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RESUMO

Objetivo — proposicdo de um modelo de gestdo de mudancas organizacionais
centrado em pessoas na Fiocruz, enfatizando o escopo de atuacdo da area de
Recursos Humanos. Os objetivos especificos permeiam a analise de desafios que o
cenario externo traz para o Sistema de RH da organizacdo nos proximos anos;
verificacdo do estagio de desenvolvimento atual da area com suas dificuldades e
potencialidades internas e, por fim, a investigacdo quanto a relevancia de

implementacdo de um modelo institucional de gestdo de mudancas organizacionais.

Metodologia — optou-se pelo método do estudo de caso, pelo carater exploratério da
pesquisa de uma realidade institucional. A estratégia de investigagao foi associada a
técnica de “métodos mistos”, ou seja, uso de uma abordagem qualitativa e quantitativa
na mesma pesquisa. Os dados coletados via questionario, que contemplou questdes
abertas e fechadas, foram tratados por objetivo especifico com o uso de analise de

conteudo e analise estatistica.

Resultados — os resultados apontam para a necessidade de se propor um modelo de
GMO integrado a estratégia organizacional e ao mesmo tempo, a implementacao de
um alinhamento do Sistema de RH por projetos e atuacédo da area em rede por meio
dos times de mudanga. Ademais, demonstram a importancia da atuagdo de RH em
todas as fases da gestdo de mudangas organizacionais: planejamento, execugao,

verificacao e sustentacdo da mudanca.

Limitagcoes — estudo de realidade institucional publica especifica e complexa,
marcada por uma estrutura de descentralizacdo administrativa conjugada com um

modelo de governanga participativo.

Contribuicoes Praticas — proposicdo de um modelo com diversas atividades
relacionadas a gestéo do fator humano em mudangas organizacionais, que devem ser

exercidas de acordo com a demanda e especificidade do projeto.



Contribuicoes Sociais - avango de novos estudos em gestdo de mudancgas
organizacionais que contemplem a area de recursos humanos, em especial na
administracdo publica; fortalecimento do gerenciamento de mudancgas
organizacionais na Fiocruz, impactando no fortalecimento do Sistema Unico de Saude
(SUS) e consequentemente na melhoria na promocgdo da saude da populagao

brasileira.

Originalidade — primeiro modelo que contempla uma interface entre dois arcabougos
tedricos distintos: a teoria em gestdo de pessoas voltada para entender os papeéis da
area de RH em transformacgdes organizacionais e a teoria de gestdo de mudancas

alinhada a gestéo de projetos.
Palavras-chave: Administracdo Publica; Gestdo Estratégica; Gestdo de Pessoas;
Recursos Humanos; Gestdo de Mudangas Organizacionais; Gerenciamento de

Projetos; Inovagao; Complexidade Organizacional.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Purpose - the proposing organizational change management model to the Fiocruz's
team, emphasizing the scope of the HR area. The specific objectives permeate the
analysis of challenges that the external scenario brings to the organization's HR
system in the coming years; verification of the current development stage of the area
with its internal difficulties and potentials and, finally, the investigation to the relevance

of implementing an institutional model of organizational change management.

Design/Methodology- the method of the case study was chosen because of the
exploratory character of the research of an institutional reality. The research strategy
was associated with the technique of "mixed methods", that is, using a qualitative and
quantitative approach in the same research. The data were collected through
guestionnaire with open and closed questions and processed by specific objective with

the use of content analysis and statistical analysis.

Findings - the results point to the need to propose an organizational change
management model integrated with the organizational strategy and, at the same time,
to implement the HR System alignment by project by strengthening the SRHs forum
and creating of a matrix of contribution by projects. It should also include the
networking of HR with other areas, from the creation of change teams.
In addition, the results demonstrate the importance of HR performance in all phases
of organizational change management: planning, execution, verification and

sustainability of change.

Research limitations - a specific and complex public institutional reality study, marked
by a structure of administrative decentralization coupled with a participatory

governance model.

Practical implications - proposition of a model with several activities related to the
management of the human factor in organizational changes that must be exercised

according to the demand and specificity of the project.



Social implications - advancement of new studies in management of transformations
that contemplate the area of human resources, especially in the public administration;
systematization of the management of organizational changes in Fiocruz, impacting
on the strengthening of the Unified Health System (SUS) and consequently on the

improvement in the health promotion of the Brazilian population.

Originality- first model that contemplates an interface between two distinct theoretical
frameworks: the theory in people management aimed at understanding the roles of the
HR area in organizational transformations and the theory of change management

aligned with project management.
Keywords: Public Management; Strategic Management; People Management;
Human Resources; Organizational Change Management; Project Management;

Innovation; Organizational Complexity.

Paper category: Master’s thesis.
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1.INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

O mundo vive um momento histérico que Schawab (2016), denomina de
“Quarta Revolucéo Industrial” ou “Industria 4.0” salientando que se refere a um cenario
marcado pela presenga de mudangas abruptas, profundas e marcadamente
tecnologicas. Tendo em vista sua escala, escopo e complexidade, esse periodo
configura-se como diferente de tudo aquilo que ja foi experimentado pela humanidade
e, ao contrario das revolugcdes passadas, tem evoluido em velocidade exponencial e

nao linear como consequéncia de um mundo multifacetado e interconectado.

O Férum Econdémico Mundial' em 2016 discutiu amplamente essa nova
revolugdo e suas megatendéncias para os préoximos anos. Alguns dos principais
direcionadores de mudancas, ressaltando-se que varios deles ja estdo afetando
fortemente os paises, organizacbes e pessoas, sdo: mudangas nas relagcbes de
trabalho, volatilidade geopolitica, aumento da longevidade populacional, big data,
internet das coisas, internet mével, economia compartilhada, cidades inteligentes,

inovacdes em nanotecnologia e biotecnologia e inteligéncia artificial.

Especificamente no que tange as organizagdes, em consonancia com Schawab
(2016) e dados do férum supracitado, Muchinski (2004, p.295) pontua que “o que
funcionou no passado foi um produto das condi¢des vigentes no passado e, diante

das condi¢des novas, vem a necessidade de mudar a organizagao”.

Sob o mesmo ponto de vista, a Consultoria Deloitte, no relatério Disrupt (2015)
utiliza a sigla “VUCA” para descrever a volatilidade (volatility), a incerteza

(uncertainty), a complexidade (complexity) e a ambiguidade (ambiguity) que permeiam

1 O Férum Econdmico Mundial é uma organizacao internacional localizada em Genebra (Suica) de
cooperacao publico-privada. Anualmente congrega lideres e grandes organiza¢des com o intuito de
discutir sobre a Economia Mundial
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o0 mundo contemporaneo e tém exigido que as organizag¢des criem mecanismos de

adaptacgao e antecipagao as mudangas.

Essa realidade tem se apresentado ndo apenas as organizagdes da iniciativa
privada, que para disputar clientes precisam desenvolver capacidade de inovar em
produtos e servigos, eficiéncia operacional e custos competitivos; mas também as da
esfera publica, tendo em vista que os cidadaos estdo cada vez mais conectados,
demandando transparéncia, celeridade, qualidade e simplificacdo no atendimento as

suas necessidades por um servigo publico de exceléncia.

Mediante o exposto, com o intuito de n&o apenas continuar existindo, mas de
se expandir, minimizando impactos de deficiéncias internas, tem crescido no ambito
de empresas e instituigdes publicas a preocupagao de se realizar gestdo de mudangas

organizacionais (GMO) aliada a gestao de projetos estratégicos.

Na iniciativa privada, companhias de diferentes ramos de atuag¢ao tém criado
equipes de gestdo da mudanca a fim de apoiar gerentes de projetos e gestores que
atuardo na implementacédo de iniciativas de inovacdo organizacional. Outras, tem
contratado consultorias, treinado lideres para gerenciar iniciativas especificas de

mudanca ou treinado funcionarios em situagdes particulares de transicao.

No ambito publico, analisando especificamente o cenario brasileiro, foram trés
as grandes iniciativas de macro mudancas disruptivas ao longo dos anos, comumente
intituladas pela literatura como reformas administrativas. A primeira se deu na década
de 30, com a implementacdo do modelo burocratico e criacdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (Dasp). A segunda ocorreu com o Decreto-lei n® 200,
na década de 60 que viabilizou o surgimento das entidades da administracao indireta
de forma a promover a descentralizagao do Estado. Por fim, a terceira se deu em
1995, ano que se iniciou a reforma gerencial por meio do Plano Diretor da Reforma

do Aparelho do Estado e Emenda Constitucional 19 aprovada em abril de 1998.

No entanto, em que pese os avangos, em especial no que tange a diminuigao
da burocracia em processos internos e implementacao de praticas voltadas a maior

eficiéncia, eficacia e efetividade organizacionais, as transformacdes supracitadas nao
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foram acompanhadas por um método sistematico de gestdo da mudanca, e, em maior
ou menor medida as reformas foram politicas publicas “top down”. Podem ser assim
caracterizadas por terem sido implementadas de cima para baixo e com pouca
participagdo dos 6érgéos e entidades publicas no processo de elaboragcdo de suas

diretrizes, gerando resisténcias internas para a implementacdo das mudancas.

Resende (2002) pontua que as reformas administrativas na esfera publica, por
sua complexidade, demandam alto grau de cooperacgao entre os interesses dos atores
estratégicos, o que gera necessidade de intenso movimento de coordenagao por parte
das organizagbes que estejam implementando as mudangas. Segundo o autor, as
reformas geram alto nivel de expectativas nos atores envolvidos, que quando nao

atendidas, contribuem para o fracasso das tentativas de transformagdes.

Assim, em nivel macro, as reformas administrativas parecem nao incluir agoes
de gerenciamento da expectativa de partes interessadas, sensibilizacdo dos
envolvidos, comunicacdo e outras medidas relevantes, que sao comuns em
metodologias de gestdo da mudanga, visando contribuir para que sejam
implementadas as transformacgdes com resultados satisfatorios. No ambito dos 6rgaos
e instituicdes publicas, também n&o € comum haver praticas sistematicas de gestao

da mudanga em apoio a projetos considerados estratégicos.

Nesta perspectiva, a tematica deste estudo ocupa-se da construgao de um
modelo de gestdo da mudanga na area publica em apoio a projetos estratégicos
institucionais, tendo como foco principal a analise de mecanismos de atuacao da area

de RH nessa proposta.

1.2 O Problema de Pesquisa

Por meio do desenvolvimento do tema proposto e analise da percepcao de
dirigentes e gestores da organizacdo estudada, espera-se responder a seguinte
pergunta: como implementar um modelo de gestdo de mudangas organizacionais em

apoio a projetos estratégicos com énfase no papel da area de recursos humanos?
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1.3 Estrutura da Dissertagéo

A fim de responder o problema da pesquisa, ainda no Capitulo |, serdo
apresentados o objetivo geral da pesquisa, os objetivos especificos, a relevancia do
estudo e a delimitacdo do tema. No Capitulo 2 sera exposto o referencial tedrico que
embasa a pesquisa e no Capitulo 3, a Metodologia que contempla a apresentagéo da
justificativa pela escolha do método de estudo de caso e caracterizagao da instituicao
escolhia para a pesquisa. Neste capitulo também sera explicada a estratégia de
investigacdo, assim como os motivos pela escolha dos procedimentos de coleta e
analise dos dados. E, tendo em vista o uso de mais de uma técnica de analise, sera
apresentada uma matriz de amarragao do estudo, que alinha cada objetivo especifico
as técnicas utilizadas para analise e as questdes utilizadas na ferramenta de coleta.
No Capitulo 4 sera apresentada a analise das questdes por objetivo especifico e no
Capitulo 5, realizada a discussdo sobre o objetivo geral, com a apresentacdo da
proposta de um modelo de GMO, com énfase no fator humano. Apés, no Capitulo 6

serao expostos a conclusao do estudo e consideracdes finais.

1.4 Objetivos da Pesquisa

Objetivo geral

Propor um modelo de gestdo de mudangas organizacionais centrado em

pessoas, enfatizando o escopo de atuacado da area de RH.

Objetivos especificos

Analisar, dentre os principais estimulos externos a organizagao aqueles que

atuardo como impulsionadores de mudangas organizacionais nos proximos anos, e

os desafios que devem trazer para o Sistema de RH.
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Investigar em que medida os entrevistados percebem como relevante a

implementagdo de um modelo institucional de GMO com énfase no fator humano.

Verificar o nivel de desenvolvimento atual da area de RH, caracterizando suas
dificuldades e potencialidades internas para que atue nas transformacgdes

organizacionais.

Avaliar o estagio de implementagdo de atividades compativeis com
metodologias de GMO, pelos SRHs nas unidades, mesmo que de forma nao

estruturada.

1.5 Relevancia do estudo

A presente pesquisa justifica-se porque, apesar de poucos avangos na area
publica, a pratica de gestdo da mudanga tem potencial para apoiar as organizagdes,
principalmente aquelas em que a inovagao € uma competéncia essencial e que por
consequéncia, precisam aprimorar continuamente suas praticas ou mesmo se

reinventar para fortalecer sua missao e visao institucionais.

Ademais, se a gestdo da mudanga em projetos perpassa a necessidade de
integracéo do fator humano e, se inserida na estrutura organizacional existe uma area

de RH, é relevante entender o que se espera de sua atuacéo.

Para aprofundar a discusséo sobre modelos de gestdo da mudanga na area
publica, € importante conhecer os desafios que as transformagdes contemporaneas
trazem para a dindmica de funcionamento das areas de RH e a forma como podem
contribuir para a gestdo de mudangas com suas praticas e politicas de gestao de
pessoas, considerando inclusive as suas interfaces com outras areas no ambito de
um modelo institucional de gestdao de mudangas. Também é relevante pesquisar se 0s
profissionais de RH e dirigentes das organizagdes consideram importante a

participacdo da area nos movimentos transformacionais.

Além disso, existe uma lacuna tedrica quanto a modelos de GMO adaptados a

organizacgdes publicas, que tém especificidades importantes no campo da gestao de



22

pessoas. Desta forma, acredita-se que, por meio deste estudo, as instituigdes publicas
poderdo ter subsidios para estruturar politicas de RH que contemplem esse

emergente papel estratégico ligado ao gerenciamento de mudangas organizacionais.

1.6 Delimitacéo do tema

Para realizacdo desta pesquisa foi escolhido o caso da Fundacédo Oswaldo
Cruz — Fiocruz, instituicdo publica federal vinculada ao Ministério da Saude e
delimitou-se como campo de investigacdo o conjunto de unidades localizadas no

campus-sede, localizado no Rio de Janeiro/RJ.

Tendo em vista a complexidade da organizacao, que inclui diversas frentes de
atuacao no ambito da saude publica e uma estrutura de governanca descentralizada,

as conclusdes respeitam as especificidades administrativas de cada unidade.

Trata-se de um caso Unico, porém, nao fechado. Assim, as conclusées do
estudo tém potencial para contribuir para outros entes publicos, em especial agueles
gue desejem analisar a funcdo de RH na atualidade, frente aos diversos desafios

contemporaneos inseridos na perspectiva da GMO.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A base tedrica que sera utilizada perpassa dois principais campos, a saber:
Gestao da Mudanca Organizacional e Gestédo de RH, partindo do pressuposto de que
a intersecao entre esses referenciais, demonstrada na Figura 1, pode apoiar os fins
desta pesquisa. O motivo é que parece haver significativa complementariedade entre
essas teorias. Ou seja, enquanto a GMO tem carater mais prescritivo, enfatizando em
especial o “como” fazer a mudanga e detalhando passos metodoldégicos que podem
ser seguidos, as teorias de RH tem carater mais descritivo e explicativo da atuacdo

da gestao de pessoas em mudangas organizacionais.

O RH NA GMO
—
Gestao da | Gestao de
Mudanca Recursos
Organizacional Humanos

Figura 1: Caminho Teérico

Fonte: elaborado pela autora

2.1 Mudancgas Organizacionais

2.1.1 Definigées conceituais de mudanga organizacional

De acordo com Lima e Bressan (2003), a mudanga organizacional vem sendo
abordada por estudiosos principalmente a partir do século XX, quando as
organizagdes, impulsionadas pelo avancgo tecnoldgico, comegaram a deixar de atuar
como sistemas fechados e mecanicistas em ambientes marcadamente estaveis e

foram evoluindo para sistemas de gestdo caracterizados como abertos e organicos,
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com o intuito de se adaptarem as novas demandas do meio externo.

