligente”, como acrescentado por um
(1) dos entrevistados ao discutir o desafio da drea de gestdo imposto pela necessidade de
dar conta de um equilibrio entre estruturacdo e padronizacdo de procedimentos x

flexibilidade para o alcance dos resultados.
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Além das questdes relativas a qualidade dos resultados da drea para a institui¢do,
ficou evidenciado nas entrevistas, conforme apontado por quatro (4) dirigentes, uma
perspectiva relacionada ao bem estar do trabalhador por meio de sua valorizacdo e de
condicdes de trabalho que assegurem uma relagdo saudavel e satisfatoria. Segundo as
entrevistas, o papel de proporcionar e manter esse equilibrio no ambiente de trabalho €
atribuido a drea de gestdo, por meio de programas construidos mediante a acdo

integrada de seus servicos. Nessa linha, um (1) dirigente acrescentou ainda:

“A drea de gestdo deve ter a preocupacdo de criar
permanentemente condicoes institucionais para um
trabalho produtivo e eficiente associado a uma
agenda de bem estar”.

Entrevistado n. 3

Tendo sido ressaltado a expectativa geral em relacdo ao papel de promover o
bem estar no trabalho, bem como, a atuagdo eficiente, prospectiva e ligada aos objetivos
institucionais, as entrevistas permitiram conhecer, ainda mais detalhadamente o que os
dirigentes esperam da drea de gestao da ENSP. Deste modo, dois (2) deles destacaram
o papel da drea na disseminacdo da cultura de planejamento institucional, ofecerendo
transparéncia e clareza nos processos subsidiando tomadas de decisdes e ainda,
auxiliando os Departamentos na elaboracdo e na prestacdo de contas de suas agoes.
Nesse aspecto um (1) dirigente observou que:

“O apoio, o suporte que a gente precisa no cotidiano
é que a Vice de DI e Gestdo possa estar atualizada
nos processos de planejamento e orcamentagdo. Que
possa  oferecer alguns indicadores que sdo
necessdrios para gente planejar em conjunto, as
nossas atividades, a ampliacdo das nossas atividades.
Estamos crescendo... a gente ndo para de crescer.”

Entrevistado n. 1
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Assim como ressaltado pelos informantes, a gestio moderna deve manter uma
énfase no planejamento e estar permeada por politica de qualidade, devendo ainda,
segundo a opinido de dois (2) deles, promover o estimulo a uma atitude reflexiva,

educativa e pré-ativa na relac@o custo beneficio dos recursos publicos.

“A gestdo é constitutiva e é crucial para a missdo e
para os objetivos institucionais...  Ndo é uma
atividade passiva, ela é uma atividade ativa, que
interage, ela torna vidvel, ela permite que a
instituicdo e as pessoas, os trabalhadores se

identifiquem reciprocamente.

Entrevistado n. 3

Reunindo tais informagdes, chegamos a uma defini¢do de objetivo para essa area
que, a0 nosso ver, expressa a visao dos dirigentes em relacdo a uma drea de gestdao

moderna, pré ativa, articulada e referenciada pela missdo institucional:

Ser propositiva (ou prospectiva?), condutora e facilitadora dos processos de
gestdo institucional de forma a garantir produtividade, eficiéncia e qualidade de vida

no trabalho, tomando como foco os objetivos institucionais.

Numa avaliacdo mais especifica, foram relatados pontos favordveis e pontos a
serem superados pela drea de gestdo atualmente, conforme identificados pelos

dirigentes, a saber:

Aspectos positivos do quadro atual identificado pelos dirigentes

Os dirigentes apresentaram aspectos positivos que segundo eles, contribuem
com o trabalho da drea de gestdo atualmente, tais como a incorporacdo de novos
analistas de gestdo provenientes do concurso de 2006, que trés (3) entrevistados
atribuiram como um incremento qualitativo ao quadro de gestdo. Outro fator

considerado positivo consiste no nivel de comprometimento demonstrado pelos
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profissionais que trabalham na &drea que segundo a opinidao de trés (3) dirigentes,

aparentam gostar do que fazem e de pertencerem a esta Unidade.

Ainda nesse ambito, ha o reconhecimento por parte de dois (2) dirigentes em
relacdo aos investimentos da instituicdo para profissionalizacio do quadro, como a
oferta do mestrado profissional em gestdo, por exemplo, citado como oportunidade de

qualificacdo profissional que potencializam a atuacdo dos profissionais dessa drea.

Aspectos negativos do quadro atual identificado pelos dirigentes

Os dirigentes foram unanimes em afirmar que o modelo de gestdo atual ndo
corresponde as necessidades institucionais, tendo sido enfatizado pelos entrevistados a
necessidade de modernizacdo da 4rea. Para eles, a drea de gestdo caracteriza-se como
reativa, excessivamente burocrdtica, descolada da cultura de inovagdo e ndo articulada

aos objetivos institucionais.

Foi ressaltado por trés (3) dirigentes a falta de clareza dos trabalhadores da 4rea
sobre a importincia do seu papel para a consecucao da missao institucional, realidade
que na opinido destes dirigentes pode ser superada com a oferta de oportunidades de
formacdo continuada e/ou permanente focada no ambiente de trabalho, gerando
resultados promissores para a instituicao e para os trabalhadores. Segundo a opinido dos

dirigentes atualmente a drea de gestdo ndo dispde de propostas nesse sentido.

Dentre o rol de problemas apontados em relagdo a drea de gestdo atual, os
dirigentes reconheceram dificuldades impostas por condicionantes inerentes ao servigo
publico em geral, porém ressaltaram a falta de mecanismos e propostas inovadoras para
o funcionamento eficaz da 4rea de gestdo considerando estas caracteristicas, dentre as
quais destacamos: o modelo de avaliagdo de desempenho vigente € precario frente a
realidade institucional, sendo encarado por dois (2) dirigentes como um instrumento
meramente burocratico; a baixa autonomia da drea conforme apontado por dois (2)
entrevistados prejudica uma atuagdo adequada e fortalecida; a auséncia de programa de
qualidade que perpasse toda a instituicao € percebida por trés (3) entrevistados; e ainda,

na opinido de dois (2) dirigentes, ha necessidade de criacdo de uma assessoria juridica
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que dé suporte também, as questdes educacionais em torno de sua legislacdo e
normatizagdo, e ainda foi apontado por quatro (4) dirigentes, as questdes provenientes
da diversidade de vinculos na instituicdo, que diferencia direitos e obrigacdes de
trabalhadores que fazem parte de uma mesma equipe de trabalho, dificultando a atuacdo

do gestor.

De um modo geral, foram apontados desafios inerentes a diversas dareas
especificas da gestdo, constituindo-se em maior ou menor grau em cada atividade
dependendo do foco do servico. Embora os dirigentes tenham se referido a cada servigo
da drea ressaltando os aspectos positivos € 0s negativos, optamos por ndao expor as
opinides nesse nivel de detalhes, visando resguardar a identidade dos dirigentes e evitar

a exposi¢ao direta dos servigos especificos e seus respectivos trabalhadores.

3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DA ENSP NA VISAO DOS
DIRIGENTES

Para discutir as competéncias individuais necessdrias a area de gestao da ENSP,
consideramos importante partir da compreensdo do que os dirigentes destacam como
competéncias organizacionais da ENSP, ou aqueles que compreendem um nivel mais
estratégico da organizacao, influenciando na forma de funcionamento e na relagdo entre

as diversas instancias organizacionais.

A énfase atribuida pelos dirigentes, a uma exceléncia cientifica e pedagégica da
Unidade, se repetiu na opinido de trés (3) dos dirigentes ao pensarem sobre as
competéncias que expressam a razdo da existéncia da institui¢do, representando as
competéncias essenciais da Escola. Nesse topico, dois (2) dirigentes destacaram
também, a capacidade de desenvolver programas de formagdo profissional a distincia
por meio da Escola de Governo e a capacidade de realizar pesquisas cientificas e
aplicadas que podem gerar inovacdes tecnoldgicas, como competéncias essenciais da

ENSP.
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Além destas competéncias expressas de forma mais coletiva, outras
caracteristicas consideradas como competéncias essenciais apareceram na fala dos
dirigentes, embora de forma isolada, dentre as quais a €nfase na responsabilidade social
foi atribuida por um (1) dirigente como essencial devido ao entendimento de que esta
diretamente associada (e implicita) a missdo. As ag¢des de cooperacdo técnica, bem
como a capacidade de articulagdo e negociacdo inter setorial também representam
competéncias essenciais da ENSP na opinido de um (1) dos dirigentes, e ainda a
capacidade de captacdo e organizacdo de ofertas de pds-graduacdo, representa uma

competéncia essencial importante na opiniao de outro dirigente.

Em relacdo as competéncias distintivas da ENSP, ou aquelas que representam
seu diferencial em relagdo a outras institui¢des com atuagao similar no campo da sauide,
quatro (4) dirigentes enfatizaram a qualidade dos programas de pds-graduagdo, dentre
os quais, hd programas com nota maxima, atribuida pela CAPES, com base nos seus
critérios de avaliagdo. Também considerado como diferencial importante segundo a
avaliacdo de trés (3) dirigentes € o papel histérico da instituicdo na conducido de
politicas publicas, como um resultado de sua participacdo efetiva na reforma sanitaria e

a sua intensiva parceria na formag¢ao, consolidacdo e fortalecimento do SUS.

Foram sinalizados ainda nas entrevistas, de forma individualizada, outros
aspectos considerados competéncias distintivas da ENSP na opinido dos dirigentes,

dentre os quais reproduziremos a seguir:

“A ENSP é absoluta como instituicdo de ensino e
pesquisa em savde de abrangéncia nacional. Além
disso, é a unica que possui o cardter inter setorial: é
vinculada ao Ministério da Saiide, ao Ministério da
Educacdo e ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia”

Entrevistado 3

“Os Grupos de Pesquisa da Escola possuem uma
diversidade de temas e sdo organizados de tal forma
que alcangam repercussdo, inclusive internacional”

Entrevistado 4
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“A ENSP tem uma grande capacidade de captagcdo de
recursos externos para o financiamento de suas
pesquisas, essa € uma de suas competéncias
distintivas”

Entrevistado 1

“As instalagées fisicas e infra-estrutura oferecida aos
profissionais e alunos, como a biblioteca, por exemplo,
podem ser considerados um luxo! Constituem
diferenciais até mesmo em relacdo algumas
instituigcoes internacionais”.

Entrevistado n. 2

Em geral, o foco atribuido pelos dirigentes as competéncias essenciais e
distintivas da ENSP consiste na qualidade de sua producao cientifica e de sua formagao
de recursos humanos em saude, dentre outros pontos relatados nas entrevistas conforme
descrito anteriormente. Estes aspectos também constituem o diferencial da Escola
segundo a opinido dos dirigentes, deste modo, consolida-se a missdo institucional e
potencializa-se a busca pela exceléncia e consequentemente por um papel de referencia
em saude, o que representa o alvo idealizado por seus dirigentes ao delinearem a visao

de futuro institucional.
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4. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS REQUERIDAS PARA A AREA DE

GESTAO DA ENSP

COMPETENCIAS DE NEGOCIO

Como vimos no capitulo anterior, tanto os trabalhadores quanto os dirigentes

concordam que o conhecimento sobre a missdo institucional representa uma

competéncia fundamental e deve perpassar a instituicio como um todo. Para os

dirigentes essa competéncia deve ser apropriada por cada profissional, incluindo aqueles

que trabalham na drea de gestdo administrativa, viabilizando um trabalho consciente e

alinhado a missdo. Destacamos pontos dos depoimentos dos dirigentes que confirmam

essa observacao

“Na realidade, todos devem saber qual é a logica e a
importdncia do trabalho que estdo fazendo na
instituicdo, dentro da missdo. Ainda poucos tem essa
nocdo.”

Entrevistado n. 3

“O que eu percebo, é que os funciondrios que
trabalham na drea de gestdo ndo tem muita clareza
nem do que é o SUS, muito menos do papel deles, tdo
importante no alcance dos objetivos estratégicos.”

Entrevistado n. 2

“Como um todo: desde o funciondrio mais simples, ele
deve ter nocdo do que a gente faz, mas do que o
segmento escola, é instituto de C&T que presta servico

ao SUS.”

Entrevistado n.4
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Nesse aspecto, tanto dirigentes quanto os trabalhadores da drea de gestdo
administrativa, perceberam uma lacuna em relacdo ao desenvolvimento dessa
competéncia para um devido alinhamento do trabalho da 4rea de gestdo aos objetivos

institucionais, conforme resultado dos instrumentos de pesquisa utilizados.

Para os trabalhadores, especificamente, faltam oportunidades para a absor¢do de
conhecimentos sobre missdo e visdo institucionais (na opinido de 33%), bem como falta
a disseminacdo e a respectiva sensibiliza¢do sobre a importancia da 4rea de gestdo para
o alcance dos objetivos institucionais (para 48%), o que eles entendem ser uma questao
a ser liderada pela Direcdo. Em contrapartida, as informagdes prestadas nas entrevistas,
revelaram que a direcdo atribui a drea de gestdo, a responsabilidade de desenvolver uma
metodologia adequada, reunindo as dreas afins (planejamento, RH, qualidade, etc.), sob
coordenagcdo do seu representante maximo, atualmente no papel de Vice-diretor de

Desenvolvimento institucional e gestao.

Ao refletirem sobre as competéncias de negdcio necessarias ao trabalhador da
area de gestdo, trés (3) dos dirigentes, apontaram ainda a relevancia do conhecimento
por parte dos trabalhadores da gestdo administrativa em relacdo a dinamica
institucional, dessa forma, compreendendo como a instituicdo se organiza e se mobiliza
para dar conta da relacdo com as agéncias de pesquisa e educagdo, de suas acdes de

cooperacao técnica e da énfase na inovacao, etc..

A importancia do conhecimento sobre o contexto externo como competéncia de
negocio necessdaria ao trabalhador da gestdo, também aparece na opinido dos
trabalhadores, quando destacaram a necessidade de uma nocao geral sobre a conexao da

instituicdo com as instancias que se relacionam (SUS, SNC&T, MS, MPOG, etc).