Ou seja, o tema ndo é novo, mas tem havido avangos intensos, em especial
nas ultimas décadas, na forma como ela é estudada na academia e nos modelos
aplicados as organizagbes para geri-la. Essa realidade tem como causa o ritmo e
imprevisibilidade com que as alteragdes nas condigdes de troca com o ambiente em
gue se inserem as organizagdes, impactam cada vez mais em seus mecanismos de
funcionamento. Nesta perspectiva, a geragao de turbuléncias tem pressionado as
organizagcbes a navegar pela mudanga, se adaptando a ela, seja a transformagao

planejada ou inesperada.

Existem na literatura diversas reflexdes teorico-conceituais sobre mudancas
organizacionais, muitas vezes nao sintonizadas. Os autores Lima e Bressan (2003),
sintetizaram os principais conceitos relacionados ao tema, conforme demonstrado no
Quadro 1:
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Definicdo encontrada

Referéncia

Qualquer modificagdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e
cultura); modificacdo que seja significativa, atinja a maioria dos membros da
organizagao e tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em
resposta as demandas internas e externas.

Bressan (2001)

Toda alteragdo, planejada ou nado, ocorrida na organizagdo, decorrente de
fatores internos e/ou externos a mesma, que traz algum impacto nos resultados
el/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho.

Bruno-Faria (2003)

Qualquer transformacgéo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica,
humana ou de outro componente capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagao.

Wood Jr. (2000)

Atividades intencionais proativas e direcionadas, para obtencdo das metas
organizacionais

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformacgdes que vigoram no ambiente, com o
intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho,
pessoas, arranjos/estrutura e cultura)

Nadler et alii (1994)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que
percebem.

Ford & Ford (1994)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade
organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanga.

Van de Vem & Poole (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar
o desenvolvimento individual e o0 desempenho organizacional.

Porras & Robertson (1992)

Abstracéo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a
relacdo entre variaveis dinamicas.

woodman (1989)

Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e supervisdo da
administracdo superior, e atinja integradamente os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Araujo (1982)

Quadro 1: Definigdes Tedricas sobre Mudanga Organizacional
Fonte: Lima e Bressan (2003, p. 23)

Registra-se que, para fins deste estudo, sera utilizada a definicdo de mudancga

organizacional de Bressan (2001), por enfatizar aquelas planejadas ou ndo e

preocupar-se tanto com demandas internas de mudanga, como também pressdes e

necessidades advindas do ambiente externo em que se insere a organizagéo.
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2.1.2 Tipos de mudancga organizacional

Ha na literatura diversas definigbes quanto aos tipos de mudanga
organizacional, podendo ser, de acordo com Silva (1999)
“‘incrementais/organizacionais” quando voltada para modifica¢gdes na arquitetura da
empresa ou “transformacionais/institucionais”, quando ha mudangas na missao e
objetivos da organizagao. Acrescente-se que, para Weick & Quinn (1999), intitulam-
se ainda como “continuas”, marcadas pela evolugao constante ou “episédicas” quando
sao descontinuas e pouco frequentes. Podem também ser, na perspectiva de
Mintzberg, Ahlstrang e Lampel (2000), definidas como “micro mudangas” ao focarem
no interior da organizagao ou “macro mudangas” quando visam a organizagao inteira

ou grande parte dela e suas relagdes com o ambiente.

E relevante citar a tipologia de Acuna e Fernandez (1995), que cruzam a
radicalidade da mudancga (incremental e estratégica) com o horizonte de tempo da
mudanga (antecipatéria ou reativa), conforme o Quadro 2. Ainda de acordo com os
autores:

“As mudangas incrementais e antecipatérias denominam-se sintonia;
correspondem a modificagdes em componentes especificos da organizagao
e ocorrem como antecipagao de eventos futuros. As mudancgas incrementais
que se iniciam reativamente denominam-se adaptagdo. As mudangas
estratégicas e antecipatérias sdo de reorientagdao, e, por ultimo, as
estratégicas, mas reativas, sdo de recriagdo”. (ACUNA E FERNANDEZ
(1995, p.85).

Sintonia Reorientacao

Adaptacao Recriagao

Quadro 2: Tipos de Mudang¢a Organizacional
Fonte: Adaptado de Acuna e Fernandez (1995, p.85).
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Neste estudo serdo utilizadas as tipologias de Mintzberg, Ahlstrang e Lampel
(1998), no que diz respeito especificamente a macro mudangas organizacionais e de
Acuna e Fernandez (1995), no que tange ao conceito de mudangas estratégicas, ou

seja, que gerem necessidade de reorientagédo ou recriagdo organizacional.

Essas escolhas foram realizadas porque a énfase na proposi¢cao do modelo de
GMO sera em mudangas com impacto amplo, ou seja, ndo diz respeito a micro
mudancgas realizadas em pequenos processos ou rotinas do dia a dia. Ademais,

enfatiza-se o carater de direcionamento das mudancas pela estratégia.

2.2 Gestao da Mudanga Organizacional

Tendo sido expostas definicdes sobre o que sédo e tipos de mudancas
organizacionais, sera caracterizada a GMO e apresentada a forma como o conceito

foi se consolidando ao longo do tempo. Kokitsu (2012), define a GMO como:

“Um processo estruturado de aplicagdo de conhecimentos, técnicas e
instrumentos; bem como de exercicio de atitudes para gerenciar o processo
de mudanga interior de cada pessoa que precisa mudar sua forma de
trabalhar, de modo a produzir os resultados desejados de um projeto ou
iniciativa de mudancga”. (KOKITSU, 2012, p.34).

Mediante o exposto, para o autor, a gestdo da mudanca inclui atividades que
visam ajudar as pessoas que usarao o produto de determinado projeto, a aceitarem a
mudanca e a adotarem novos mecanismos de organizagao do trabalho ou tecnologias.
O foco esta na transi¢ao e nas questdes que intitula como “soft”, como a mudanca de

habitos de trabalho e forma de lidar com as transformacgdes organizacionais.

Motta (2007) sinaliza que conduzir mudangas organizacionais é algo complexo,
que envolve muito mais do que simplesmente seguir o planejamento-agdo de um
projeto:

“Implantar ideias novas depende tanto do preparo inicial de elaborar o projeto,
despertar a criatividade e motivar as pessoas quanto da habilidade de

enfrentar um processo incerto, descontinuo e conflitivo”. (MOTTA, 2007, p.
188).
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Lewin (1951), foi um dos pioneiros ao tratar de teorias sobre o comportamento
humano e de intervengdo em processos de mudangas. Seu modelo é baseado na
triade descongelamento — transi¢do — re-congelamento. Em linhas gerais, a fase de
descongelamento visa desestabilizar o status quo e vencer resisténcias a mudanca
de individuos, pressao de grupos e demais forcas de controle como normas pré-

estabelecidas e cultura.

Shein (1996, apud Weick e Quinn, 1999) acrescenta que essa primeira fase
pode ser subdividida em trés etapas, a primeira, voltada a “desconfirmar as
expectativas”, para que as pessoas percebam que o modo como o trabalho é realizado
ja ndo atende as necessidades organizacionais. A segunda etapa é aquela voltada
para a “criacdo de ansiedade” por meio do estimulo a aprendizagem. Nesta
perspectiva, segundo o autor, as pessoas precisam se convencer de que se nao
aprenderem algo novo inerente a mudanga, abandonando velhas praticas, seus ideais
ou seguranga podem estar em risco. E, por fim, deve-se criar um estado de “seguranca
psicoldgica”, para que os impactados com a mudanga percebam que novas praticas
adotadas nao afetam sua integridade ou identidade. O intuito é transformar a
ansiedade com o processo em motivagcao para mudar. Essa terceira etapa € também

intitulada por Armenakis e Harris (2002), de “prontiddo para a mudancga”.

Afase seguinte do modelo de Lewin (1951), de transi¢ao, envolve comunicagao
de mao dupla, em que as pessoas sao encorajadas a participar e contribuir com o
processo e, além disso, a fase volta-se para a capacitagdo, em novos métodos e
técnicas. E, por ultimo, a fase de recongelar € aquela caracterizada pela consolidacao
da mudanca, sedimentando e reforcando novos padrdoes de comportamento de acordo

com os resultados alcangados com a mudancga implementada.

Lewin (1951) inspirou muitos dos modelos e pensadores, em especial nas
décadas de 1980 e 1990, como por exemplo, Kotter que em 1995, propdés o modelo
“Processo de Mudanca em Oito Etapas”, demonstrado no Quadro 3 e utilizado até os
dias atuais:



1 ESTAEELECIMENTC DE UM SENSO DE URGENCIA

Exame do mercado e das reslidades dos concorrentes
Idertificacsno e discusséo das crises potenciais ou oportunidades fundamentsis.

2 CF{IN;.E'.CI DE UMA COALIZAC ADMINISTRATIVA

Formagde de um grupo com autoridade suficients para liderar a mudanca.
Motivagdo do grupo para que trabalhe junto, como um time.

3 DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAD ESTRATEGICA

Crisgdo de uma viséo para sjudar a direcionar o esforpo da mudanga.
Desenvolvimento de estratégias para concrefizar essa visdo.

4 COMUNICACAD DA VISAD DA MUDANCA

Usc de cada veiculo possivel pars comunicar constantamente & nova visdo e estratéqias.
Fazer a fungio da coslizsgdo administrativa modelar o comportamento espersdo dos
funcionarios.

5 ELIMINAGAO DE CIEIET.I&.CULD_E E EMPODERAMENTO DE FUNCIONARIOS PARA
ACOES ABRANGENTES

Eliminacéo dos obstaculos
Mudanca de sistemas ou estruturas gue minem a visSo da mudangs.
Encorajamento para correr riscos e usar ideiss, stividades e apdes ndo tradicionais.

& REALIZM;.EI.CI DE CONGUISTAS DE CURTO PRAZD

Planaejamento de melhorias visiveis no desempenho ou “conquistas”.
Crisgdo dessas conquisias
Wisivel reconhecimenio e recompensa do pessoal que tornou as conguistes possiveis.

7 CONSOLIDACAD DE GANHOS E PRODUGAO DE MAIS MUDANGCAS

Usc da maior credibilidade para mudsr todos os sisternas, estruturas e politicas incompativeis e
que ndo s& adequem & visdo de transformacdo.

Contratsgdo, promogdo e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a visfo da
mudangs.

Fewigoramento do processo com nowos projetos, temas 2 agentes da mudanga.

& ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA CULTURA

Criagdo de um melhor desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade, de uma lideranga mais forte & melhor e da um gerenciamento mais eficaz.
Articulagdo das conexdes entre os novas comportamentos e o sucesso organizacional.

Crisgdo de meios para garantir o desenvolvimento e sucessdo das liderancas.

Quadro 3: Processo de Mudanga em Oito Etapas
Fonte: Adaptado de Kotter (2013, p. 21 apud. Kotter ,1995)
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Um aspecto que chama atengdo em modelos tedricos de gestdo da mudanca
até meados dos anos 80 e 90, é uma percepcao da mudanga enquanto mecanismo
mais estatico, com principio, meio e fim. Ou seja, a mudanga tinha uma caracteristica

preponderante de interrupgéo.

A partir do final da década de 90, cada vez mais aprofunda-se o carater
permanente da mudancga organizacional nas referéncias teodricas sobre o tema, sendo
vista como um processo dindmico e ndo como uma série de eventos isolados.
Ademais, passou-se a valorizar cada vez mais a questdo da influéncia do

comportamento humano nas mudangas. De acordo com Duck (2001):

“A desativagdo de uma fabrica, por exemplo seria um evento, ja o &nimo
variavel dos colaboradores desta fabrica tendo em vista a desativagao, € uma
dindmica que sera influenciada e direcionada por comportamentos e atitudes,
ambientes, ideias e relacionamentos”. (DUCK, 2001, p.13).

Também neste periodo comega a se configurar o conceito de “agente de
mudanca”, que Armenakis e Bedeian (1999) definem como sendo aquele responsavel
por conduzir a implementagao da mudancga por meio da preparag¢ao dos colaboradores

da organizagéo.

Com o tempo o conceito foi se ampliando, passando a referir-se néo s6 a uma
pessoa especifica, mas a uma equipe de agentes de mudancas. De forma
complementar, Miller (2012) defende que o ideal é que equipes de agentes de
mudanga sejam constituidas pelos proprios colaboradores e nédo consultores, por

conhecerem a realidade organizacional mais profundamente.

Gongalves (2015) sinaliza que até o final dos anos 1990 a GMO era pouco
aplicada especificamente em projetos, em especial pela dificuldade das organizagoes
em sistematizar o “como fazer”, ou seja, traduzir para o campo pratico os preceitos
tedricos. Porém, aponta que comegaram a surgir grandes consultorias especializadas
em gestado da mudancga no Brasil e no mundo, como o Instituto Prosci e a Consultoria

Change First, cujas metodologias seréo sinteticamente apresentadas neste estudo.
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Importante registrar que todas as metodologias elencadas prevéem
adaptacgdes e customizacdes, de acordo com a complexidade e necessidades dos
projetos. E, conforme sinalizado por Cerqueira (2015) ap6s ampla revisao da literatura
realizada, percebe-se que comumente consultores de GMO que propoem ou

trabalham com essas metodologias sao também pesquisadores.

2.2.1 Exemplos de praticas brasileiras e globais em GMO

2.2.1.1 ADKAR® Model - Instituto Prosci

De acordo com Rua; Tavares e Marinho (2015), o Instituto Prosci, norte
americano, € considerado referéncia global em pesquisa e desenvolvimeto de
ferramentas em gestdo da mudancga. A metodologia ADKAR® criada por seu fundador
Jeff Hiatt, baseia-se na premissa de que para uma mudancga ser bem sucedida, é
fundamental passar por cinco estagios, a saber: que as pessoas adquiram consciéncia
da necessidade de mudar; desejo de participar e apoiar a mudanga; conhecimento de
como mudar; habilidade para adquirir novas capacidades e comportamentos e, por

fim, que haja reforgco para sustentar a mudanca ao longo do tempo.

Numa perspectiva individual da mudanga, o método propde o alinhamento
desses estagios com cinco ferramentas facilitadoras: comunicacao, patrocinio,

coaching, gestao da resisténcia e treinamento, conforme ilustrado na Figura 2:
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Ferramentas de Fases individuais da
gerenciamento da mudanga mudanga (ADKAR®)
Comunicacio Consciéncia
Mapa de patrocinadores Desejo
Coaching Conhecimento
Gerencf_iameqto de Habilidade
resisténcia
Treinamento Reforgo

Figura 2: Associacgao entre as ferramentas de GMO e fases da metologia
ADKAR® na perspectiva individual

Fonte: Rua; Tavares e Marinho (2015)

Ainda de acordo com Rua; Tavares e Marinho (2015), a metodologia da Prosci
desdobra a gestdo da mudanga do nivel individual para o organizacional, cujo fluxo é
demonstrado na Figura 3, propondo trés fases principais: a primeira relaciona-se a
obtencdo de um estado de prontiddo das equipes envolvidas com a mudancga, a
segunda a criagao e execugao de planos para se alcangar a mudancga pretendida de
forma alinhada as atividades do projeto e, por fim, a terceira relacionada a obtencgéo

de feedback, adog¢ao de acdes corretivas e celebracdo das conquistas alcancadas.
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Fase 1 — Preparando a mudanca

Definicdo da estratégia de mudanca
Preparagio do time de gestdo da mudanga

Desenvolvimento de patrocinio

|

Fase 2 — Gerenciando a mudanca

Desenvolvimento de planos de mudanga
organizacional

Tomada de agdes e implementagio de
planos

|

Fase 3 — Reforcando a mudanca

Coleta e andlise de feedback
Diagnosticar lacunas e gerenciar
resisténeias

Implementagdo de agdes corretivas e
celebragdo do sucesso

Figura 3: Fases do Método ADKAR® na perspectiva organizacional
Fonte: Rua; Tavares e Marinho (2015)

2.2.1.2 PCI® - Peaple Centred Implamentation — Consultoria Change First

O método britanico PCI de gestdo de mudancas, descrito por Miller (2012) é
constituido por Seis Fatores Criticos de Sucesso, a saber: propdsito compartilhado da
mudancga, lideranga, processos de engajamento, construgdo de entendimento e
compromisso da média geréncia (sponsors locais), forte relagdo pessoal e
desempenho pessoal sustentado. Estes fatores foram transformados em um processo
com as principais areas de implementagéo, ilustrado por meio da Figura 4 nas quais
lideres de mudancga precisam focar para que o comprometimento com a mudanca

aconteca.
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FCS 2

LIDERANGA
EFICAZ
DA MUDANCA

RELACAO
PESSOAL

FCS5

Figura 4: Seis Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Site da Change First Consulting (2018)

As etapas do modelo ndo precisam, necessariamente, ser implementadas em
sequéncia linear, havendo inclusive a possibilidade de acontecerem de forma

simultdnea ou serem revistas ao longo do projeto.