Embora ndo tenha sido considerado relevante por todos os dirigentes, sendo
apontado por apenas dois (2) deles, representou uma relevancia para os trabalhadores
(em torno de 32%) a necessidade de estar atento e engajado a cultura institucional, o que
envolve suas tradi¢des, seus processos politico-institucionais e reflete na forma de

funcionamento da institui¢ao.
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COMPETENCIAS TENICO PROFISSIONAIS

Dentre as competéncias técnico-profissionais requeridas para o trabalho da area
de gestao administrativa da ENSP, os cinco (5) dirigentes enfatizaram a necessidade do
dominio sobre a legislacdo da administragdo publica de um modo geral. Para eles essa €
uma competéncia chave e todos os trabalhadores da area devem ter uma nogdo sobre as
diferentes legislacdes, para que possam se apropriar de um conhecimento mais intensivo
quando necessdrio, porém os dirigentes ressaltam que cada drea especifica da gestao
deve dominar em profundidade aquelas legislagdes e normatizagdes que se referem

diretamente ao seu trabalho.

Nesse contexto, trés (3) dirigentes citaram como exemplo, o dominio da
legislacao de RH, devido a compreensdo de que essa competéncia € necessdria para 0s
profissionais que trabalham em todas as dreas da gestdo. Ainda como exemplo, dois (2)
dirigentes ressaltaram como competéncia especifica o conhecimento sobre a legislacdo
educacional vigente, incluindo a regulacdo da CAPES, em consonancia com a missao

institucional.

Observamos que embora tenham ressaltado o dominio sobre legislacdes e
normatizagdes como competéncias técnico-profissionais relevantes, ndo foram
exemplificados conhecimentos sobre legislagdes e normatizacdes especificas de
planejamento, orcamento e finangas e ainda, compras e contratos, j4 que constituem
parametros que viabilizam a realizacdo de demandas institucionais, eventualmente
chegando a causar dificuldades para a efetivagdo dos resultados esperados pela

institui¢do, conforme relatado em outros topicos das entrevistas.

Ainda no plano das competéncias sobre legislagcdes e normatizagdes, dois (2)
dirigentes apontaram a importancia das competéncias sobre a legislacdo especifica da
Escola e da Fiocruz, constituida pelo regimento interno, Estatuto da Fiocruz e outros,
como importantes subsidios para o trabalho dos profissionais da drea de gestdo da

ENSP.
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Na opinido dos trabalhadores (61%) da area de gestdo, se reproduz o
entendimento de que o conhecimento sobre os aspectos legais e as normatizagdes que
permeiam a administragdo publica em geral constituem uma competéncia técnico
profissional relevante para a drea, evidenciando a necessidade de aprimoramento em
relac@o a esses conhecimentos de forma ampliada a toda a drea, para uma compreensao

geral dos trabalhadores.

Nesse contexto, considerando um rol onde cada respondente poderia apontar
mais de uma alternativa, foram destacados os aspectos legais e normativos que tratam
de temas especificos como orcamento e financgas (38 %), compras e contratos (33%),
administracdo de materiais (30%), recursos humanos (30%), convénios (21%),
qualidade (20%), convénios (13%), manutengao predial e infra-estrutura (6%), educagao

e ensino (5%), ANVISA (2%).

De acordo com as respostas obtidas, observamos que os trabalhadores
consideram que o investimento no desenvolvimento dessas competéncias deve ser
continuo, devido a atualizacdes e revisdes ocorridas nas legislacdes, normatizacdes e
regulamentagdes que dao embasamento as suas atividades, porém sinalizam que esses

conhecimentos também sdo gerados em decorréncia da realizacdo da rotina de trabalho.

Ao refletirem sobre as competéncias técnico-profissionais necessdrias para a
area de gestdo da ENSP, os trabalhadores relacionaram conhecimentos sobre técnicas de
gestdo (19%), técnicas de organizacdo e melhoria de processos (13%), conceitos e
ferramentas de planejamento estratégico (22%) e ainda sobre conceitos relativos a

gestdo de projetos (6%).

O dominio sobre o funcionamento dos sistemas de informacdes gerenciais em
uso na instituicdo e sobre softwares especificos (editores de texto, programas para
elaboracdo de planilhas eletronicas e banco de dados, etc.) que subsidiam a realizagao
do trabalho da gestdo foram enfatizados como competéncias técnico-cientificas

necessdrias, na opinido dos trabalhadores (31%).

Para os dirigentes, além do destaque dado aos aspectos legais e normativos,

foram apontadas a capacidade de gestdo e elaboracdo de projetos e a capacidade de
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elaboragdo e andlise or¢camentdrio-financeira como competéncias indispensaveis a area
de gestdo, segundo a opinido de trés (3) dirigentes. A competéncia relacionada ao
planejamento, monitoramento e avaliacdo de processos aparece na opinido de dois (2)
dirigentes, assim como a competéncia relacionada a constru¢do de procedimentos

operacionais, os POPs dos programas de qualidade.

O dominio do idioma ingl€s, também apareceu na fala de dois (2) dirigentes que
ressaltaram sua importancia para a realizacdo de comunicagdes com organismos
internacionais e para a realizagdo de operacdes que requerem a compreensdao de
legislagcdes e manuais internacionais. Com menor expressividade, sendo apontado na
fala de 1 (um) dos dirigentes, aparecem competéncias como conhecimento sobre a

ciéncia da administragc@o e arquivamento e andlise de documentos.

COMPETENCIAS SOCIAIS

O desenvolvimento das competéncias sociais - aquelas que viabilizam a
interagdo entre os profissionais para o desenvolvimento dos processos de trabalho — foi
atribuido como fator chave para a drea de gestdo tanto na opinido dos dirigentes quanto

na opinido dos seus trabalhadores (36%).

Em relagdo a essa competéncia, os dirigentes ressaltaram atributos como a
capacidade de comunicagio, a capacidade de relacionamento interpessoal com o publico
interno e externo, a capacidade de trabalho em equipe, a criatividade e a capacidade de

tomar iniciativa.

Ainda na visdo dos dirigentes, a capacidade de ouvir e dirimir conflitos estdao
incluidos no conjunto de competéncias sociais requeridas nessa drea, enquanto que 0s
trabalhadores destacaram a capacidade de lideranga e coordenagdo de atividades (12%),
a capacidade de trabalho em equipe (13%), a habilidade de relacionamento interpessoal
e a capacidade de mobilizacdo de equipes (18%), bem como a capacidade de tomar

decisdes e de negociacdo (9%).

Os trabalhadores destacaram ainda como competéncia social a apresentacdo de

uma postura ética e respeitosa no trabalho (9%) e a capacidade de empatia e
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cordialidade no atendimento ao publico (10%). Em consonancia com a opinido dos
dirigentes, os trabalhadores concordam (13%) que a capacidade de ouvir e a capacidade
de comunicagdo oral e escrita constituem competéncias necessdrias, principalmente para

aqueles que lideram equipes.

Embora reflitam prioridades segundo a andlise das respostas dos trabalhadores, a
capacidade de tomar decisdes, a capacidade de negociagdo, de argumentacdo, € uma
postura profissional ética que reflita os valores da instituicdo, foram competéncias
pontuadas de forma menos expressiva na fala dos dirigentes, sendo sempre apresentado
por até trés (3) dirigentes. Do mesmo modo, os trabalhadores valorizaram a capacidade
didética e a capacidade de elaborar relatérios e documentos e ainda a capacidade de
concentracdo e aten¢do a detalhes, o que ndo apareceram como competéncias

importantes na visao dos dirigentes.

Ainda nesse campo, trés (3) dirigentes expressaram a relevancia do
comprometimento institucional para a atuacdo do trabalhador da gestdo, consistindo
num diferencial que reflete no resultado do trabalho. Outros atributos que agregam valor
ao trabalhador da gestdo na opinido dos dirigentes consistem na capacidade de auto-
aprendizado e de transmissao do conhecimento acumulado, bem como a capacidade de
lidar com situacdes nao planejadas e de adaptar-se a inovagdo. Segundo os
entrevistados, essas competéncias conferem dinamismo € um ritmo de crescimento e
desenvolvimento tanto em relacdo ao nivel profissional dos trabalhadores quanto na

modernizacao do processo de trabalho.

Em comum com os dirigentes, os trabalhadores reconhecem a capacidade de
promover mudancas e de estarem suscetiveis (abertos) para adaptarem-se ao ambiente
mutdvel do trabalho, como aspectos fundamentais para uma atuagdo profissional

arrojada no contexto atual.

Com base nesses condicionantes, se constituiu um amplo conteido de
competéncias sociais que, segundo os resultados da pesquisa, necessitam ser
desenvolvidas e/ou aprimoradas devido as caracteristicas do trabalho da drea de gestdo e

a expectativa dos participantes deste trabalho.
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Deste modo, elencamos a seguir uma relacdo de habilidades e atributos que

traduzem as expectativas descritas e se apresentam como competéncias a serem

aprimoradas/desenvolvidas no campo da gestao da ENSP. Conforme segue:

Quadro XIV: COMPETENCIAS NECESSARIAS SEGUNDO OS RESULTADOS
DOS QUESTINARIOS E DAS ENTREVISTAS

Competéncias de negocios

Competéncias técnico-
profissionais

Competéncias sociais

1. Conhecimento sobre a missdo

institucional;

2. Conhecimento sobre a dindmica

institucional no contexto interno e
externo;
3. Atencdo a visdo de futuro

institucional;

4. Atengdo a cultura institucional;

5. Conhecimento sobre a caracteristica
inter  setorial da  ENSP, para
compreender a diversidade e
complexidade da institui¢ao;

6. Conhecimento sobre o papel da
gestdo frente aos objetivos
institucionais;

Este quadro reune as

1. Nogdes sobre legislagdo publica em
geral;

2. Dominio sobre as legislagdes,
normatizagdes e  regulamentacdes
especificas da drea de atuacdo, tais
como:

Orgamento e finangas;
Recursos Humanos;
Compras e contratos,
Convénios relacionados ao
SUS;

Administragdo de materiais;
Programas de Qualidade;
Manutengdo Predial e Infra-
estrutura;

v' Educacdo e Ensino;

v Relativas a Anvisa

ANANENEN

ANRNEN

3. Dominio sobre normatizagdes e
documentos de referencias especificos
da Institui¢do, como:
v" Regimento Interno;
v’ Estatuto da Fiocruz;
v Plano  Quadrienal,
outros.

entre

4. Conhecimento técnico de gestdo;
5. Conhecimento  técnico  sobre
organizacdo e melhoria de processos

6. Dominio sobre conceitos e
ferramentas de planejamento
estratégico;

7. Conhecimento sobre conceitos

relativos a gestdo de projetos;

8. Dominio sobre os sistemas de
informagdes gerenciais da instituicio;

9. Dominio sobre softwares que
subsidiam o trabalho da drea;

10. Dominio do idioma inglés;

11. Capacidade de andlise orcamentério-
financeiro;

12. Capacidade de
monitoramento e
processos;

13. Capacidade de construgio de
procedimentos operacionais padrdes —
POPs;

14. Conhecimentos especificos sobre
arquivamento e andlise de documentos.

planejamento,
avaliacdo  de

principais

competéncias

1. Capacidade de comunicacao oral e
escrita;

2. Capacidade de relacionamento
interpessoal;

3. Capacidade de trabalho em equipe;

4. Capacidade de tomar iniciativa;

5. Capacidade de ouvir e dirimir conflitos;
6. Capacidade de lideranga;

7. Capacidade de mobilizacdo de equipes;
8. Capacidade de tomar decisoes;

9. Capacidade de negociagio;

10. Postura ética e respeitosa no trabalho;
11. Capacidade de empatia e cordialidade
no atendimento;

12. Comprometimento institucional;

13. Capacidade de auto-aprendizado e de
transmissao de conhecimento;

14. Capacidade de adaptacdo a mudangas;
15. Criatividade;

16. Capacidade de lidar com situa¢des nao
planejadas (conceito de eventos);

17. Capacidade de coordenagdo de
atividades;

18. Capacidade de concentracdo e atengdo
a detalhes;

19. Capacidade didatica;

20. Capacidade de argumentag@o;

21. Abertura para mudangas;

22. Capacidades de elaborar relatorios e
documentos;

individuais consideradas

necessarias para a area de gestao na visao dos dirigentes e dos trabalhadores dessa area.
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A partir desse diagnéstico inicial, discutimos e validamos com o grupo de

trabalho os resultados alcangados e conduzimos os encontros para a definicdo de cinco

(5) competéncias prioritdrias para a drea. A dinamica interativa dos encontros culminou

em intensos debates sobre questdes institucionais que, segundo os participantes,

impactam na area de gestdo, gerando entraves em sua rotina e resultados insatisfatérios

para a instituicdo. Dentre os principais gargalos, foram citados:

1.

Necessidade de divulgar/revisar e repactuar a missao institucional;

Necessidade de identificar a visao de futuro institucional e disseminar;

Falta de clareza por parte dos dirigentes em relagdo as expectativas para a
area, o que € agravado pela falta de comunicacdo direta com os profissionais

da area;

Falta de dominio técnico e pouca evidéncia de principios éticos, havendo

predominancia do aspecto politico nas acdes;

Falta de reconhecimento e de valorizacio do profissional, gerando

desmotivacio e falta de comprometimento institucional;

Falta de um programa institucional para a capacitacdo relacionado ao
trabalho desenvolvido, deste modo as iniciativas individuais de formacao e
desenvolvimento profissional atuais, ndo necessariamente, sdo aproveitadas

na atividade profissional,

Falta de um programa institucional que defina critérios claros para
participacdo dos trabalhadores da drea de gestdo nos cursos, reduzindo as

desigualdades;

Deste modo o primeiro encontro do grupo de trabalho remeteu a questdes

centrais presentes na realidade da instituicdo e que estdo relacionadas com o referencial

tedrico, a saber

1.

Disseminacao da missdo e objetivos institucionais;
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2. Construcao de uma visao de futuro;
3. Desenvolvimento de modelo de gestdo inovador;
4. Incorporacdo de principios da ética na gestao;

5. Desenvolvimento da cultura de estimulo a criatividade e ao aprendizado.

Na discussao do grupo de trabalho ficou claro que a auséncia ou insuficiéncia
desses aspectos, resulta em conseqiiéncias negativas que interferem na forma com que a

instituicao conduz seus processos na relagdo com a drea de gestio e vice-versa.

Por outro lado, foi ressaltado que a criacio de um modelo que favorega essa
discussdo e viabilize sua implementacdo pode levar a instituicdo como um todo a rever
suas prdticas na relacdo drea meio x drea fim, impactando diretamente em mudangas que

implicariam numa renovagao gradativa - e positiva - da cultura institucional.