2.2.1.3 Metodologia Strategy — Strategy Consulting

Trata-se de uma metodologia brasileira, que conforme Bassalo (2017), utiliza
um conjunto de técnicas e ferramentas de gestdo, para apoiar o gerenciamento de
aspectos humanos envolvidos direta ou indiretamente em projetos de transicéo
organizacional. O modelo organizacional € constituido por quatro areas de
conhecimento: mobilizacdo, comunicagao, impactos e capacitagao, tendo cada uma

delas, diversas atividades correspondentes, conforme a Figura 5:
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Figura 5: Gerenciamento da Mudanga em Quatro Fases
Fonte: Bassalo (p. 10,2017)

Nota-se que, no interior do modelo organizacional, existe a conjugagdo com um
modelo que enfatiza a gestdo da mudanga a nivel individual cujas agbes sao

demonstradas na Figura 6:

MODELO INDIVIDUAL
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o) Mudanca Necessidades Novas Habilidades Resultados
g0 + Construcdo da Visdo + Eliminagdo das + Disseminacdo das + Reforcos de Conceitos
O da Mudanca Resisténcias Informacdes Existentes ¢ Préaticas
§ & + Formacdo da Rede + Engajamento dos . Comtruclo do * Reconhecimento do
g de Patrocinio Envolvidos Esforco
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Figura 6: Modelo Individual
Fonte: Bassalo (p. 8, 2017)

Sobre 0 modelo é importante registrar que o autor sugere que a equipe de GMO
seja formada por profissionais da area de RH, comunicagao e gerentes de projetos.

Salienta ainda a relevancia do estabelecimento de uma relagao de parceria entre as
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areas citadas e gerentes de projeto, assim como com patrocinador do projeto. O

modelo propde ainda que seja definido um gerente de mudancas.

2.2.2 A aproximacgao entre a GMO e a Gestao de Projetos

Conforme demonstrado nos modelos anteriores, nota-se que a medida em que
as organizagdes passaram a visualizar maior aplicabilidade da GMO, comegou a
haver maior aproximagéo entre sua abordagem e aquela da gestdo de projetos,
mesmo sendo ambas pertencentes a campos tedricos distintos. Para Kokitsu (2012),
a efetividade da gestado de projetos € maior quando combinada com a GMO por

propiciar maior comprometimento das pessoas com o projeto.

Além disso, para o autor, enquanto a GMO foca nos aspectos “soft’
relacionados ao fator humano, a gestao de projetos, enfatiza mais os aspectos “hard”
de implementagdo do projeto. Nesta perspectiva, propde o modelo da Figura 7 de

integracao entre a gestédo de projetos e gestdo da mudanca:

Estado Esctlado
atual e. -
transicao

Figura 7: Integragao entre a Geréncia de Projetos e a GMO
Fonte: Kokitsu (2012, p. 34)

Ainda de acordo com o referido autor, apesar das diferengas de escopo, devido

a interdependéncia entre o lado humano e técnico do projeto, as atividades dos grupos
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de processos de gestdo do projeto devem estar sincronizadas com aquelas dos

grupos de processos da gestdo da mudancga, conforme a Figura 8:

Processo de
gestao do
projeto com as
respectivas
atividades

Processo de
gestdo da
mudanga com
as respectivas
atividades

REREE

Figura 8: Integracao entre atividades da GMO e Gestao do Projeto
Fonte: Kokitsu (2012, p.39)

Entretanto, apesar do foco ainda “hard” da gestdo de projetos exposto por
Kokitsu (2012), gradativamente vem aumentando a preocupacdo da area com

questdes relacionadas as pessoas dentro dos projetos.

Nesta perspectiva, a expressao “gestdo da mudanga” foi pela primeira vez
abordada pelo Project Management Institute - PMI por meio da proposigao de um guia
de praticas (PMI, 2013). De acordo com o guia, a gestdo de mudancas precisa ter as
seguintes caracteristicas: estruturacao, abrangéncia e ser ciclica de forma a conduzir

pessoas, grupos e organizacoes de um estado atual para um estado futuro.

Por fim, um método recente de GMO alinhado a geréncia de projetos € aquele
proposto por Soares, Cerqueira e Lacerda (2015), que enfatiza a fase de planejamento
da mudanca. Registra-se que cada uma das etapas do artefato é constituida por um

conjunto detalhado de passos e saidas (ou resultados esperados). E importante citar
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esse modelo porque foi o Unico verificado na literatura criado com énfase na aplicagao

em instituigdes publicas. A visao geral do artefato é apresentada na Figura 9:

1. Estratégia kK Planejamento do 3. Planejamento do 4. Planejamento L
planejamento geral [ gerenciamento dos gerenciamento das da comunicacdo |-
damudanca ) | 1impactos organizacionais partes interessadas integrada )
= ; W - : T B
5. lelqmlellto do 6. Plancjamento /. Planejamento do ‘ 8. Consolidagéo do plano
desenvolvimento da da capacitaco suporte ¢ sustentagao a integrado de gestéo da
equipe de mudanca ) mudanca mudanca organizacional )

Figura 9: Proposta de Artefato de Planejamento de Mudangas Organizacionais

Fonte: Soares, Cerqueira e Lacerda (p. 355, 2015)

Diante do exposto, apesar das especificidades das teorias em GMO, alguns
aspectos comuns nas diferentes abordagens devem ser observados nos processos
de mudancga, em especial aqueles relacionados com o fator humano: necessidade de
uma visao inspiradora de futuro, envolvimento das pessoas na mudanca, o papel dos
lideres de mobilizar as equipes, a estruturagdo de um time para conduzir a mudancga,
a capacitacdo das partes interessas e equipe responsavel pelo projeto e o

monitoramento do processo para que a mudanga seja sustentavel.

Outra caracteristica que frequentemente é considerada nas abordagens € a
questao da cultura organizacional. De acordo com Schein (2009) os lideres, com seus
valores e principios influenciam na cultura e em processos de mudanca, assim, devem
fortalecer a comunicacdo com a equipe com o intuito de transmitir suas crencas. E
quando cultura e mudanga estdo em sintonia € possivel que a implementacao da

mudanca seja mais efetiva.
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2.3 A atuacao de RH em mudanc¢as organizacionais

De acordo com Martins (2010), a complexidade e transformagao permanente
vividas por uma sociedade do conhecimento tem impactado profundamente nos
modelos de gestdo publica, que tem evoluido de burocraticos e mecanicistas para
modelos de governanca, com foco em resultados. Nesta perspectiva, de acordo com
o autor, é fundamental alinhar e reinventar a gestdo estratégica de

pessoas, inserindo-a como parte da estratégia organizacional.

Ulrich (1998) propés um modelo que delimita os quatro principais papéis, nao
excludentes, da area de RH, que s&o elucidados na Figura 10:

Foco
Futuro/Estratégico

Administragdo Administragao
de estratégias da
de recursos transformacgao
humanos e mudanca

Processos Pessoal

Administracao
da
contribuicao
dos
funcionarios

Administracdo
da
infraestrutura
da organizagao

Foco
Cotidiano/Operacional

Figura 10: O Modelo de Multiplos Papéis de RH
Fonte: Ulrich (1998, p. 40)

Para cada um dos papéis, o autor, estabelece resultados a serem alcangados

pela area de RH e cria uma metafora, conforme demonstrado no Quadro 4:
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Papel Resultados Metafora
Administracao de | Execugao da estratégia Parceiro estratégico
estratégias de RH
Administragao da | Construcdo de  uma | Especialista
infraestrutura da | infraestrutura eficiente administrativo
organizacgao
Administragcao da | Aumento do envolvimento | Defensor dos
contribuicao dos | e capacidade dos | funcionarios
funcionarios funcionarios
Administragcao da | Criacao de uma | Agente de mudancas
transformagcdo e da | organizacao renovada
mudancga

Quadro 4: Resultados esperados de acordo com os papéis de RH
Fonte: Ulrich (1998, p.41)

Segundo o autor, enquanto “parceiro estratégico”, cabe ao RH ajustar a sua
atuacao a estratégia organizacional, priorizando agdes que possam impulsiona-la e
contribuir para o alcance de resultados. Ja na funcao de “especialista administrativo”,
o RH deve focar no ganho em eficiéncia, redugéo de custos e qualidade em processos.
O papel de “defensor dos funcionarios” refere-se a atividades relacionadas a ouvir e
responder os colaboradores, viabilizando recursos para que se sintam motivados no
desempenho de suas fungdes. E, por fim, as atividades envolvidas na funcédo de
“agente de mudancgas”, sdo aquelas voltadas para contribuir para que a organizagao

possa gerir a renovagao, inovagao e adaptagao dos colaboradores as transformacgoes.

Ulrich

responsabilidades primordiais de RH é a gestdo da mudanga. Entretanto, Soares

Ou seja, ha vinte anos, (1998), ja enfatizava que uma das
(2015) sinaliza que por mais que o modelo de Ulrich tenha se tornado referéncia para
a arquitetura de RH, principalmente por sua perspectiva mais estratégica, neste século
os desafios organizacionais tém demandado uma atuagdo ainda mais complexa,
exigindo o desenvolvimento de novos papéis e competéncias dos profissionais da

area de RH.
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Soares (2015) pontua que o cerne de atuagdo da area de RH nos préximos
anos sera aquela marcada por um posicionamento de parceria ainda mais estratégica
com os gestores, liderando a articulagdo de movimentos de mudanga.
Concomitantemente, deve atuar enquanto viabilizadora da estratégia da organizagao,

no eixo central da gestdo do desempenho empresarial.

Em consonancia com a autora, uma pesquisa realizada pela consultoria
americana CEB (2017) sobre o futuro da area de RH junto a profissionais de gestao
de pessoas do mundo inteiro, apontou o gerenciamento de mudangas em primeiro

lugar na lista de objetivos prioritarios para o ano, com 41%, conforme demonstrado no

grafico 1:

Change Management

Leadership Development/HIPO?*
Succession Management

Engagement and Retention

Talent Management Process

Culture

Business Results/Cost Effectiveness
Recruiting

Optimize HR Operating Model

Drive People Strategy

Drive/Support Strategic Initiatives
Learning and Development

HR Data and Analytics

Diversity and Inclusion

Compensation and Benefits

HR Policies and Employment Legislation
Organization Development/Effectiveness
Workforce Planning

Other

12%
10%
9%
9%
4%
4%

21%
20%
19%
19%

18%

16%

24%

27%
27%

33%
32%
31%

41%

0%

25%

50%

Grafico 1: Objetivos prioritarios para o ano de 2017 na visdo de gestores de RH

Fonte: CEB - The Future of HR Results from CEB’s Annual CHRO Survey, p. 4

De acordo com Soares (2015), como a atuagdo de RH permeia todos os
extratos da organizagao, tem amplo potencial para exercer influéncia relevante em
transformagdes organizacionais. estdo sob sua

Ademais, responsabilidade,

atividades que sao primordiais para a gestdo da mudanga como: desempenho,
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reconhecimento, formagao e desenvolvimento de competéncias individuais.

Evans, Pucik e Barsoux (2010), coadunam com esse pensamento,
preconizando que o papel de RH nas organizagdes atuais deve ir além daquele
relacionado a agente de mudangas e avangar rumo ao parceiro estratégico articulador

de processos de mudanca.

Nesta perspectiva, os autores supracitados, propéem um modelo denominado.
“‘As Trés Faces de RH", que considera a relagdo entre a Gestdo de RH e o
desempenho organizacional nas seguintes faces: “constru¢ao”, “realinhamento” e
‘direcdo” de mudangas, ligadas respectivamente as seguintes premissas:
“consisténcia interna e adequacéao a estratégia”, “parceiro estratégico de mudancgas”

e “navegador que canaliza a tenséo das dualidades de forma construtiva”.

A face “construcdo” reforgca as bases do RH de forma alinhada as estratégias
organizacionais. A face “realinhamento” busca o realinhamento destas estratégias da
empresa de acordo com as demandas do ambiente externo em constante movimento.
E, por fim, aface “direcao” apoia a organizagao a enfrentar as contradi¢des, paradoxos
que sao inerentes a um ambiente marcado por transformagdes continuas. Assim, é
necessario mediar tensdes que surgem pela necessidade de a organizagdo operar
processos tradicionais para assegurar resultados de curto prazo e simultaneamente
introduzir modificagbes que impactem na construcdo de seu futuro. Estes

pressupostos séo sintetizados no quadro 5:



CONSTRUGAO

REALINHAMENTO

DIRECAO

Estabelecimento da arquitetura de

gestdo de recursos  humanos,
desenvolvimento das funcdes e
processos de forma sistémica e

consistente.

Reconfiguracdo da arquitetura para
ajustamento do sistema as mudancas
ambientais e as novas estratégias da
organizagao

Gestdo do contexto de dualidades.
Desenvolvimento das capacidades
organizacionais, transformando a
tensdo das forgas opostas em energia
de desenvolvimento.

Quadro 5: O Modelo de Trés Faces de RH

Fonte: Evans, Pucik e Barsoux (2010

Construgdo interna e adequacéo a
estratégia

Parceiro estratégico de mudangas

Navegador que canaliza a tenséo
das dualidades de forma
construtiva.
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Gestéo orientada para a concepgéo e
implementacdo dos fundamentos da
gestdo de pessoas.

As fungbes se articulam de forma
sistémica, sdo coerentes entre si e
com a estratégia empresarial e com os
demais componentes do sistema de
trabalho.

O foco da area abrange gestores,

funcionéarios e  profissionais do

conhecimento, de forma equilibrada

A arquitetura de Recursos Humanos
se integra com o sistema de gestéo de
performance e com o sistema de
mensuracao de desempenho
organizacional

Gestdo orientada para o ajuste da
organizagdo aos movimentos do
ambiente externo, integrando
iniciativas, processos de negoécio e
adaptacdes culturais ao processo de
mudancga.

Reconfiguragdo da gestédo de pessoas
para se alinhar as mudangas da
estratégia de negoécios, para atender
as necessidades e demandas do
ambiente externo.

Facilitagdo e articulagéo dos
processos de mudanga, através de
uma atuacao integrada com a geréncia
de linha, para viabilizar a estratégia
organizacional.

Desconstrugdo da configuracéo
organizacional existente para
promover o ajuste ao ambiente
externo.

Introdugdo de mecanismos que

alteram a forma habitual de atuagéo,
ao mesmo tempo em que 0S Processos
tradicionais s&o mantidos para garantir
os resultados do presente.
Antecipacao do horizonte de
mudangas, que irdo afetar o sistema
organizacional, a partir da observagao
dos movimentos do ambiente externo.
Gestdo da tensdo dos paradoxos
organizacionaisdo cendrio competitivo

globalizado, transitando entre
dualidades.
Estruturacéao do contexto

organizacional em seus aspectos
fisicos, tecnoldgicos, operacionais e
simbdlicos para transofrmar as
tensoes entre opostos em energia de
desenvolvimento e n&o de conflito.

Integracéo da infraestrutura de gestao

de pessoas no sistema de gestdo
empresarial, ajudando a emrpesa a

estabelecer prioridades de negécio.
Preparacdo das pessoas para
compreender e enfrentar os desafios
da mudanca continua.
Desenvolvimento das competéncias
organizacionais para produzir
resultados em ambiente de mudanca.