Nesse contexto, tendo como ponto de partida o referencial tedrico, o debate foi
dirigido para uma avaliacdo sobre as competéncias apresentadas no quadro anterior com
o objetivo de eleger dentre tantas, as cinco (5) competéncias prioritdrias considerando
cada nivel de classificagdo (de negdcios, técnico-profissionais e sociais), cujo resultado

gerou o quadro a seguir:
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Quadro XV: SINTESE DE COMPETENCIAS CONFORME A 1* REUNIAO DO

GRUPO DE TRABALHO
Competéncias de Competéncias técnicas Competéncias Sociais
negocio

1. Conhecer o papel da drea de | 1. Dominio sobre normatizagdes, 1. Capacidade de trabalho em
gestdo frente aos objetivos regulamentacdes e documentagdes equipe,
institucionais; especificas da institui¢do: 2. Postura ética e respeitosa no
2. Estar atento a visdo de Regimento interno, Estatuto da trabalho;
futuro institucional; Fiocruz, Plano Quadrienal, entre 3. Comprometimento
3. Conhecer a dinimica outros institucional;
institucional no contexto 2. Dominio sobre as legislagdes, 4. Capacidade de
interno e sua relacdo com o seu | normatizagoes e regulamentacdes relacionamento interpessoal;
contexto externo; especificas da drea de atuacio, 5. Criatividade
4. Reconhecer o cardter inter priorizando: .6f Capacidade de tomar
setorial da ENSP, bem como a v' Orgamento e finangas miciativa;
diversidade e complexidade da v' Recursos Humanos 7. Capacidade de ouvir e
instituicao; dirimir conflitos;
5. Conhecer a missao 3. Capacidade de planejamento, 8. Capacidade de adaptagao a
institucional; monitoramento e avaliacdo de mudangas;

processos 9. Capacidade de auto-

4. Conhecer técnicas especificas de aprendizado e de transmissdo

gestdo de conhecimentos

5. Conhecer técnicas de

organizagdo e melhoria de

processos;

Mesmo alcancando o consenso do grupo sobre as cinco (5) competéncias de
negécio e as cinco (5) competéncias técnico-profissionais prioritdrias, ndo houve no
primeiro encontro um consenso quanto as cinco (5) competéncias sociais prioritarias.
Deste modo, conforme o quadro apresentou, fechamos a reunido com um quantitativo

de nove (9) competéncias sociais.

A dificuldade de reduzir esse ndmero, segundo o debate, se traduz pela
valorizagdo atribuida a essas competéncias na qualidade das relacdes no trabalho, no
nivel de dedicacdo profissional, que resultam em bem estar profissional e sao

determinantes para o nivel de produtividade no trabalho, na visao dos participantes.

Ao retornamos a discussdo, no segundo encontro, conseguimos avangar na
priorizagdo das cinco (5) competéncias sociais. Nesse encontro, foi proposto unir a

competéncia “criatividade” com a “capacidade de iniciativa”, justificando haver uma
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relacdo direta entre as duas. Deste modo, a denominacdo adequada para a competéncia
seria “capacidade de tomar iniciativa com criatividade”. Com a concordancia de todos
os presentes, reduzimos assim o nimero de competéncias sociais para oito (8), logo que

se iniciou a discussao.

Apés vdrias justificativas, o grupo concluiu que a “capacidade de
relacionamento interpessoal” estd intrinseca a “capacidade de trabalho em equipe”,
optando assim, por excluir esta segunda, ja que a primeira foi considerada fundamental.
Nesse ponto chegamos a sete (7) competéncias prioritarias, ja que duas (2) delas foram

deixadas para segundo plano até entdo.

As competéncias de “postura ética e respeitosa no trabalho” e de “capacidade de
adaptacdo a mudancas”, foram consideradas questdes chaves, sendo defendidas de

forma unanime no grupo, portanto nao havendo a possibilidade de abandona-las.

Depois de varias agrumentagdes, o grupo considerou coerente eliminar a
competéncia “capacidade de auto-aprendizado e de transmissdo de conhecimentos”
justificando que a competéncia de “capacidade de adaptacdo a mudangas” requer auto-
aprendizado continuo por parte dos trabalhadores e que estes estejam abertos a
transmitir os conhecimentos adquiridos, e por isso de algum modo essa competéncia
contemplaria a anterior. Assim chegamos a 6 competéncias prioritdrias (conforme o

quadro anterior foram eliminadas a 4, 5, 9, até entdo).

A discussao em torno da escolha entre a competéncia sobre o comprometimento
institucional x a competéncia sobre a capacidade de ouvir e dirimir conflitos, foi
extensa, embora com o reconhecimento do grupo que tratavam de questdes
diferenciadas. O principal argumento para que a competéncia ‘“comprometimento
institucional” deixasse de fazer parte do quadro de prioridades consistia no
entendimento de que a conformacdo do quadro de competéncias de negécio e de
competéncias técnicas, assim como as outras competéncias sociais ja definidas irdo
remeter naturalmente a uma postura profissional mais comprometida com os resultados
da institui¢do, sendo, portanto, dispensdvel sua énfase como competéncia social
prioritaria. Deste modo, defendiam a permanéncia da capacidade de ouvir e dirimir

conflitos como prioritarias, devido a realidade observada na instituicao.
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Por outro lado, os participantes que defenderam a necessidade de ressaltar a
comprometimento institucional como competéncia prioritaria, argumentou que trabalhar
para melhorar o nivel de comprometimento institucional funcionaria como um pré-
requisito para o desenvolvimento das demais competéncias de negdcio, técnico-

profissionais e sociais ja discutidas no grupo.

Os participantes ponderaram as opinides individuais e o grupo finalmente
definiu o quadro a seguir , que contempla cinco (5) competéncias prioritirias para a

implementacdo de um programa institucional para o desenvolvimento de competéncias

individuais para a 4rea de gestao que seja alinhado aos objetivos institucionais.

Quadro XVI: SINTESE DE COMPETENCIAS CONFORME A 2* REUNIAO DO

Competéncias de
negocio

GRUPO DE TRABALHO

Competéncias técnicas

Competéncias Sociais

1. Conhecer o papel da area de
gestdo frente aos objetivos
institucionais;

2. Estar atento a visao de
futuro institucional;

3. Conhecer a dindmica
institucional no contexto
interno e sua relagdo com o seu
contexto externo;

4. Reconhecer o carater inter
setorial da ENSP, bem como a
diversidade e complexidade da
instituicao;

5. Conhecer a missiao
institucional;

1. Dominio sobre normatizagdes,
regulamentacdes e
documentacdes especificas da
instituicdo: Regimento interno,
Estatuto da Fiocruz, Plano
Quadrienal, entre outros

2. Dominio sobre as legislagdes,
normatizacdes e regulamentacdes
especificas da drea de atuacdo,
priorizando:

v Orgamento e finangas
v' Recursos Humanos

3. Capacidade de planejamento,
monitoramento e avaliacdo de
processos

4. Conhecer técnicas especificas
de gestao

5. Conhecer técnicas de
organiza¢do e melhoria de
processos;

1. Capacidade de trabalho em
equipe;

2. Postura ética e respeitosa no
trabalho;

3. Comprometimento
institucional;

4. Capacidade de tomar
iniciativa com criatividade;

5. Capacidade de adaptagdo a
mudangas;
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A necessidade de elaborar uma proposta que resulte num programa estratégico
para o desenvolvimento profissional da drea de gestdo administrativa da ENSP com
base na logica de competéncias, se consolidou a partir relevancia dessa darea para o
alcance dos objetivos institucionais € a necessidade de sua modernizagdo, conforme
enfatizado pelos gestores (diretor e vice-diretores) nas entrevistas realizadas,
corroborando as diretrizes e agdes planejadas em documentos institucionais de
referéncia como o plano quadrienal 2005-2008 da Fiocruz e proposta de plano

quadrienal da ENSP 2005-2008, por exemplo.

Destacamos, no plano quadrienal, um trecho que enfatiza essa questao:

“Tem sido proposta para as instituicoes de ciéncia e
tecnologia a adocdo de modelos (de gestdo) mais
flexiveis que enfatizem o trabalho em rede e a
cooperagdo coordenada, a adocdo de agoes orientadas
por objetivos  finalisticos da instituicdo, com
achatamento das pirdmides hierdrquicas, e pela maior

autonomia e qualificacdo dos gerentes’.””"”)

Nesse sentido, considerando as especificidades e a complexidade da Escola, ao
buscarmos respostas para as indagagdes iniciais deste trabalho (“Como promover o
alinhamento do capital intelectual da drea de gestdo aos objetivos institucionais? Como
criar um programa de desenvolvimento profissional estratégico para a area de gestdo
com base nas competéncias individuais requeridas para sua modernizacdo? Quais os
principais elementos para subsidiar a constru¢ao desse programa?”’) concluimos que se
torna indispensdvel refletir sobre parametros para criacio de uma metodologia
inovadora, customizada para a realidade institucional, mediante constru¢do coletiva,

integrando a visdo institucional e a visdo dos trabalhadores da area.
Essa constatacdo teve como base os estudos realizados sobre as transformacdes

ocorridas no mundo do trabalho e seus reflexos na configuragdo organizacional e na

relacdo com os trabalhadores, passando pelas exigéncias sobre a sua formagdo e sobre
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seu desempenho na organizagdo para garantir a mdxima produtividade e
competitividade dentro da realidade de mercado contemporaneo, em decorréncia da

evolucdo do capitalismo.

Atualmente os impactos do paradigma emergente produzem efeitos desafiadores
para o setor produtivo, introduzindo uma dimensao diferenciada do modelo mecanicista
de divisdo do trabalho. Com o advento das tecnologias da informag¢do e comunicagdo
que acelerou os efeitos da globalizagdo dos mercados e tornou acirrada a disputa
(mediada pela capacidade de inovacdo de produtos e processos) numa arena mundial, as

organizagdes se véem induzidas a se reinventarem para corresponder a essa dinamica.

Nesse intuito, uma das principais estratégias utilizadas consiste na valorizacdo
das pessoas, compreendendo-as como um capital valioso devido a capacidade
intelectual que cada trabalhador detém e que representa um bem, ou, um ativo
intangivel para a organizagdo. Desse modo, as organizacdes tendem a focar seus
esfor¢os para aproveitar o maximo do potencial individual e coletivo, que incluem os
aspectos subjetivos e comportamentais do desempenho humano no trabalho, buscando
preparar as pessoas permanentemente para atender as exigéncias do mercado atual em

relacdo aos resultados da organizacao.

Diante dessa realidade, ao estudarmos sobre o conceito de competéncias e a
discussdo tedrica que realca as diferencas entre qualificacdo e competéncias,
concluimos que a légica da competéncia se apresenta pertinente para o desenvolvimento
profissional no panorama sécio-econdmico contemporaneo, pois estd mais relacionada a
aprendizagem organizacional, considerando seus aspectos e fendmenos especificos e
abrangendo ainda questdes subjetivas e comportamentais que atualmente sdo
observados como fatores importantes para o desempenho profissional e sua influéncia
para o alcance dos resultados. Esses aspectos, ndo necessariamente estdo contidos nos
conhecimentos disciplinares gerados por meio do modelo de formagdo tradicional,

abrangido no conceito de qualificagdo.

Deste modo, encontramos nos conceitos de competéncia, os elementos para
subsidiar a criacdo de um modelo ajustado para o desenvolvimento profissional

aplicavel a realidade institucional contemporanea, abordando suas especificidades e a
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cultura institucional, sendo preciso buscar o conhecimento sobre a drea desde a sua
criagdo, passando pelo seu desenvolvimento ao longo da histdria, até a conformagdo

atual.

Descrever o histérico da drea de gestdo, seu surgimento, as praticas realizadas e
a forma com que se relaciona com a institui¢do, na perspectiva dos profissionais dos
diversos niveis hierdrquicos envolvidos, rendeu a este trabalho contribuicdes e

revelacdes importantes.

A pesquisa mostrou que a drea emergiu e foi construida como resposta a uma
necessidade efetiva de maior clareza sobre os aspectos or¢camentdrios e financeiros por
parte da ENSP, iniciando um processo de descentralizacio de documentos e
informacdes sobre a utilizacdo de recursos financeiros na década de 80, e
posteriormente, das respectivas atividades burocriticas e operacionais. A partir dessa
marca inicial, sob total influéncia do modelo mecanicista (e com resquicios de uma
época influenciada pelo regime militar), a drea recém-criada correspondia a demanda e
se apropriava do trabalho realizado, na medida em que se estruturava para absorver
novas fun¢des em decorréncia do crescimento da institui¢cdo e na conseqiiente geracao

de demandas de gestdo administrativa.

Percebemos que o crescimento da administracdao ocorreu de forma nao planejada
e, nem sempre, apoiado na adequacdo da estrutura e muito menos no preparo dos
profissionais. Embora, os relatos mostram que em algumas iniciativas, a ENSP, por
meio de sua drea de gestdo, chegou a ser pioneira em relagdo a outras Unidades,
observamos que seu crescimento, aparentemente, nem sempre foi acompanhado de
planejamento e de desenvolvimento. Apesar dos esforcos empreendidos para sua
adequacdo observados ao longo do tempo, a estrutura atual ainda apresenta
caracteristicas do modelo mecanico de trabalho fragmentado e essencialmente

operacional, possuindo énfase no modelo burocrético.

No panorama sécio-econdmico emergente, o cendrio apresentado pela area de
gestdo da ENSP ndo corresponde a dindmica imposta as Organizacdes, onde a cultura da
inovacdo mobiliza os processos de trabalho e seus resultados. Atualmente, segundo a

visao institucional, a drea necessita de inovagdes na condugdo dos processos de gestao
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administrativa da Unidade, remetendo a essa drea, a necessidade de uma postura pré-

ativa dirigida para o alcance dos objetivos finalisticos da institui¢do.