Gestao do conhecimento
organizacional, para acelerar os
mecanismos de aprendizagem

institucional e dar resposta rapida aos
desafios das for¢as dualisiticas que a
organizacao enfrenta.
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Tanure et al. (2010) propde uma adaptagao ao modelo destes autores, incluindo
uma face anterior ao “construtor” intitulada de “executor”. Isso porque, ao analisar
dados da realidade brasileira, considerou que muitas organizagdes nacionais ainda
desenvolvem acbes de RH com foco meramente burocratico, de registro e
acompanhamento de pessoas. O modelo das Quatro Faces da GRH, proposto por

Tanure et al. (2010), € demonstrado no Quadro 6:

Execugdo Atividades desconectadas da Agdo Fazer Executor
estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construgdo Fundamentos: acertando os Consisténcia interna Ajuste interno  Construtor
elementos basicos e adequacdo

Realinhamento Adaptacdo as mudangas do Mudangas Ajuste externo  Parceiro de
ambiente; implementagdo de mudangas

estratégias; reconfiguragdo

Diregdo Capacidade de gerenciar Tensdo construtiva entre Dualidade/par ~ Navegador
contextos paradoxais opostos adoxo

Quadro 6: Modelo de Quatro Faces de GRH
Fonte: Tanure, B., Evans, P., & Pucik, V. (2010, p.20).
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3. METODOLOGIA

3.1 Método

O estudo de caso foi utilizado como método de pesquisa, por propiciar uma
profunda analise do fendmeno no contexto em que este ocorre (Godoy, 1995). Em
consonancia com o autor, Yin (2015) argumenta que a utilizagao do estudo de caso se
justifica quando s&o propostas questdes explicativas do tipo “Como” e “Por que” sobre
circunstancias, que o pesquisador tem pouco ou nenhum controle e, a realidade a ser
pesquisada, possui variaveis diversas. Nesta perspectiva, a pesquisa em tela tem

carater exploratério de uma dada realidade institucional.

3.2 Estratégia de investigacao

Para o desenvolvimento deste trabalho optou-se pela estratégia de
investigacédo associada a técnica de “métodos mistos” que, de acordo com Creswell
(2013) envolve a coleta e analise de dados utilizando-se a estratégia de abordagem
gualitativa e quantitativa no mesmo estudo. De acordo com o autor, o “método misto”
tem as seguintes caracteristicas: busca informacdes emergentes e predeterminadas,
questdes abertas e fechadas, multiplas formas de coleta de dados, anélise estatistica

e de contelido. Salienta ainda que por meio dos métodos mistos, o pesquisador:

“Coleta e analisa de modo persuasivo e rigoroso tanto os dados
gualitativos quanto os quantitativos (tendo por base as questdes de
pesquisa); mistura (ou integra ou vincula) as duas formas de dados
concomitantemente, combinando-os (ou misturando-os) de modo sequencial,
fazendo um construir o outro ou incorporando um no outro; dé prioridade a
uma ou a ambas as formas de dados (em termos do que a pesquisa enfatiza);
usa esses procedimentos em um Unico estudo ou em mudltiplas fases de um
programa de estudo; estrutura esses procedimentos de acordo com visfes
de mundo filoséficas e lentes tedricas; e combina os procedimentos em
projetos de pesquisa especificos que direcionam o plano para a conducao do
estudo”. (CRESWELL, 2013, p. 22)

Assim, a perspectiva quali-quantitativa, atua de forma sistémica e

complementar, conforme sinalizado por Minayo & Sanches (1993):
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“A relacdo entre quantitativo e qualitativo, entre objetividade e subjetividade
ndo se reduz a um ‘continuum’, ela ndo pode ser pensada como 0posi¢ao
contraditoria, pelo contrario, € de se desejar que as relagbes sociais possam
ser analisadas em seus aspectos mais ‘ecolégicos’ e ‘concretos’ e
aprofundados em seus significados mais essenciais. Assim, o estudo
guantitativo pode gerar questdes para serem aprofundadas qualitativamente,
e vice-versa." (MINAYO & SANCHES, 1993, 247).

Em consonancia com o autor, Mertens (2003) destaca que 0 método misto tem
como base um “paradigma transformador/emancipatério” e Giddens (2012) defende
que “a pesquisa pode ser feita pelo método misto quantitativo e qualitativo de modo a

obter uma compreensao e explicacao mais ampla do tema estudado”.

A opcao pelo método vai de encontro aos argumentos de Bryman (2004),
segundo o qual, o uso de métodos qualitativos combinados com quantitativos, pode
ser uma estratégia adotada pelo pesquisador para captar suas preocupacdes via
pesquisa quantitativa e percepc¢ao dos sujeitos sobre o elemento investigado por meio

da pesquisa qualitativa.

3.3 Atriangulacéo presente no estudo de caso

Sobre a conciliacdo entre o uso do “método misto” e realizagdo de um estudo
de caso, Yin (2015), sinaliza que é possivel a complementariedade entre essas
evidéncias, ndo sendo o estudo de caso voltado especificamente para pesquisas de

abordagem puramente qualitativa:

“O uso de uma mistura de evidéncias quantitativas e qualitativas, juntamente
com a necessidade de definir um caso, sdo apenas duas das formas nas
guais a pesquisa de estudo de caso vai além de um tipo de pesquisa
qualitativa” (YIN, p. 20, 2015).

De acordo com Vergara (2015), quando se assume que uma pesquisa pode
usar metodos complementares, o mecanismo da triangulacdo, pode contribuir para
investigar o posicionamento de um objeto a partir de varios pontos de referéncia. Para
Denzin (1978, apud Vergara, 2015), a triangulagdo pode ser de quatro tipos: de

métodos, dados, teorias e pesquisadores.
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Neste estudo, optou-se pelos trés primeiros, ou seja, triangulacdo teorica,
porque os dados sdo abordados, considerando-se duas perspectivas teoricas
distintas: uma do campo de RH e outra em GMO. Ademais, também é metodoldgica,
e, de acordo com Morse (1991, apud Vergara, 2015), pode ser intitulada como
triangulacdo simultanea, por se usar métodos quantitativos e qualitativos. E, por fim,
utiliza-se a triangulacdo de dados, sendo que, apesar de ndo se optar por mais de
uma forma de coleta dos dados, a pesquisa se baseia em fontes de informacao
advindas de dois perfis distintos de participantes: profissionais de RH e dirigentes,

conforme sera explicado na definicdo da amostra.

Para Flick (2009), a triangulacdo produz conhecimento em diferentes niveis,
para além do que seria possivel ao se adotar apenas uma abordagem, propiciando

maior qualidade a pesquisa.

3.4 Populacédo e amostra

A populacdo pesquisada, que inclui todas as unidades dentro do campus, é
constituida por 34 (trinta e quatro) pessoas. A amostra da pesquisa foi constituida por
24 (vinte e quatro) profissionais, lotados em 9 (nove) unidades localizadas no campus-
sede da Fiocruz, na cidade do Rio de Janeiro/RJ. Destes, responderam ao
questionario, 18 (dezoito) trabalhadores. A selecdo da amostra foi intencional ou por
julgamento, em que o0s sujeitos sdo escolhidos a participar da pesquisa “por

representarem caracteristicas relevantes da populacéo”. Thiry-Cherques (2009, p.22).

O quantitativo da amostra que efetivamente participou, por posi¢ao hierarquica

gue respondeu ao questionario é representado na Tabela 1:
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Posigao hierarquica Respondentes
Vice-presidente de gestéo e 1
desenvolvimento institucional
Coordenador geral de gestio de pessoas 1
Vices- diretores de gestdo e desenv. Inst. 3
de Unidade
Diretores de Unidade 5
Chefes de RH 8
Total 18

Tabela 1: Respondentes do questionario de acordo com a posicéao hierarquica

Fonte: dados da pesquisa

Para constituicdo da amostra, estabeleceu-se como critério a inclusédo, além da
Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional e Coordenacado da
Cogepe, de, no minimo, mais uma unidade-técnico administrativa e de uma unidade
técnico cientifica representativa para cada escopo de atuagao da Fiocruz, a saber:
ciéncia, tecnologia, inovagao, educagao e produgao tecnoldgica de servigos e insumos

estratégicos.

As unidades que participaram do estudo foram: COC, Cogepe, Cogic, ENSP,
ICTB, Bio-Manguinhos, INCQS, INI e IOC. E relevante sinalizar que se optou por
respondentes caraterizados por uma relacao direta com o tema da pesquisa e com a
area de gestdo na Fiocruz, e, que, portanto, teriam condigdes de contribuir para o
estudo. Seguiu-se ainda como critério relagdes de subordinagdo hierarquica ou

relagado de atuacao em rede.

3.5 Procedimentos para coleta dos dados

Realizou-se pesquisa de campo, com a aplicagdo de um questionario misto,
constituido por com 4 (quatro) questdes fechadas, de mdultipla escolha e 9 (nove)
dissertativas, nos participantes que foram sinalizados no Apéndice deste trabalho. O
questionario foi disponibilizado no formato impresso e aplicado presencialmente pela
pesquisadora durante os meses de margo e abril de 2018. Em reunifes previamente
agendadas com duragéo aproximada de 1 (uma) hora, os participantes respondiam

as questdes fechadas a caneta, enquanto as respostas das questdes abertas eram
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gravadas pela pesquisadora. Posteriormente, o conteudo de tais perguntas foi

transcrito visando viabilizar a anédlise das respostas.

Optou-se por conduzir desta maneira porque a tematica relativa & GMO e
interfaces com o RH possuem um debate dentro da organizacdo pesquisada ainda
incipiente, o que poderia gerar davidas no preenchimento em meio eletrénico, por
exemplo. Isso explica também o motivo de ndo serem incluidas as unidades

localizadas em outros estados.

Importante sinalizar que foi realizada a aplicacédo de 3 (trés) questionarios para
pré-teste do protocolo de pesquisa de campo. O objetivo foi verificar o nivel de clareza
das perguntas, o tempo de duracéo da aplicacdo e se as questdes eram relevantes
para gue os objetivos da pesquisa fossem alcancados. Ao final, o questionario passou
por adaptacdes, quanto ao arranjo das questdes no formulario, em especial das

fechadas, para agilizar o preenchimento.

Quanto ao uso de questionarios em pesquisas, Vergara (2015) expde que,
embora sejam muito utilizados em pesquisas com uma abordagem essencialmente
guantitativa, também podem ser fonte de informacdes qualitativas. Ademais, sinaliza
que questionarios podem ser mistos e que a presenca de questdes abertas pode ser

relevante quando o numero de respondentes é reduzido.

3.6 Procedimentos para andlise dos dados

3.6.1 Tratamento das questdes abertas: andlise de conteddo

Foi utilizada a analise de conteddo de uma ou mais questdes conjuntamente,
sempre tendo em vista o objetivo a ser alcancado. Conforme as orientagcdes de Bardin
(2011), seguiu-se o seguinte caminho para realizacdo da analise de conteudo: foi
realizada uma pré analise ou leitura de todas as respostas das perguntas abertas do
material, por objetivo da pesquisa e de forma flutuante, foram identificadas palavras,
frases e paragrafos relevantes. Na sequéncia, partiu-se para a codificacao inicial. De

acordo com a autora, a codificagédo pode ser definida como a transformagéo por meio
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de recorte, agregacdo e enumeracdo, utilizando-se regras precisas sobre as

informacdes textuais representativas do contetdo analisado.

Nessa fase, o texto das respostas foi recortado em unidades de registro,
identificando-se palavras-chave. O agrupamento de termos correlatos deu origem as
categorias inicias. Na sequéncia estas foram aglutinadas de acordo com a existéncia
de teméticas relacionadas, gerando categorias intermediarias que resultaram, por fim,

apos ultimo processo de aglutinacdo, em categorias finais.

Registra-se que, na analise, em alguns casos foram usadas categorias
aprioristicas, definidas por Bardin (2011) como aquelas consideradas predefinidas,
assim como foram utilizadas categorias ndo aprioristicas, ou seja, aquelas que, de
acordo com a autora, emergem totalmente do contexto das respostas dos sujeitos da
pesquisa. Ademais, os entrevistados serao identificados em citacdes diretas pela letra
“E”.

3.6.1.1. Uso de nuvens de palavras

Com intuito meramente ilustrativo de apoio a analise de questdes abertas,
também foi utilizado, em alguns casos, o recurso tecnolégico conhecido como “nuvens
de palavras”, com apoio da ferramenta Wordle ™2, O intuito foi gerar representacdes
visuais, ja que a maior frequéncia dos termos presentes no discurso € destacada por

meio do maior tamanho da fonte (Lunardi, Castro, Monat, 2008; Feinberg, 2015).

3.6.2 Tratamento das questdes fechadas: analise de frequéncia

A andlise apoiou-se, para quantificacdo das questdes fechadas do
questionario, no uso de diferentes tipos de graficos para expressar a frequéncia
absoluta e relativa do contetdo, com apoio do software Microsoft Excel. A frequéncia
absoluta refere-se ao niumero de vezes em que determinado valor da variavel aparece
no conjunto dos dados coletados. Ja a frequéncia relativa é a proporcdo das

observacdes ou valor obtido ao se dividir a frequéncia absoluta de um valor pelo

2 O Wordle é um aplicativo online que propicia a insercdo de grandes quantidades de texto para
construcéo de nuvens de palavras.
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namero total de dados. Aqui sera representada ao se multiplicar o valor final por 100

(cem), ou seja, em percentagem.

Em algumas questbes houve a compilacdo separada de respostas dos
profissionais de RH e dos dirigentes, visando demonstrar diferencas de percepcao

entre os participantes, a respeito do tema.

3.7 Matriz de amarragao metodolégica do estudo

Telles, (2001, apud Mazzon, 1981) salienta que a questdo da qualidade em
pesquisas sociais, em especial no campo da Administragcdo € uma preocupacgao. A
matriz de amarracdo € uma ferramenta importante para se demonstrar aderéncia e
vinculos entre objetivos, questbes de pesquisa e técnicas selecionadas para
tratamento dos dados, propiciando maior coeréncia no encaminhamento do estudo.
Nesta perspectiva, realizou-se uma adaptacdo a matriz do autor, que é exposta no

Quadro 7, em estrutura matricial, comparando-se decisdes e definicbes da pesquisa:
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Andlise de
ESPECIFICO 1: Analisar, dentre os frequéncia relativa
principais estimulos externos a organizagao e analise de
aqueles que atuardo como impulsionadores conteudo com
de mudancas organizacionais nos proximos categorias

anos, e os desafios que devem trazer para o Questionario Q1 (fechada) e Q2 | aprioristicas
Sistema de RH. (aberta)

ESPECIFICO 2: Investigar em que medida
os entrevistados percebem como relevante a Analise de
implementagdo de um modelo institucional Questionario Q3 (fechada) frequéncia relativa

de GMO com énfase no fator humano.

Analise de

conteudo com uso

Q5 (fechada), Q7 | de categorias
ESPECIFICO 3: Verificar o nivel de (aberta) Q8 aprioristicas  (fase
desenvolvimento atual da é&rea de RH, Questionario (aberta), Q10 de
caracterizando  suas  dificuldades e (aberta), Q11 desenvolvimento) e
potencialidades internas para que atue nas (aberta), Q12 néo aprioristicas
transformacgdes organizacionais. (aberta) (dificuldades e

potencialidades)

Andlise gréfica de

frequéncia relativa

e absoluta.
ESPECIFICO 4: Avaliar o estagio de
implementacdo de atividades compativeis Analise de
com metodologias de GMO, pelos SRHs nas Q6 (aberta) e Q9 conteido com uso
unidades, mesmo que de forma néo Questionario (fechada). de categorias nao
estruturada. aprioristicas

GERAL: Propor um modelo de gestdo de mudangas organizacionais centrado em pessoas, enfatizando o escopo de atuagdo da Area de RH

Quadro 7: Matriz de Amarragao do Estudo

Fonte: elaborado pela autora

Ressalta-se que, duas das questbes do questionario, Q.4 e Q.13, ndo foram
encaixadas a nenhum objetivo especifico, porque dialogam diretamente com o

objetivo geral e servem para pautar a formatacédo do modelo de GMO.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Caracterizacao da instituicao

A organizacéao escolhida para o estudo foi a Fiocruz, instituicdo publica federal
vinculada ao Ministério da Saude, que possui 118 anos de existéncia e de atuagao na
area de saude publica brasileira. A instituicdo ¢é reconhecida nacional e
internacionalmente como instituicdo publica estratégica de saude, e, para manter a
sua relevancia, tem buscado vencer desafios que |he sdo colocados em ciéncia,
tecnologia e inovacao voltados, em especial, para fortalecimento e consolidagao do

Sistema Unico de Saude (SUS) brasileiro.

A Fiocruz possui dezessete unidades técnico-cientificas inseridas em dez
estados nas regides nordeste, norte, sudeste e sul do pais. Além disso, é formada por
quatro coordenacbes técnico administrativas voltadas a operagdes comerciais,
gerenciamento fisico da instituicdo, gestdo econdmico-financeira e de pessoas.
Mantém ainda escritérios, em Maputo - capital de Mocambique na Africa e nos estados

brasileiros do Ceara, Mato Grosso do Sul, Piaui e Rondbnia.

O Congresso Interno da Fiocruz, que acontece a cada quatro anos, € a instancia
maxima de deliberagao da instituicao e, de acordo com o seu Estatuto, delibera sobre
assuntos estratégicos relacionados ao macroprojeto institucional, sobre o Regimento
Interno e propostas de alteracdo do Estatuto, e, além disso, aprecia matérias que
sejam de importancia estratégica para os rumos da instituicdo. Nesta perspectiva, o
Congresso Interno tem carater politico, sendo um elemento central da democracia
participativa da instituicdo. Nele, membros eleitos que representam as diversas
unidades, discutem sobre diretrizes estratégicas e institucionais como forma de

responder as demandas do ambiente interno e contexto externo.

E importante conceituar essa instancia organizacional nesta pesquisa, porque
o Documento de Referéncia para a Plenaria de dezembro de 2017, que orientou o VIII
Congresso Interno ocorrido no inicio de 2018, trouxe onze questdes estratégicas que
precisam orientar a construcdo da Fiocruz do futuro, tendo duas delas, relagdao mais

préxima com o tema deste trabalho, a quarta e a oitava. A quarta questao, tem o
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seguinte texto:

“Como fortalecer e articular a capacidade de formulagdo estratégica da
Fiocruz para nortear as estratégias e agdes institucionais e subsidiar as
politicas publicas, frente ao contexto de profundas mudangas nas condi¢des
de saude e da 42 Revolugdo Industrial, de elevado viés tecnolégico, que
representam desafios estruturais para viabilizar os principios do SUS?”
(FIOCRUZ, 2017)
Enquanto a quarta questdo em tela centrou-se na necessidade de a organizagao
implementar mecanismos para se preparar para as mudancgas advindas do contexto
cientifico, tecnolégico e politico, a oitava fez referéncia a necessidade de

aprimoramento de sua politica de governancga institucional:

“Como promover maior sinergia e efetividade nas agdes institucionais,
reduzindo-se a fragmentacao e promovendo a integracao das diversas areas
e agdes da Fiocruz, e, ao mesmo tempo, ampliar a seguranga das agbes
institucionais, minimizando os riscos a integridade publica e imprimir maior
eficiéncia e economicidade aos processos administrativos, gerando solugdes
focadas no crescimento e na produtividade da gestdo, com impactos positivos
nos resultados finalisticos?”(FIOCRUZ, 2017)

Na fundamentacédo da oitava questdo argumenta-se no referido documento,
sobre a descentralizacdo administrativa ocorrida em 1990, que teve como aspecto
positivo a ampliagao de atividades na década de 2000, fazendo com que as unidades
expandissem suas atividades de ensino, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico,
informacdo e comunicagao, e, consequentemente tivessem ganhos expressivos em
criatividade e resposta institucional. Porém, como consequéncia, o modelo gerou a
fragmentacao e superposigédo de agdes, sendo um dos desafios para a governanga, a
promocao de maior trabalho em rede e fortalecimento de atividades de coordenagao

pelas estruturas centrais.

Verifica-se pelo exposto, que seja por uma necessidade de responder ou
antever-se as demandas externas, seja para gerar maior sinergia interna, a mudanca
permeia toda a discussao estratégica institucional. Ademais, a Fiocruz produz grandes
inovagdes e muitas ideias com potencial para gerar mudangas reais

no campo em que atua.
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E, ressalta-se que durante o VIII Congresso Interno, surgiu dentre as
deliberacdes, a necessidade da Fiocruz comegar a se preocupar com a criagao de um
modelo consolidado e compartilhado de gestdo das mudancgas, tendo em vista os
diversos projetos que virdo, como desdobramento das diretrizes politico-institucionais,

construidas coletivamente durante o evento.

Entretanto, vale pontuar que ja houve a aplicacdo de uma metodologia de GMO
em Bio-Manguinhos. A utilizacdo da metodologia aconteceu no ano de 2015, quando
a unidade da Fiocruz elaborou um projeto para transformar-se em empresa publica.
E, foi conduzida por uma equipe de gestédo de projetos com apoio de uma consultoria
externa. O projeto da Empresa ndo avancou por questbes legais e, como
consequéncia a GMO foi interrompida na sua etapa de planejamento da mudanca.
Porém, a adocdo da GMO em Bio-Manguinhos, garantiu que fosse gerado um
entendimento interno do impacto que o projeto teria, principalmente sobre a vida

funcional dos servidores.

Em que pese essa experiéncia especifica na Fiocruz, o avango da reflexao
institucional sobre GMO na Fiocruz perpassa uma necessidade de se incluir a
estrutura de RH da Fiocruz no debate, até porque, de acordo com o Mapa Estratégico
Fiocruz 2022, atualizado pelo VII Congresso Interno (2014) um dos recursos basais
da instituicdo, para que atinja sua visdo, € a Gestdo do Trabalho, conforme

demonstrado na Figura 11:



56

Ser instituicio publica e estratégica de saide, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros paises por sua
capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovacdo, a educagdo e a produgdo tecnoldgica de servigos e

Visdo insumos estratégicos para a promogio da salde da populag3o, a redugio das desigualdades e iniquidades sociais, a
consolidagdo e o fortalecimento do SUS, a elaboragdo e o aperfeicoamento de politicas pablicas de sadde.

. ™
Sociedade Promagdo e me!hon'a das l:ondjgﬁes de Fortalecimento da sustentabilidade politica,
vida e salide da populagdo técnica e econdmica do SUS
\ S
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Estratégicos Salide, Ambiente e Salide, Estado e
Sustentabilidade Cooperagdo
Internacional
S
e Inovagido na Gestio N
Recursos =
basais Gestdo da Cgesi?t[; déao Gestio da
Informacdo e Gestdo do Trabalho Cmpa §a0, Qualidade
Conhecimento Finaﬁsi[:rizztz
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Figura 11: Mapa Estratégico Fiocruz 2022 — VI Congresso 2010, atualizado no
VIl Congresso 2014

Fonte: Relatério Final do VII Congresso Interno (2015)

4.1.2 A Estrutura de RH da Fiocruz

A gestdo de RH em uma instituicdo marcada por tamanha complexidade em
sua estrutura organizacional e diferentes areas de atuacdo ndo é uma tarefa facil,
principalmente pelo modelo de governanga adotado pela Fiocruz, que conforme foi
descrito, € marcado pela descentralizagdo na gestdo das unidades. Ou seja, apesar
das unidades técnicas seguirem as orientacbes gerais estipuladas pelas
coordenagdes administrativas, a nivel institucional, possuem forte autonomia na

tomada de decisoes.

Neste contexto, quanto a estrutura de RH da Fiocruz, a Coordenagao Geral de
Gestao de Pessoas — Cogepe, € um 6rgao ou unidade Técnico-Administrativa ligada
a Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional. A Cogepe responde
pela formulagdo e implementagéo de politicas, estratégias e instrumentos de gestao
do trabalho, visando integrar agdes de administragao de pessoal, de desenvolvimento
de pessoas e saude do trabalhador a nivel institucional. Como é um 6rgéo do Sistema
de Pessoal Civil — Sipec, a Cogepe também responde pelo acompanhamento de
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mudangas na politica salarial e legislagao trabalhista que tem reflexo na vida funcional

dos servidores e monitora a estrutura ocupacional da institui¢ao.

Cada unidade da instituicdo possui um SRH nao subordinado a esta
coordenagdo e sim, geralmente, a vice diretoria de gestdo local. Cabe aos SRHs
seguir diretrizes e politicas gerais relacionadas a gestdo do trabalho determinadas
pelo governo federal e legislagao vigente, que tratam da gestédo da vida funcional dos
servidores, assim como as orientagdes gerais de gestado de pessoal estipuladas pela

Cogepe.

Por fim, cumpre registrar que quando a expressao “Sistema de RH” da Fiocruz,
for utilizada neste estudo, estara relacionada a dindmica de funcionamento de RH, ou

seja, a relacao entre a Cogepe e os SRHs, ndo tomados isoladamente.

4.2 Resultados da pesquisa

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por objetivo especifico

delimitado:

OBJETIVO ESPECIFICO 1: Analisar, dentre os principais estimulos externos
a organizacao aqueles que atuardo como impulsionadores de mudancgas

organizacionais nos préoximos anos, e os desafios que devem trazer para o Sistema
de RH.

O objetivo especifico em tela apoia o objetivo geral da pesquisa, tendo em vista
gue, uma avaliacdo do macroambiente em que esta inserida a instituicdo e potenciais
demandas para o Sistema de RH, pode fornecer direcionadores relevantes, advindos
de prioridades corporativas no campo do desenvolvimento institucional, para

construcédo de um modelo de GMO.

Por meio de uma questéao fechada, baseada em Schwab (2016), discussdes
sobre a “Quarta Revolugédo Industrial” e utilizando-se uma analise de frequéncia
relativa, chegou-se as trés megatendéncias de maior impacto na Fiocruz nos préximos

anos. Na sequéncia, os respondentes se aprofundaram em demandas para o Sistema
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de RH vinculados as megatendéncias previamente escolhidas. As trés
megatendéncias com maior frequéncia de escolha foram consideradas como

categorias aprioristicas na andlise de conteudo aplicada & questao.

O maior destaque, com 22%, foi para “mudancas no ambiente e relacbes de
trabalho”, seguido por “avangos em biotecnologia e nanotecnologia” e “aumento da

longevidade populacional” com igual percentual situado em 21%, conforme exposto

no Grafico 2:
7%
A ' ’\ 6%
21%
\ 4%
6%
2% 9% 2%
= Avangos em biotecnologia e nanotecnologia Big data
= Cidades inteligentes = Crescimento da fabricagdo e impressdo 3D

Inteligéncia artificial e aprendizado de maquinas = Internet das coisas
m Hiperconectividade global = Economia compartilhada

Aumento da longevidade populacional = Mudangas no ambiente e relagGes de trabalho

Grafico 2: Megatendéncias de maior impacto na Fiocruz

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Sobre a Categoria Final | - Mudangas no ambiente e relagdes de trabalho,
0s respondentes enfatizaram os desafios trazidos pela dificuldade de captacéo de
novos talentos haja vista o cenario de restricbes voltadas a terceirizacdo conjugado
com a diminuicdo de autorizacdo de novos concursos e aposentadoria de grande parte

dos trabalhadores. Esta realidade aponta, de acordo com os entrevistados, para a
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necessidade de forte politica de planejamento da forca de trabalho, conforme exposto

nos achados que seguem:

E8: “Sera necessario um planejamento de forga de trabalho que envolva
diferentes vinculos, diferentes processos de contratagdo ou licitatério de
prestacao de servigos de mao de obra continuada (...) a gente vinha com uma
certa logica de substituicdo de terceirizados. Agora vamos ter que diminuir
custos com terceirizagdo com pouca perspectiva de substituicdo (...) esse
planejamento vai ter que levar em conta o conjunto da forga de trabalho nos
seus diferentes vinculos de maneira integrada e considerando suas
especificidades”.

E2: “N6s temos um grupo pequeno de servidores na unidade, na verdade em
torno de 8% dos nossos trabalhadores s&o servidores e 92% sao prestadores
de servigos. E desses (...) hoje sdo 197 servidores, mais ou menos 67% ja
podem se aposentar”.

Ademais, argumentou-se sobre a inflexibilidade da politica de pessoal no
ambito publico e a necessidade de se viabilizar alternativas para novos arranjos. Foi

citado, por exemplo, o trabalho no formato homeworks.

Em relacdo a Categoria Final Il - Impactos da nanotecnologia e
biotecnologia, os entrevistados sinalizaram como principal desafio para o Sistema
de RH, diante das dificuldades de captacdo de novos quadros em um ambiente de
restricbes econbmicas e politicas, o desenvolvimento e fixacdo de competéncias

voltadas para o dominio de novas tecnologias, conforme relato abaixo:

E7: “Eu imagino que no curto espaco de tempo, nés vamos ter muita
dificuldade de captacédo de pessoas, o que significa que a gente vai ter um
investimento forte em capacitagéo interna para ser mais capaz e a gente ser
mais competitivo neste campo ai”.

Especificamente sobre capacitacdo, foi enfatizada ainda a necessidade de
continuidade da formacéo interna de gestores, que consigam principalmente apoiar o
fortalecimento de uma cultura organizacional voltada a inovacgao e dialogo com o setor

privado:

E12: “Precisamos cada vez mais de formar gestores que possam lidar com
esse meio ambiente nosso que é o da biotecnologia. Quem esta produzindo
biotecnologia, inovagdo em tecnologia hoje & principalmente o setor privado
(...) mas a Fiocruz ja tem insercées importantes no parque tecnolégico que
requerem nova capacidade gerencial, que ndo é aquela tradicional de

8 Tipo de organizacéo do trabalho caracterizado pela possibilidade de determinadas atividades, tendo
em vista suas especificidades, serem realizadas na prépria residéncia do colaborador.
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gerenciar um departamento de administragao (...) estamos mudando para um
ambiente mais tecnolégico, com foco na atuagédo da instituicho como um
driver de desenvolvimento local, nos sistemas de ciéncia de tecnologia locais,
que € muito mais do que ter uma area de pesquisa e temos que preparar
gente para isso...€ outro mundo”.

Quanto a Categoria Final Il - Longevidade populacional, os entrevistados
pontuaram que essa megatendéncia traz como desafio para a Fiocruz a necessidade
de se pensar em novos produtos e servigos para atender as novas demandas no
campo da saude publica. E para o Sistema de RH, a demanda de se conhecer as
competéncias individuais e organizacionais instaladas, por meio de mapeamento e
criacdo de um banco de talentos que possa ser utilizado para buscar pessoas com
determinados conhecimentos visando o trabalho em rede na potencializagao de novas

respostas.

De forma complementar o banco viabilizaria uma postura institucional
prospectiva, de andlise de cenarios futuros. A expressédo “temos competéncias

espalhadas” apareceu com frequéncia no estudo:

E1: “A gente ndo ter competéncias organizacionais e individuais mapeadas,
eu acho que dificulta, por exemplo, uma rapida resposta (...) ah, agora tem
uma doenca nova de cancer e tal, como a Fiocruz ou como é que o RH ajuda
a Fiocruz a potencializar as competéncias espalhadas, eu acho que este é o
principal desafio para o RH da Fiocruz, para a inovagao e diversas dimensoes
da gestao”.

Também foi recorrente neste item, o desafio de o RH apoiar a estratégia da
Fiocruz de mudancas no campo da producdo de ciéncia para a saude, ja que a
instituicdo nasceu com forte atuacdo sobre doencas infecciosas. Porém, precisa se
adaptar as novas formas de adoecimento e morte relacionados as doencas
cardiovasculares, cancer, doencas metabdlicas, neurodegenerativas e causadas pela
violéncia. Nesta perspectiva, cada vez mais sera necessario captar, via concurso
publico, novos perfis de pesquisadores e capacita-los internamente para responder a

essas necessidades.
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OBJETIVO ESPECIFICO 2: Investigar em que medida os entrevistados
percebem como relevante a implementagao de um modelo institucional de GMO com

énfase no fator humano.