Para dar conta das a¢gdes administrativas, sendo criativa e inovadora no suporte
as demandas relacionadas a saide e ao bem estar da sociedade abrangidas nos objetivos
da ENSP, considerando sua especificidade e complexidade, a drea de gestdo precisa
estar consciente de que também € especifica, diferenciando-se da gestdo de outras
organizacdes/empresas, por constituir parte integrante de uma instituicdo publica de
C&T voltada para o ensino, a pesquisa € o desenvolvimento tecnoldgico em satde,
devendo, ndo s6 oferecer eficiéncia (0 que pressupde ser pré-ativa, ter qualidade,
economicidade, transparéncia, métodos, resultados, etc), mas ter a responsabilidade, de
proporcionar um ambiente satisfatério e sauddvel para a realizacdo do trabalho na
institui¢do. Assim, a drea de gestdo deve estar permanentemente preparando-se e
mobilizando-se para dar suporte administrativo e técnico gerencial para o alcance dos
resultados institucionais, € ao mesmo tempo, estar capacitada para promover a
manutencdo da qualidade do ambiente de trabalho e das relacbes humanas neste

ambiente.

Nas pesquisas realizadas, identificamos pontos em comum na opinido dos
participantes dos dois grupos de profissionais envolvidos, especialmente em relagdo a
questdes inerentes a necessidade de modernizagdo, as competéncias requeridas para o
bom desempenho, sobre a necessidade de investimentos no desenvolvimento
profissional da &area e sobre a lacuna existente na drea de gestdo acerca dos

conhecimentos em relagdo a missao e aos respectivos objetivos institucionais.

Ficou refor¢ado a partir desse panorama, haver a necessidade institucional de
promover o desenvolvimento profissional alinhado aos objetivos da ENSP, gerada por
meio da expectativa dos gestores, mas também que se reafirmou na expectativa dos
trabalhadores. Sendo assim, verificamos ter aderéncia a realidade da area de gestdo da
ENSP, a implementacdao de uma metodologia inovadora e customizada que subsidie o
preparo dos profissionais da gestdo com base nas competéncias requeridas a area de
trabalho considerando as especificidades da instituicdo, compreendendo-os como

sujeitos importantes na constru¢ao desse processo.
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Com base nessas informagdes, constatamos que a “lacuna” identificada nas
pesquisas pode ser minimizada por meio de processos de formagdo desenvolvidos pela
propria Unidade, devido ao potencial de seu quadro de professores/pesquisadores e por
meio de programas ja oferecidos para sua clientela externa, sendo direcionadas vagas
e/ou construidos especificamente para o seu trabalhador interno. Além disso, devido a
experiéncia e a formacgdo profissional apresentada pelos proprios trabalhadores da drea
de gestdo, se torna possivel a implantacdo de mecanismos que permitam a valorizacdao
destes profissionais, convidando-os a coordenar ou conduzir processos de educacdo
continuada, de forma a compartilhar suas “expertises” com os demais trabalhadores da
area, por meio de reunides de trabalho, grupos de estudos, cursos de curta duragio, etc.,

numa légica de voltada para o aprendizado da organizacao.

De certo modo, a convergéncia encontrada em alguns pontos citados tanto pelos
dirigentes quanto pelos trabalhadores, nos revelou que ha sintonias, especialmente
quanto a necessidade de investimento no desenvolvimento profissional da drea de
gestdo focado na missao e nos objetivos, porém, essa evidéncia ndo € transmitida para
os trabalhadores de forma clara, como uma demanda institucional, o que remete a
compreensdo de que ndo hd um meio direto de comunica¢do que promova a clareza da
comunicacdo entre direcdo e trabalhadores da 4rea de gestdo, e vice-versa, tornando-a
incipiente e prejudicando a transparéncia sobre os objetivos institucionais e sua

influéncia no trabalho da drea de gestao.

Por outro lado, ainda em relagdo a missdo, a visdo e aos objetivos institucionais,
compreendemos que devido a aspectos que incluem a configuracdo organizacional da
ENSP ja discutida nesse trabalho, ndo hd uma definicdo clara instituida sobre tais
parametros e tdo pouco, ha uma disseminacdo desses temas de forma que estejam
internalizados nos trabalhadores e “inspirando” sua atuacdo profissional e os respectivos
processos de trabalhos. Por este motivo, para o desenvolvimento dessa pesquisa,
trabalhamos com a missao contida na proposta de plano quadrienal da ENSP discutida
em 2006 nesta Unidade, em férum coletivo, mas que, ndo necessariamente, envolveu a
participacdo ampla dos trabalhadores da area, apesar de ter sido submetido a consulta
publica na intranet da Escola. Tal proposta de documento institucional, de acordo com
os resultados da pesquisa, parece nao ter alcan¢ado o universo de trabalhadores da drea

de gestdao, uma vez que um nimero reduzido apresentou no¢des sobre essas questdes, o
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que refor¢ca a necessidade de investimentos na discuss@ao e disseminacdo dessas

estratégias.

O conhecimento sobre a missdo, os objetivos institucionais, bem como sobre a
visao de futuro da institui¢do constituem premissas fundamentais para orientar o
trabalho realizado na Organizacdo, de forma que suas engrenagens — a drea de gestdo
administrativa - estejam movendo a instituicdo para o rumo planejado. Concluimos,
com base na literatura estudada, que esse é um pré-requisito fundamental para o
desenvolvimento e a modernizacdo da drea, cujo modelo atual é reconhecido pelos
gestores (diretor e vices) como tradicional, excessivamente burocratizado, reativo e

descolado da missao institucional.

Constatamos ainda que a area de gestao da ENSP se constitui num campo fértil
para a aplicacdo de uma proposta voltada para o desenvolvimento de competéncias
profissionais alinhadas aos objetivos institucionais, principalmente devido ao cendrio
apresentado em relacdo a formacdo dos trabalhadores, no qual ficou evidenciado uma
busca pelo aperfeicoamento profissional, como investimento pessoal e individual em

programas de formacdo em oferta na instituicao, ou mesmo fora dela.

Além disso, os resultados da pesquisa mostraram que embora haja o
reconhecimento sobre iniciativas oferecidas pelo SRH da Unidade em promover eventos
de curta duragdo voltados para a atualizacdo em relacdo a competéncias da drea de
gestdo, especialmente no campo dos relacionamentos interpessoais (atendimento ao
publico, comunicacdo oral e escrita, lideranca, etc) e treinamentos sobre sistemas
gerenciais e sobre softwares especificos, os trabalhadores consideram as ofertas
insuficientes frente a real necessidade do trabalho, evidenciando a aceitacdo por parte
desses profissionais, em relagdo a implementacdo de uma proposta de desenvolvimento

de competéncias mais estruturada e institucionalizada.

Nesse sentido, verificamos que os resultados ressaltaram a falta uma proposta
que promova uma constante atualizacdo sobre legislagdes, normatizagdes técnicas
especificas, conceitos e ferramentas que norteiam as questdes relacionadas a gestdao
publica de C&T em Sadde, consideradas competéncias técnico-profissionais

fundamentais para a drea, bem como, o conhecimento sobre a missdao, a visdo, 0s
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objetivos institucionais, o ambiente politico, social e econdmico em que a institui¢ao

esta inserida.

Especificamente em relacdo as competéncias de negdécio — missdo, visdo e
objetivos — constatamos haver a necessidade de criar metodologias para um trabalho
intensivo visando sua disseminagdo e/ou sensibilizacdo, criando a possibilidade de que
sejam discutidos, compreendidos e passem a permear a acdo de todos os trabalhadores
da ENSP, incluindo aqueles que estdo vinculados a drea de gestdo, conforme o recorte

dado ao nosso estudo.