Os patrticipantes avaliaram duas afirmativas, uma relacionada a importancia de
implementacdo de um modelo de GMO na Fiocruz e a outra sobre a importancia de
participagdo do Sistema de RH no modelo. Os resultados, em percentual, séo
apresentados por meio dos graficos de coluna 3 e 4:

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

33,33

0 0

N&o é necessario Pouco importante Importante Muito importante

Grafico 3: Criacdo de um Modelo de GMO

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 4: Participacédo do Sistema de RH

Fonte: dados da pesquisa

Em sintese, foi demonstrado que os participantes, em sua maioria, avaliaram
como “muito importante”, ndo apenas a proposicdo do modelo de GMO, mas a
participacdo efetiva do Sistema de RH. O resultado ndo contempla nenhum resultado
qualificado como “ndo é necessario” ou “pouco importante”, o que aponta para uma
preocupacao institucional com o tema e uma percepcao interna, entre profissionais de
RH e dirigentes de que é fundamental que o RH participe de qualquer proposta que

seja realizada neste sentido.

OBJETIVO ESPECIFICO 3: Verificar o nivel de desenvolvimento atual da area
de RH, caracterizando suas dificuldades e potencialidades internas para que atue nas

transformacdes organizacionais.

O intuito deste objetivo é tracar um diagnéstico interno de RH, do nivel de
participacdo em transformacfes organizacionais para balizar parametros,
posteriormente, na proposicdo do modelo de GMO. Importante registrar que as
guestdes e analises correspondentes foram baseadas na teoria de Evans, Pucik e
Barsoux (2010), posteriormente adaptada a realidade brasileira por Tanure et al.
(2010).

Nesta perspectiva, o grafico 5, do tipo radar, que utilizou a analise de frequéncia
absoluta para facilitar a visualizacdo, aponta para um desenvolvimento interno de RH

ainda em fases iniciais. Nota-se que o Sistema de RH ainda é percebido como
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pertencente ao estagio “executor’” e que os RHs das unidades e Cogepe tomados

isoladamente, estariam no estagio “construtor”.

es==»RH da unidade Sistema de RH

Executor
12

Direcéo Construtor

Realinhamento

Grafico 5: Faces de desenvolvimento — comparativo entre o RH das unidades e o Sistema de RH

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Por meio de um segundo grafico 6, separou-se as respostas dos dirigentes e
dos profissionais de RH com o intuito de verificar se havia diferencas de percepcao
interna sobre o nivel de desenvolvimento em RH no que tange a participagdo em

mudancgas organizacionais.

Observa-se que de acordo com as respostas, os profissionais de RH foram
unanimes em classificar o Sistema de RH como “executor”’. Essa percepcgéao difere
daquela dos dirigentes, que tenderam a classifica-lo como “construtor”. E, nenhum
profissional de RH classificou o nivel de desenvolvimento das praticas como “diretor”

de mudangas e, em contrapartida, houve a avaliagdo de um dirigente neste sentido.
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Grafico 6: Comparativo entre a visdo dos dirigentes e profissionais de RH

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Visando o aprofundamento destes resultados, foi realizada a analise de
conteudo das questdes abertas relativas ao objetivo, para conhecer as praticas atuais
desenvolvidas pela instituicdo. Considerou-se como categorias aprioristicas,

justamente as faces de desenvolvimento supracitadas.

Como critério para enquadramento das praticas nas categorias finais, tentou-
se alinhar os preceitos tedricos que definem as faces de desenvolvimento com o nivel
de amadurecimento das atividades, na perspectiva dos entrevistados. De acordo com
o critério, uma mesma unidade pode ter praticas em nivel elementar ou mais elevado.
Ademais, somente foram consideradas as praticas relatadas que tinham relagédo com

a tematica da pesquisa.

A analise considerou duas dimensdes: especificamente a avaliagdo dos SRHs

e Cogepe (quadro 8) e a verificagao do Sistema de RH Fiocruz, exposta na sequéncia.
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Categorias Finais

Categorias Intermediarias

Categorias Iniciais

| - Executor

| - RH burocratico

1.Desconhecimento do planejamento institucional

2. Pouca integragao entre as Areas de Planejamento e SRHs

3. Légica de RH: servigo cartorial

4. Processos

5. Atraso quanto ao uso da tecnologia em RH

6. Baixa interface entre Escritérios de Projetos e SRHs

7. RH acionado apenas na etapa de execugéo de projetos

8. Demandas realizadas ao SRH sem que este participe das
discussdes iniciais

Il - Construtor

II - Inicio de uma relacdo de confianga com
dirigentes

9. Sendo mais acionado

10. Rh chamado para opinar

11. Relag&o embrionaria mas importante

11l - Alinhamento das a¢Ges de RH com o
planejamento da Unidade

12. Metas individuais alinhadas com institucinais na avaliagdo
de desempenho

13. Inicio de um processo de alinhamento entre capacitacio e
avaliacéo de desempenho

14. Plano de Capacitagéo

IV - Iniciativas em metodologias de GMO

15. Partcipagdo do RH em comité de mudanca recém criado

16. Contratagdo de um agente de mudangas para o RH

V - Agbes de gestao do clima, cultura e conflitos

17. Projeto Mudanca de Cultura

18. Gestdo de conflitos nas equipes

19. Problemas de relacionamento no grupo

20. Programas motivacionais

21. Monitoramento do humor organizacional

Il - Realinhamento

VI - Capacitagéo, desenvolvimento individual e
organizacional

22. Escola Corporativa na formagao de gestores Fiocruz.

23. Trilhas de aprendizagem

24. Coaching junto aos lideres

25. Adequagéo de suas politicas as caracteristicas das
atividades da unidade

IV - Direcéo

VII - Participag&o ativa em projetos de reestruturagéo
ou desenvolvimetno institucional

26. Projetos no campo do desenvolvimento institucional

27. Participagé@o do RH em projetos estratégicos
multidisciplinares

28. Dimensionamento de pessoal, para compor equipes de
projetos

VIII - Apoio no fortalecimento das carreiras

29. Programa de Ambientag&o de Novos Analistas

30. Suporte na mudanca do perfil de atuagéo cientifica em
vagas de concurso

IX - Imagem do RH junto aos dirigentes

31. Participagé&o ativa do RH no Plano Quadrienal da unidade

32. Amplo connhecimento institucional

33. Ativo a ser mobilizado pela alta gestao

Quadro 8: Estagio de desenvolvimento dos SRHs e Cogepe analisados individualmente

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Chamam a atencgao, as diferencas internas que existem entre os SRHs. Alguns

ainda com praticas posicionadas em estagios iniciais quanto a participacdo em

mudangas institucionais e outros com posicionamento institucional de suas atividades

em nivel mais estratégico. Entretanto, € importante ndo perder de vista os resultados

anteriores que apontaram os SRHs e Cogepe, individualmente, com praticas mais

fortemente localizadas na face “construtor” de mudancas.
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Analise da Categoria Final | - Executor

Os achados mais relevantes foram relacionados a Categoria Intermediaria | -
RH Burocratico ao desalinhamento das a¢des de RH a estratégia organizacional ou
da unidade, caracterizando um posicionamento mais voltado ao atendimento em
administracao de pessoal aos servidores marcadamente operacional, processual e

desarticulado com outras areas internas, como Projetos e Planejamento.

E8: “O RH precisa redefinir sua missao que ainda é de prestador de servigos
cartoriais, que é esse atendimento burocratico, garantia de direitos,
cumprimento de deveres dos servidores (...) tem mudancas importantes, mas
acho que estamos no caminho.”

E:17: “O PQ institucional ndo esta atualizado e isto ndo move as unidades a
planejar quadrienalmente os seus objetivos e suas metas”.

E9: “Tivemos um projeto de reestruturagdo de uma area, mas envolvemos o
RH s6 na execugao...na execugao que ele foi se aproximando, mas se tivesse
desde o inicio, os problemas poderiam ter sido antecipados e evitados, agora
que vocé esta falando, estou pensando (...) tivemos problemas em relagédo
ao préprio planejamento do trabalho, que o RH poderia ter ajudado bastante
(...) quem faz o que, qual o perfil para o grupo (...) acabou sendo definido
pelos proprios coordenadores do projeto e as vezes as pessoas conhecem
bem o seu campo de atuagdo mas ndo tem essa nogéo de RH (...) quando os
problemas comecaram a surgir o RH entrou na parte final, na parte de
qualificac&o, ajudando a suprir lacunas de conhecimento ao longo do projeto.”

Andlise da Categoria Final Il - Construtor

A Categoria Intermediaria Il — Inicio de uma relacdo de confianca com os
dirigentes aponta que alguns SRHs estdo comecando a ser mais acionados pelos
dirigentes, seja para opinar sobre assuntos relacionados a pessoas, quanto para

participar de projetos internos:

E6: “O RH esta comecando a ser consultado para ver a viabilidade de
algumas mudancas de realocagdo de pessoas (...) 0 RH também esta sendo
consultado para que a gente possa opinar. E uma relagdo embrionaria ainda
mas esta comegando e eu acho importante essa relagao”.

E15: “Estamos construindo um projeto para estimular, fomentar o
desenvolvimento na carreira de jovens pesquisadores. A primeira coisa que
fiz foi chamar o chefe do SRH para pedir um levantamento dos nossos jovens
doutores, onde eles estdo, que idade eles tém para com base nisso,
construirmos um edital em que os pesquisadores poderao competir por verba
em projetos. Tentamos envolver o RH desde o inicio”.
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Na Categoria Intermediaria lll - Alinhamento das acdes de RH com o
Planejamento da Unidade houve citacbes de projetos importantes sendo
desenvolvidos em parceria com a area de planejamento da unidade, promovendo
mudangcas significativas, assim como iniciativas de alinhamento entre a avaliagdo de
desempenho e plano de capacitacéo, conforme relato:

“E9: Nosso RH tem atuado muito em parceria com o Planejamento, que tem
ajudado o nosso RH a monitorar nosso desempenho, para além da ADI. O
RH tem todo o mapeamento das metas da unidade, casam isso com as metas
individuais, eles vao até a lideranga para acompanhar a evolugao e chamar a
atengcdo quando ndo enxergam esse casamento. Esse trabalho tem sido
essencial...o RH também estruturou um plano de capacitagdo de médio
prazo, de 2 anos, olhando para o plano quadrienal, olhando para os gaps
percebidos na avaliagdo de desempenho individual”.

Ja na Categoria Intermediaria IV - Iniciativas em metodologias de GMO,
apareceram acdes de GMO com envolvimento do RH, ainda que incipiente: a criagao
de um comité de Gestao da Mudancga, formado por diversos profissionais envolvidos
com um projeto de desenvolvimento institucional, incluindo a presenca da chefia de
RH da unidade e a criacdo de uma area de ambiéncia, dentro do SRH, com
contratagdo de um profissional para atuar como agente de mudangas. Sobre o ultimo
exemplo, merece destaque o envolvimento da area com uma demanda da prépria
direcdo de criagcdo de um projeto que visa mudangas na cultura organizacional da

unidade.

A Categoria Intermediaria V - A¢oes de Gestao do clima, cultura e conflitos
aponta agdes do RH relativas a mediacao de conflitos internos entre colaboradores.
Entretanto, os participantes sinalizaram que sentem necessidade de maior
capacitacao neste quesito, para fortalecer sua pratica. Também é relevante fazer
referéncia as agbes de melhoria do clima organizacional citadas, por mais que
nenhuma unidade tenha ainda um processo estruturado de pesquisa de clima
organizacional. Concomitantemente, a expressdo “monitoramento do humor
organizacional” foi utilizada por um dos gestores ao salientar que a area da relevantes

feedbacks neste campo aos dirigentes por ter contato com toda a forga de trabalho.

E, por fim, um ultimo achado relevante neste item, foi o fortalecimento gradativo
dos planos de capacitagao das unidades, com maior vinculagdo aos objetivos e

necessidades internas.
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Analise da Categoria Final lll - Realinhamento

A Categoria intermediaria VI - Capacitagao, desenvolvimento individual e
institucional demonstra a existéncia de praticas fortemente presentes no campo da
capacitagao, desenvolvimento individual e organizacional. Merecem destaque as
competéncias individuais mapeadas em duas das unidades pesquisadas, trabalhos
do RH de coaching junto as liderangas, programas de desenvolvimento gerencial e o

papel da Escola Corporativa* na formacgao de gestores.

E7: “A Escola Corporativa € um investimento importante, ndo apenas para
preparar gestores para se planejarem, mas para implementarem e
gerenciarem mudangas no seu cotidiano de trabalho. A Escola tem trabalhado
em uma perspectiva da inovagdo na gestdo. Pegando alguns movimentos
que a gente observa que ela tem feito, o mestrado profissional em
Administragdo Publica, o Programa de Desenvolvimento Gerencial em
parceria com a Dom Cabral...tem sido importante para desenvolver a cultura
da educagéo corporativa, ou seja, da formagao no trabalho e para o trabalho”.

E9: “A definicdo de competéncias...isso comegou a apresentar uma face da
area de RH que sé eles poderiam ter apresentado ou alguém que entendesse
muito bem dessa area...comegou-se a pensar em trilhas de aprendizagem
(...) foram colocagbes que o proprio RH nos apresentou e foi mudando a
perspectiva dos outros atores em relagdo ao RH”.

Analise da Categoria Final IV — Diretor

Na Categoria intermediaria VIl - Participagao ativa em projetos de
reestruturagdo ou desenvolvimento institucional destacaram-se o protagonismo
de alguns SRHs e Cogepe na conducdo ou participagcao ativa em projetos de

reestruturagcao organizacional:

E12: “A Cogepe esta nos ajudando com um novo programa institucional,
inclusive com a formulagdo mesmo, com impacto na Fiocruz inteira (...) é
mudanga organizacional na veia...ndo tem jeito, a Cogepe mudou muito”.

E1: “Na época do Projeto da Empresa Publica, criamos um comité de gestao
da mudanca. Neste comité participava eu como gerente do projeto, o lider
desta frente, o chefe do RH, o chefe da Comunicagcdo e uma Assessora de
Relagbes institucionais. O RH tinha um papel central na discussdao do

4 A Escola Corporativa Fiocruz esta vinculada a Cogepe e tem como missado: “oferecer agdes
educacionais para o desenvolvimento dos talentos humanos e das competéncias organizacionais,
promovendo a geragao, assimilacao, difusdo e aplicagdo do conhecimento, através de um processo de
aprendizagem ativa e continua, e gerando resultados”. (FIOCRUZ, 2018).
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tratamento e na conducdo das pessoas. E outra, isso foi uma coisa
interessante, a gente passou a inserir nos processos de RH elementos
relacionados a este processo de mudanga”.

E2: “Nosso SRH propés a Direcao e tendo aprovacao, fizemos um trabalho
de ajudar um Departamento, que € uma area de ponta da Unidade, a se
reestruturar, tendo em vista a expansdo do Campus Ceara e Mato Grosso.
Foi um trabalho comportamental de sensibilizagdo e preparacgéo para fortes
mudangas que viriam...era importante que eles entendessem a questdo da
sobrecarga, da responsabilidade, da mudanga nesse trabalho que estava
sendo imposto ao departamento. Tenho muito orgulho desse trabalho”.

E13: “Nosso SRH esta auxiliando em mudangas importantes, a mapear,
identificar necessidades, criar ferramentas para melhorar a gestdo. O SRH
estd nos apoiando a pensar em novas possibilidades no projeto de
desenvolvimento da unidade”.

Na Categoria intermediaria VIl - Apoio no fortalecimento das Carreiras, ha
achados relevantes, em especial vindos dos dirigentes que sinalizaram a atuagao
estratégica da Cogepe no fortalecimento da carreira de Analista de Gestao em Saude,
via aumento de novos postos alcangados via concurso publico e o Programa de

Ambientacdo dos novos Analistas em Saude Publica:

E10: “A Cogepe teve uma atuagdo muito direcionada para o grupo dos
analistas. Eu acho que foi muito importante, foi uma coisa muito impactante
na Fiocruz, ndo havia tido ainda uma mudancga grande assim na &rea da
gestao”.

Sobre concursos publicos, sinalizou-se também a importante participagao da
Cogepe na mudancga recente de perfil da carreira de pesquisador. Sobre essa
transformacao no escopo de desafios e atividades da referida carreira, vale lembrar
que, foi comentado na analise do objetivo anterior, na Categoria Ill, como um desafio
tendo em vista a “longevidade da populagcdo” e as respostas apontam para acdes

importante em andamento neste sentido:

E:7: “Foi a Cogepe que desenhou as diretrizes para a priorizagdo de vagas
de concurso e colocamos que teriam prioridade as solicitagdes de vaga que
fossem relacionadas a essa mudancga planejada de se ampliar a nossa
competéncia em produzir ciéncia, em produzir conhecimento em céncer,
violéncia, dentre outros. E, atuou como garantidora dessas prioridades, para
que elas fossem atendidas na hora da negociagao”.

Foi pontuado na Categoria Intermediaria IX — Imagem do RH junto aos

dirigentes o0 envolvimento de alguns SRHs na elaboragdo do planejamento
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estratégico das unidades, destacando-se a forma como alguns dirigentes se referiram

ao RH da unidade, como “area com amplo conhecimento institucional” e “ativo a ser

mobilizado pela alta gestao™:

E9: “Entdo o RH comecgou a se apresentar como um ativo a ser mobilizado
pela alta gestéo, ele néo é para nés um setor burocratico da administracéo.
Ali a gente sabe que tem conhecimentos especificos que a gente aciona para
mobilizar a estratégia mesmo (...) nosso plano estratégico quadrienal é todo
feito com o apoio total do RH, o monitoramento dele é muito RH e
Planejamento aqui, o tempo todo. E, dentro desse plano quadrienal estao

todos os projetos”.

O quadro 9 retrata a categorizacao relativa ao Estagio de Desenvolvimento do

Sistema de RH em mudancgas organizacionais e analise de conteudo correspondente.

Aqui também ¢é importante relembrar o resultado obtido por meio das questbes

fechadas que posicionou o Sistema de RH na face “executor”.

Categorias Finais

Intermediarias

Categorias Iniciais

1. Descentralizagéo de atividades de execucao para

| - Executor | - Desalinhamento entre SRHs e Cogepe 0s SRHs
2. Auséncia de uma politica de RH
- 3. Curso de Educagéo C ti
Il - Capacitacdo dos SRHs pela Escola o ucagao, Aorpora e
. 4. Curso de Rh Estratégico
Corporativa
Il - Construtor 5. Palestras

11l - Projeto de Mobilidade Interna

6. Participagéo na construcao

7. Oficinas

Ill - Realinhamento

IV - Descentralizagéo de atividades de
aposentadoria

8. Parceria

9. Projeto do Setor de Aposentados

IV - Diretor

V - Projeto Empresa Publica Biomanguinhos

10. Reunibes de sensibilizagao

11. Apoio na legislagao

12. Plano de Carreiras

Quadro 9: Estagio de desenvolvimento do Sistema de RH Fiocruz
Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Andlise da Categoria Final | - Executor

As caracteristicas e atividades do Sistema de RH pontuadas foram

basicamente relativas a Categoria Intermediaria | — Desalinhamento entre SRHs e

Cogepe, cuja logica de atuagao e relacionamento ainda sédo fortemente “burocraticos”,

segundo os entrevistados.
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Foram sinalizadas algumas praticas como a descentralizagdo de atividades
mais operacionais ligadas a Administracdo de Pessoal aos SRHs e auséncia de uma
politica de RH que detalhe mecanismos institucionais de interface entre SRHs e

Cogepe, além de incluir formalmente o papel de RH em GMO:

E16: “Nao tem uma politica corporativa que defina o caminho. A Cogepe vem
tentando estruturar alguns caminhos, mas a gente esta muito, em uma coisa
muito mais basica mesmo. Eu posso até criar formulas de acelerar atragao
ou formacgéo de pessoas, mas preciso de um conjunto de politicas, de um
normativo que me ajude a chegar 14”.

Importante salientar que, tendo em vista a frequéncia com o que o Sistema foi
visto como “executor’, na categoria relativa a “dificultadores” sera realizado um

aprofundamento quanto aos entraves institucionais que potencializam esse cenario.

Analise da Categoria Final Il — Construtor

Foram citadas, na Categoria Intermediaria Il — Capacitagcao dos SRHs pela
Escola Corporativa, agdes como, um curso de Formacdo em RH Estratégico em
parceria com a Fundagdo Dom Cabral e outro em Educacéo Corporativa em parceria

com a Universidade de Sao Paulo.

Nota-se que a Escola apareceu classificada no estagio de “Realinhamento” ao
se considerar o trabalho da Cogepe na formacao de gestores. Aqui, no que tange a
sua relagdo com o Sistema de RH e atuagdo em parceria com os SRHs em suas
acoes, a Escola aparece classificada na face “Construtor’ de mudancas, conforme

relatos:

E3: “AEscola Corporativa tem tipo um papel maior que o Férum, de promogao
de mudancas nos SRHs, de capacitar os RHs para ter este olhar, da gente
conhecer outras areas e as vezes nas sugestdes, nas acdes de capacitacdes
a gente conhecer outras iniciativas, entdo eu acho que o espaco da Escola
Corporativa tem sido mais estratégico no sentido de promover esta troca, esta
discussao”.

E15: “A Escola Corporativa, acho que € um modelo que a gente vai
aperfeicoar ao longo do tempo (...) € um ndcleo que a gente pode utilizar de
forma mais estratégica na hora que a instituigdo conseguir também ter uma
estratégia mais consolidada. As vezes ela é mais intuitiva”.
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A Categoria Intermediaria lll - Projeto de Mobilidade Interna® fez referéncia
as aclOes inseridas na etapa de planejamento deste projeto, que € voltado para
realocagdo e movimentagao interna dos profissionais e contou com uma fase de

envolvimento dos SRHs no aprofundamento da proposta inicial:

E8: “O Programa de Mobilidade Interna tem um outro desenho, um desenho
de construgdo conjunta, ou seja, desde o inicio os 6rgdos das unidades estao
presentes como protagonistas nessa construgéo”

E16: “Eu vou falar do Projeto de Mobilidade. Eu vi uma tentativa de colocar
todo mundo junto, de coletar a opinidao de todo mundo para construir uma
politica”.

Analise da Categoria Final lll - Realinhamento

Na Categoria Intermediaria IV — Descentralizagcao de atividades de
aposentadoria foi descrita uma situacido de descentralizacdo de atividades antes
realizadas pela Cogepe, para um determinado SRH localizado fora do campus, em
que houve um trabalho conjunto entre as areas no planejamento e definicdo de

caminhos a seguir.

Analise da Categoria Final IV - Diretor

Uma agdao do Sistema de RH relevante, enquadrada na Categoria
Intermediaria V — Empresa Publica Bio-Manguinhos diz respeito ao projeto que
previa a transformacdo de uma das unidades da Fiocruz em empresa publica,
conforme relatado ao se apresentar o caso Fiocruz. Nesse sentido, houve um trabalho
em parceria entre a Cogepe, SRH e equipe responsavel pela gestao do projeto em
Bio-Manguinhos em especial na etapa de planejamento e sensibilizac&o interna para

a mudanca:

E7: “Ha grandes restricbes para a operacado de uma unidade industrial dentro
do modelo juridico institucional autarquico da administragéo direta. A questao

5 “O Programa de Mobilidade Interna tem o intuito de subsidiar o preenchimento de novas vagas ou
oportunidades ja existentes que estejam alinhadas ao perfil dos servidores através da criacdo de
procedimentos voltados a remocédo a pedido via sele¢cdo interna ou por permuta entre as unidades,
além de propiciar a participacdo em projetos por tempo determinado que envolvam apenas a mudanca
de localizagdo e ndo remogao”. (SANTOS, 2014).
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de RH foi central nesta mudanca porque enfrentou fortes resisténcias em
funcdo da mudancga exigida, que seria a mudanga do regime de RJU para
celetista e a criagdo de um plano de carreiras préprio para os quadros da
entdo futura empresa. A Cogepe participou desde o primeiro momento, do
ponto de vista da concepgao do plano de carreira, forma de alinhamento da
gestado de Rh do que seria a empresa com a gestao global da Fiocruz, além
de ter sido realizado um dialogo intenso com todas as unidades sobre o
tema”.

E1: “Houve um apoio, uma relagcéo constante de interface entre a Cogepe e
a nossa Unidade, até porque tinhamos muitas duvidas com relagdo aos
servidores neste processo de transigcdo e foi fundamental. Até porque os
servidores, por mais que tenhamos um SRH aqui, vao buscar um
posicionamento mais institucional sobre o tema, entédo foi super importante
para eles também. O diretor da Cogepe legitimava muito a nossa acgéo, esta
acao de mudanga”.

O comparativo entre o estagio de desenvolvimento dos SRHS e Cogepe
analisados individualmente e, posteriormente da relacdo entre eles, por meio da
andlise do Sistema de RH, apontam para uma confirmacdo dos dados obtidos
quantitativamente: isoladas essas instancias parecem mais estruturadas com um
volume maior de atividades compativeis com a gestdo da mudanca, inclusive agoes
que podem ser enquadradas como “diretor” de mudangas. E, algumas demonstram

implementacgao de acgdes especificas de GMO, mesmo que incipientes.

Em contrapartida, ao se analisar o Sistema de RH verifica-se uma relagao ainda
marcadamente executora, entre os SRHs e a Cogepe. Ora, se a proposta € de
construcdo de um modelo de GMO que abarque a participagao ativa do Sistema, é

importante entender melhor essa dindmica de funcionamento atual.

Nesta perspectiva, a partir de agora sera apresentada a analise de conteudo
realizada, com categorias abertas, respectivamente dos dificultadores e das
potencialidades do Sistema de RH Fiocruz. Registra-se que para cada categorizagao,
sera exposta a nuvem de palavras correspondente, sendo as maiores palavras

aquelas com frequéncia mais expressiva na transcricao dos relatos.

Nota-se que na nuvem de palavras apresentada na Figura 12, referente aos
dificultadores do Sistema, as palavras mais frequentes no discurso dos participantes
sdo: “planejamento”, “estratégico”, “participagdo”, “descentralizagdo”, “autonomia”,

” o«

“‘governancga”, “gestdo” e “pessoas’.
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Figura 12: Nuvem de palavras: aspectos dificultadores para atuag¢ao do Sistema de RH em
gestao de mudancgas organizacionais

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

A andlise de conteudo subsequente, complementa e aprofunda em
caracteristicas destes achados. Os resultados da categorizagdo podem ser

visualizados no quadro 10:
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Categorias Finais Categorias Intemediarias Categorias Iniciais

. RH nao vinculado a Cogepe

. Ampla autonomia das unidades
| - Descentralizacdo administrativa

. VisGes heterogéneas sobre a missdo do Sistema de RH

. Férum SRHs com caréter informativo

. Pouca troca

| - Modelo de Governanca . Baixa participag&o

. Pouco planejamento conjunto de a¢c8es

1
2
3
4
5. Baixa cooperagao
6
7
8
9

Il - Pouco trabalho em rede .. Nao aproveitamento do que outras unidades fazem de bom

10. Baixa colaboragéo

11. Baixo conhecimento do que cada SRH faz

12. Ambiente diverso com necessidades especificas

13. Sistema pouco estratégico

14. Cultura com caracteristicas patrimonialistas

15. Vaidade

Il - Modelo Mental Il - RH Tradicional

16. Barreiras a inovacao

17. Postura reativa a mudangas
18. Baixo conhecimento em gest&o de projetos

19. Pouco conhecimento em andlise de cultura

20. Pouco conhecimento sobre gestdo de mudangas

IV - Competéncias técnicas
21. Pouco conhecimento do negécio

Il - Competéncias para gerenciar

22. Baixa viséo sistémica
mudancas

23. Baixa visdo estratégica

24. Atuagdo focada em demandas

V - Competéncias comportamentais 25. Pouca capacidade de negociacao

26. Baixa capacidade de gestdo de conflitos

Quadro 10: Analise de contetudo — dificultadores do Sistema de RH

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Analise da Categoria Final | - Modelo de Governanga

Na Categoria Intermediaria | — Descentralizagdo Administrativa, foi
praticamente unanime a argumentacdo de que o modelo de governanga
descentralizado, no que tange a RH, precisa passar por atualizagdbes em sua
configuracdo buscando-se alguma alternativa para maior parceria e planejamento
comum entre a Cogepe, enquanto 6rgao central, e os SRHs ja que ndao ha na

estrutura, mando hierarquico formal da Cogepe sobre os SRHs.

E7: “Nossa capacidade de fazer penetrar no interior das unidades via SRH as
politicas e mecanismos estratégicos que a gente tem pensado centralmente
se tornam mais dificil, porque os RHs respondem hierarquicamente aos seus
diretores e nem sempre as unidades tém o mesmo padrdo, as mesmas
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preocupacfes que a gente tem aqui (...) temos dificuldades de fazer operar
politicas...Eu creio que nos deveriamos fazer avancar um processo de dupla
vinculacdo, uma vinculagao hierarquica ao diretor da unidade, mas uma
vinculacéo funcional a Cogepe e a estratégia que a gente tem para isto é
fortalecer o que a gente chama aqui de férum de RH”.

Houve relatos importantes sobre a necessidade de implementagao de um duplo
reporte, em que formalmente os SRHs continuassem vinculados aos vices de gestao
das unidades, mas que funcionalmente estivessem ligados a Cogepe. E, que esse
reporte funcional se desse por via do fortalecimento da rede de governancga
operacionalizada pelo Férum dos SRHSs. Este ja existe, porém, operando numa légica
mais informacional e, a sugestdo dos entrevistados € de construgédo coletiva das
politicas e acbes em RH. Frisa-se que o forum foi muito citado, ndo s6 por profissionais

de RH, como também por dirigentes.

E7: “O modelo do Férum dos SRHs ainda é muito verticalizado onde a gente
aproveita pouco as iniciativas que tem das préprias unidades, onde a gente
compartilha pouco experiéncias, entdo, consequentemente, a gente aprende
pouco, entdo eu apostaria mais no fortalecimento do espaco colegiado com
uma outra 6ética de funcionamento, ndo tao verticalizada, mais aprendizado
coletivo, valorizagao das experiéncias das areas de RH”.

E10: “A ideia do férum é que ele possa estimular também competéncias de
atores diversos. O que eu quero dizer? Vocé esta reunindo areas de RH de
atividades muito diferentes, algumas avan¢cando mais do que outras em
outros aspectos. Ele ndo é um lugar para apresentar os projetos e buscar
legitimidade. Deveria ser isto: vamos colocar desafios. Vamos colocar
desafios para o SRH de determinada unidade apresentar para o forum
projetos sobre isto, porque a gente identifica que ali tem um nivel de
exceléncia neste elemento”.

E16: “Se a gente tivesse a capacidade de ter um férum permanente para
estas trocas, precisava construir esta visdo de grupo para os SRHs. Eu ndo
vejo, hoje, ainda assim, visdo de coletivo eu ainda néo vejo. Se tivesse, entao,
uma construcéo de grupo para estas pessoas, ndo de competicdo, mas de
parceria mesmao”.

Por fim, o férum também foi descrito com potencial para gerar maior
conhecimento sobre o planejamento institucional e ajuste de praticas de RH, devendo
funcionar como uma instancia de alinhamento estratégico e de definicdo de caminhos

para se atingir os objetivos organizacionais.

Na Categoria Intermediaria Il - Pouco Trabalho em Rede houve achados de

que ha pouco aproveitamento das competéncias do Sistema de RH, enquanto rede.
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Aparecem nos relatos como objeto de preocupacéo, a baixa colaboracéo, dificuldade
em se conhecer o que é realizado em outras unidades e, principalmente o retrabalho

gerado por ndo haver reutilizagdo de experiéncias.

E1: “Isso aqui € um conjunto de tanta gente boa espalhada sé que precisava
de alguém orquestrar isto para facilitar as mudangas organizacionais. Eu
acho que a Fiocruz tem uma forga institucional muito grande com potencial
de uso, entao, se ela quiser abragar esta causa”.

Analise da Categoria Final Il - Modelo Mental

A Categoria Intermediaria |l — RH Tradicional trouxe apontamentos
significativos de que existe ainda, em alguns profissionais de RH da Fiocruz
constituintes do Sistema, uma visao tradicional da area de RH, influenciada inclusive
pela cultura do servigo publico, com énfase na eficiéncia de processos e aspectos
relacionados a legislagdo de pessoal. Nesta perspectiva, pontuou-se a resisténcia a
mudancgas e comportamento, as vezes de carater defensivo diante de demandas

institucionais que envolvam inovagao das praticas.