Esse espaco para discussdo e geracdo de conhecimentos remete para o perfil
requerido do trabalhador no contexto atual, onde uma conduta profissional mais
empreenderora e adequada por parte do trabalhador da drea de gestao, requer a geragao
de comportamentos que estimulem a inducdo de inovagdes, a criacdo e a busca de
informacdes e conhecimentos, bem como a capacidade de transmitir as informagdes,
transformando o seu préprio ambiente de trabalho no sentido de torni-lo mais produtivo

e mais agraddvel, atributos que constituem competéncias sociais importantes.

Diante dessa realidade, a modernizagdo da d&rea, pode se iniciar pelo
desenvolvimento de uma metodologia que possibilite a geragdo de competéncias
técnicas, de negdcios e sociais, objetivando o preparo dos trabalhadores para que
possam se antecipar, conduzir e lidar com as mudancas e incertezas inerentes ao

ambiente de trabalho.

Analisando os resultados da pesquisa a luz da moderna proposta de gestdo do
trabalho em saide do Governo Federal, que estabelece que “o trabalhador € percebido
como sujeito e agente transformador de seu ambiente € ndo apenas um mero recurso
humano realizador de tarefas previamente estabelecidas pela administragao local” (site
MP), reconhecemos a pertinéncia da légica das competéncias para o adequado
desenvolvimento profissional nesta Unidade, pois, além do dominio de técnicas e
conceitos inerentes a drea, aborda uma discussdo sobre o envolvimento de questdes
subjetivas e aspectos comportamentais, como habilidades e atitudes, que fazem

diferenca nos resultados individuais e institucionais.
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Nesse sentido, também no contexto orientado pelo governo federal, em relacdo a
gestdo do trabalho se apresenta um cendrio promissor para o desenvolvimento de
propostas construidas com base nos conceitos de competéncias que visem o
alinhamento da drea de gestdo administrativa aos objetivos institucionais. O quadro
requer o desenvolvimento de atributos que estdo além da formacdao académica
tradicional, apesar de reconhecer na formacdo académica um pré-requisito fundamental

e indispensavel.

A abordagem das competéncias, que ndo estd contemplado no modelo de
formacdo tradicional, pode ser utilizada a partir de uma metodologia constituida com
base no novo modo de producdo de conhecimento, ou modo II em emergéncia no
paradigma atual, que abarca em sua estrutura, as diversas formas de aprendizado,
possibilitando a geracdo, o acumulo e a transmissao de conhecimentos no contexto da
aplicagcdo, ou seja, no ambiente de trabalho, ou mesmo fora dele, mas focado na sua

especificidade.

Tendo como base o perfil profissional dos trabalhadores e o quadro de
competéncias prioritirias € necessdrias, conforme os resultados dessa pesquisa,
compreendemos que a oferta de oportunidades de educacdo continuada que esteja
ajustada de forma sistemadtica aos objetivos institucionais, dentro ou fora da institui¢ao,
constitua uma metodologia adequada para o desenvolvimento e aprimoramento dessas
competéncias. Compreendemos ainda que uma metodologia construida e validada em
conjunto com os trabalhadores da area, ouvindo a opinido dos dirigentes poderd

subsidiar uma evolucdo da drea de gestdo rumo a sua modernizagao.

Com base na pesquisa realizada por Martins®*, elaboramos uma proposta de
organizacdo e sistemdtica do processo de desenvolvimento organizacional que
possibilita a implantacdo de um programa de desenvolvimento profissional segundo as
competéncias priorizadas para a area de gestdo da ENSP envolvendo os principais

atores:
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Uma das coisas que gostariamos de ressaltar como produto da pesquisa foi o
proprio processo de elaboracdo que envolveu:
¢ [evantamento da percep¢do dos gestores (dirigentes) e dos trabalhadores;
e Sistematizacdo e discussdo dos resultados com atores envolvidos e a
priorizacdo e validacdo dos mesmos;
e C(Criacdo de Forum especifico para interacdo e debate com os

trabalhadores.

Acrescentamos ainda, outras propostas que surgiram ao refletirmos sobre a
l6gica das competéncias e sua relagdo com 0 novo panorama e exigéncias que envolvem
o mundo do trabalho. Estas propostas podem ser aprofundadas no sentido de gerar
oportunidades de melhorias para a gestdo do trabalho na ENSP, referenciados pela

l6gica das competéncias, conforme segue:

a) Estimular o debate institucional sobre o conceito de competéncia e a adequagdao
da gestdo por competéncia no setor publico, de maneira a promover

gradativamente mudangas na cultura organizacional.

b) Elaborar um projeto que permita a criacdo de banco de talentos que contenhas as
competéncias existentes na drea de gestao administrativa da ENSP e dé aporte a

uma a¢do de adequacgdo da lotacao profissional;

c¢) Promover um estudo planejado para o remanejamento de profissionais
adequando-os, mediante as competéncias apresentadas e a necessidade

institucional correlata;

d) Propor mecanismos para o incentivo de profissionais, detentores de
conhecimentos especificos da drea de gestdo a fim de que possam coordenar e
apresentar foruns temdticos para o alcance de uma cultura voltada para a geracao

e transmissao continua de conhecimentos;

Qualquer processo de mudanga organizacional, especialmente no setor publico,

requer, além de um projeto consistente e parcerias institucionais, uma dose extra de
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persisténcia, pois geralmente ndo se implementa de uma noite para o dia. Por vezes,
somente se efetiva a longo prazo, e as investidas sdo marcadas por trajetérias que ao
longo do tempo passam a constituir contribuicdes ao desenvolvimento historico da
organizacdo e contribuem para o acimulo de conhecimentos. Essa dindmica requer (e
resulta em) novos métodos, conhecimentos, comportamentos e principalmente,

transformacgdes culturais.

Nas organizacdes privadas, onde a busca por lideranca competitiva e alto padrao
de lucratividade ditam as regras do negdécio - nem sempre atreladas a preocupacdo quanto
as questdes sociais - a introducao de mudancas e adaptacdo aos novos modelos, torna-se
mais imediato, sem grandes discussdes ou referenciais histdricos, politicos, etc., pois na
maioria das vezes a decisao da mudanca depende de uma cupula especializada que
determina as regras para serem cumpridas, sem a preocupacdo com 0s impactos para a

sociedade.

No caso da administracdo publica, a introdu¢do de mudancas € mais lenta.
Requer uma avaliacdo cuidadosa envolvendo fatores histéricos, politicos e sociais, além

da busca pela eficiéncia em relacdo a racionaliza¢do de gastos e otimiza¢do dos servigos .

Pretendemos com esse trabalho, que se apresenta como perspectiva diferenciada
para o desenvolvimento profissional da 4rea de gestdo da ENSP, contribuir para outras
reflexdes sobre os conceitos aqui discutidos e para o embasamento de aplicagdes praticas
no setor publico no sentido de preparar os profissionais da drea de gestdo administrativa.
Temos clareza de que os temas apresentados nao foram esgotados, sendo nossa pretensao
apenas sinalizar possiveis caminhos tedricos e conceituais e auxiliar a ENSP na
otimiza¢do dos investimentos para valorizacdo dos trabalhadores e a0 mesmo tempo no
aproveitamento do potencial desses profissionais de forma articulada a sua missdo e

objetivos.
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