E7: “Somos ainda uma area muito presa aos campos tradicionais de atuacao
de RH, principalmente, no campo administrativo e com um forte viés
regulatério. Eu creio que um dificultador esta em nés mesmos, na area de RH
e este dificultador é, digamos assim, uma cultura muito arcaica, muito
tradicional e muito regulatéria que néo favorece a inovagédo. N6s normalmente
utilizamos as questdes legais para embarreirar coisas e temos muita
dificuldade em langarmos méao, em fazer o melhor uso possivel das leis”.

Andlise da Categoria Final Ill - Competéncias para Gerenciar Mudancas

Tanto a Categoria Intermediaria IV — Competéncias Técnicas quanto a
Categoria Intermediaria V — Competéncias Comportamentais, apontaram para a
necessidade de se desenvolver competéncias para apoiar transformacgdes, sendo
algumas recorrentes, como gestéo de conflitos, negociagéo, conhecimentos de GMO
e gestdao de projetos. E, uma, em especial, se destacou: a necessidade de
desenvolvimento pelo Sistema de RH de uma visdo sistémica e estratégica, tanto do
negocio e planejamento, quanto das atividades que sédo desenvolvidas internamente

para apoiar mais fortemente os lideres em processos de mudanca.
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E7: “precisamos ter a capacidade de compreender os movimentos sistémicos
da instituicdo, entéo a visado estratégica é fundamental para os RHs. N&o se
consegue ser um agente de mudanga ou uma area central para dar suporte
as mudangas se nao compreender qual a inser¢cao que a instituicao tem e
como ela esta se movimentando no cenario nacional, internacional e que
rumos ela pretende tomar”.

E10: “A compreensdo do que se faz ajuda muito a vocé compreender os
problemas...0 que significa alguém estar na area de pesquisa, que dindmica
ele tem de trabalho diferente de outra, ou estar trabalhando com materiais
quimicos, estar manipulando isto e, sobretudo, também, aquilo que envolve
a relagdo com o publico, com a sociedade. Eu acho que a gente melhorou
muito nisto, mas nao é para o pessoal do RH dominar, saber das técnicas que
se faz naquela area, mas ter uma boa compreensao do processo de trabalho
nestes lugares”.

E16: “A visao sistémica, da gente conseguir identificar estas redes de RHs.
Também conseguir visualizar onde estes projetos estratégicos vao estar
demandando para a gente. Tem a competéncia, mas € um comportamento do
RH se aproximando do negécio e entendendo o negécio, falar com o gestor
como quem esta dentro do negdcio e ndao como ‘ah, eu sou RH’. Nado. Eu sou
RH e posso entender muito bem o que é a minha estratégia. E que o préprio
RH n&o se coloca neste papel, muitas vezes. ‘Eu ndo entendo de finangas,
eu sou RH, eu sou psicologa’. Eu sou pior, eu fiz Letras, e dai? A questao é,
eu fiz Letras e tenho capacidade de entender o que é a necessidade da area”.

E4: “Acho que as competéncias...primeiro é preciso ter um entendimento
melhor do papel de cada uma das unidades da Fiocruz”.

A partir de agora, serdo analisadas as potencialidades do Sistema de RH que
podem contribuir para que atue no campo da GMO. Para ilustrar os achados, sera
apresentada a nuvem de palavras, na Figura 13 com os termos que tiveram mais

frequéncia no discurso dos participantes do estudo.
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Figura 13: Nuvem de palavras: potencialidades para atuagao do
Sistema de RH em mudan¢as organizacionais

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Conforme demonstrado as palavras “Escola Corporativa”, “Competéncias”,
“‘Pessoas”, “Gente”, “Potencial’, “Sistema de Rh” foram as mais citadas pelos
participantes. Abaixo sera apresentada a categorizagdo no Quadro 11 e respectiva
analise de conteudo. Conforme podera ser observado, os achados vinculados as

potencialidades, sdo coerentes com aqueles ilustrados na nuvem.
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Categorias Finais

Categorias Intermediarias

Categorias Iniciais

1. Amplo conhecimento da rede
| - Capilaridade do sistema
2. Pessoas
| - Rede ——
3. Iniciativas de sucesso em gestdo de mudancas
Il - Complementariedade

4. Equipe de gestao de conflitos CST
5. Trajetoria na instituicdo
6. Mudou muito

Il - Cogepe 11l - Centralidade politica

7. Negociagdes

8. Articulagao politica

Il - Competéncias para
gerenciar mudancas

IV - Competéncias Comportamentais

9. Comprometimento institucional

10. Pro6 atividade

11. Bom relacionamento interpessoal entre o0s
SRHs

IV - Vontade de aprender

V - Escola Corporativa

12.Programa de Mestrado

13.Participagdo nos treinamentos

14. Programa de Desenvohimento Gerencial -
PDG

15. Veiculo de formag&o dos SRHs

V - Programa de Mobilidade
Interna

VI - Pessoas certas nos lugares certos

16. Capacidade de visualizar competéncias

17. Realocagéo de cargos gerenciais

VIl - Diretrizes gerais para situagdes
especificas

18. Forma de proteger os gestores

19. Regulamentacéo

Quadro 11: Analise de contetdo — potencialidades do Sistema de RH

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Andlise da Categoria Final | — Rede

A Categoria Intermediaria | — Capilaridade do Sistema, destaca que, por

mais que a rede constituida hoje entre SRHs e Cogepe seja fragil, tem também

grandes potencialidades, em especial pela riqueza de experiéncias diversas num

ambiente complexo. Ademais, conforme demonstrado pela Categoria Intermediéaria

II — Complementariedade, a rede possui experiéncias que, se articuladas, via

networking e parceria, podem trazer grandes beneficios para a gestdo de mudancas,

em especial por meio do aprendizado entre as unidades.

E3:

“Temos pessoas que tém conhecimentos muito

interessantes,

competéncias técnicas que estéo as vezes isoladas...Eu acho que o sistema
de RH tem uma expertise e competéncia técnica refinadissima”.
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Enfatizou-se, entretanto que esse fortalecimento da rede deve vir conjugado
com a definicdo de direcionadores institucionais.
E6: “N&o so a rede pela rede, mas a gente juntar esforcos para ir numa
direcao Fiocruz. As vezes, eu ndo conheco todas as unidades, mas as vezes
eu tenho a sensacédo de que cada unidade esta indo para um lado. Se a
gente tivesse um direcionamento mais claro para todas as unidades, eu acho
gue a gente poderia potencializar o que a gente esta buscando”.
Foi também salientado por alguns entrevistados o trabalho em gestdo de
conflitos desenvolvido pela equipe da Coordenagao de Saude do Trabalhador — CST
ligado a Cogepe, com potencial para, junto com os SRHs, atuar em projetos de

mudanca.

E17: “Eu acho que esta questédo da gestao de conflitos da equipe do CST ter
mais condicbes de atuar sistematicamente nestas situagbes tem uma
potencialidade se fosse investido nisto. Tem uma potencialidade, um trabalho
gue poderia ser feito muito grande, mas falta investimento e, quando vocé
fala de pessoas, de pessoas também, porque o (..) faz atendimentos
individuais, entdo como ele vai fazer um trabalho nas unidades. Fica dificil
eles assumirem coisas maiores. H4 uma demanda da Escola Corporativa,
eles estdo pretendendo montar um curso, uma formacdo de gestdo de
conflitos para oferecer. Isso é, com certeza, 0 que a gente precisa muito”.

Andlise da Categoria Final Il - Cogepe

A Categoria Intermediaria Ill - Centralidade Politica, aponta para uma
percepcao dos SRHs de que a Cogepe tem se fortalecido bastante nos ultimos anos,
em especial quanto a centralidade politica ou capacidade de buscar melhorias para
as carreiras inclusive junto ao Governo, o que pode potencializar transformagdes
institucionais no campo de gestdo de pessoas. Ademais, € visto como orgao
importante na preparagao do ambiente interno para o impacto de decisdes politicas
advindas do ambiente externo, como, por exemplo, novas diretrizes em RH do
Ministério do Planejamento. Importante sinalizar ainda que, em geral, os entrevistados

percebem a Cogepe como instancia capaz de direcionar o fortalecimento da rede.

E12: “A Cogepe sempre teve uma certa centralidade politica. No passado
mais pelo marco regulatério, mas depois ela atingiu uma centralidade politica
muito importante. Eu acho que essa trajetéria pode ser aproveitada como
uma grande potencialidade. A sua insercdo na estrutura da Fiocruz também
€ importante, ja concede isso ndo sé pelo perfil do Coordenador de Gestéo
de Pessoas, de se colocar sempre, mas o fato de participar do Conselho
Deliberativo da Fiocruz, da organizagéo”.
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E4: “Eu sei que o sistema da Fiocruz sob a gestdo do atual Coordenador de
Gestdo de Pessoas mudou bastante, vem atuando de uma forma bastante
proativa”.

Analise da Categoria Final lll - Competéncias para Gerenciar Mudangas

Aqui ganharam destaque especificamente competéncias de cunho
comportamental e, ndo obstante aquelas que foram citadas na categorizagao anterior
enquanto dificultadoras, os entrevistados percebem que o Sistema possui importantes
competéncias que podem ser amplamente positivas para a atuagcao em Gestao de
Mudancas, em especial o bom relacionamento entre os SRHs, o que pode estimular
trocas, pré atividade e comprometimento institucional. Essa ultima foi amplamente
citada, por profissionais de RH e diretores. Ainda foi sinalizada a boa capacidade de

relacionamento interpessoal dos SRHs para lidar com os trabalhadores.

E6: “Eu acho que tem uma, bom, eu acho que as competéncias relacionais
sdo importantes. N&o da para vocé ser um agente da mudanca ou profetizar
sobre o tema sem uma competéncia relacional muito destacada”.

Andlise da Categoria Final IV — Vontade de Aprender

A Categoria Intermediaria V - Escola Corporativa, demonstra o potencial
dessa instancia no estimulo e articulagdo de transformag¢des organizacionais, seja
para formacdo dos préprios profissionais de RH, quanto formacdo do quadro de
trabalhadores Fiocruz. Esse potencial se fortalece ainda mais ao se considerar que
existe internamente, enquanto aspecto da prépria cultura organizacional, uma vontade
de se aperfeicoar e adquirir novos conhecimentos, inclusive pelos proprios

profissionais dos SRHSs.

E6: “Vocé vé, vocé s6 ndo faz curso quando nao é ofertado. Quando é
ofertado, as pessoas ndo se negam a fazer”.

Entretanto, foi sugerido que a Escola busque mais pautas estratégicas nas
unidades para fortalecer seu papel estratégico no Sistema, assim como aproveitar

competéncias individuais destas e dos SRHs em suas agoes.
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E9: “Para mim é um grande potencial ali é a Escola. Ela é algo que tem que
ser realmente transformado em um ativo para a instituicdo. Acho que ela tem
gue buscar pautas nas unidades”.

E2: “A Escola Corporativa poderia organizar encontros com estes RHs que
produzem desenvolvimento ou ndo para que a gente pudesse fazer um
trabalho na area de capacitacdo e desenvolvimento mais alinhado. Hoje eu
sei pelos e-mails qual o trabalho que a Escola vem desenvolvendo, mas sera
gue o0 meu RH ou um outro RH néo poderia ajudar a montar um plano mais
especifico, colaborar com profissionais da unidade como multiplicadores?
Entdo, eu sinto que falta ainda desta comunicacao.”
Ademais, cumpre registrar que a prépria equipe que trabalha na Escola foi
apontada como uma potencialidade, pela formacao e experiéncia que possuem na

area de educagao de adultos.

E3: “Na Escola Corporativa a gente viu pessoas muito qualificadas em termos
de conhecimento da area, de aprendizagem, sdo pedagogos, psicélogos, eu
acho que séo conhecimentos técnicos que sédo mais refinados do que os que
a gente tem aqui”.

Analise da Categoria Final V — Projeto de Mobilidade Interna

Por fim, uma potencialidade do Sistema frequentemente abordado, foi o Projeto
de Mobilidade Interna, que também anteriormente apareceu na Categoria Il —
Construtor dentro da analise de Estagio de Desenvolvimento do Sistema de RH, por
contribuir para que competéncias sejam visualizadas institucionalmente (Categoria

Intermediaria VI — Pessoas certas nos lugares certos).

O Projeto de Mobilidade Interna foi ainda caracterizado como estimulo para que
a instituicdo tenha condi¢cdes de melhor aproveitar competéncias, por meio da
movimentagdo das pessoas, inclusive para participar de projetos estratégicos por
tempo determinado, dando respaldo as unidades por estar vinculado a politicas
internas sobre a tematica. Porém foi sinalizada a necessidade de que haja regras
gerais que considerem situagbes e especificidades das unidades (Categoria

Diretrizes Gerais para Situagoes Especificas — VII).

E1l: “Propicia a capacidade de visualizar todos os individuos e suas
competéncias. Tem este potencial. Ao fazer isto, eu acho que ele pode
colocar as pessoas nos locais certos. Pegar pessoas que ja tiveram
experiéncia em determinadas iniciativas organizacionais e aproveitar a
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experiéncia destas pessoas em determinadas unidades e utilizar em outras.
Pegar experiéncias individuais de determinadas pessoas e transformar em
ac0es institucionais”.

Terminada a avaliacdo do cenario externo e interno dos SRHs e Sistema, com
suas especificidades e agbdes que podem ser potencializadas para atuar mais
fortemente em mudangas organizacionais, sera dada continuidade a analise, agora

do terceiro e ultimo objetivo especifico.

OBJETIVO ESPECIFICO: Avaliar o estagio de implementagdo de atividades
compativeis com metodologias de GMO, pelos SRHs nas unidades, mesmo que de

forma nao estruturada.

Importante esclarecer a diferenca entre esse objetivo e o anterior, que focou
em atividades gerais de RH e projetos com potencial de serem aproveitadas de
alguma forma na GMO. Aqui, o intuito é investigar praticas ja existentes
especificamente em apoio a projetos estratégicos. Nesta perspectiva, foram
estruturadas duas perguntas fechadas, utilizando a escala Likert no questionario, que

aqui serao analisadas por avaliacao de frequéncia relativa.

Foi verificada aqui a analise da importancia e nivel de implementacdo de
diversas praticas comuns aos modelos de GMO expostos no referencial tedrico:
parceria com gerentes de projetos, com areas de comunicacdo, com gerentes de
linha, sensibilizacdo de colaboradores para quebra de resisténcias, desenvolvimento
de competéncias, realizacdo de avaliacdes sobre o nivel de prontiddo interna dos

stakeholders internos para a mudanca e dimensionamento de pessoal.

Assim, primeiramente, os resultados serdo analisados de maneira geral, por
meio das médias obtidas, considerando-se todos os itens avaliados. O grafico 07
aponta os resultados gerais obtidos, separando-se a percep¢do dos dois perfis

envolvidos na pesquisa.

Em consonancia com a questao anterior, profissionais de RH e dirigentes em
geral consideraram muito importante que o conjunto de atividades seja implementado

para apoio as mudangas na perspectiva de um modelo.
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Chama atencgao, no grafico 7, que ao serem tomadas em conjunto, as praticas
estdo concentradas de forma equilibrada entre os niveis “primario estacionario”,
“primario iniciante” e “intermediario”. Ademais, os percentuais em nivel avancado séo
0s menores observados, na opinido dos dois perfis. Por fim, a percepcdo dos

dirigentes tende a ser mais positiva do que a dos profissionais de RH.

Estagio de Desenvolvimento

Avancado rz 76{;2/4%
" (]

34,72%
27,78%

Primdrio iniciante d39‘734’72%
Primario estacionario _31,95%
34,72%

Intermediario

Importancia: 0

Muito Importante -] ﬁ?,44%
76,39%
Importante - 26,39%
22,22%

Pouco Important 1,39%
ouco Importante 1'39%

Irrelevante 1 1,39%

NR T 1,39%
M Percentuais (dirigentes) M Percentuais (profissionais RH)

0,00% 20,00% 40,00 60,00%  80,00% 100,00%

Grafico 7: Comparativo em % entre o nivel de implementag¢ao e importancia dos itens

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Dando sequéncia a andlise, agora serdo apresentados em gréficos, do tipo
radar, os resultados por atividade avaliada. E, s6 serdo expostos graficos relativos a
analise de “importancia” do item, se esta qualificacdo diferir do padréo recorrente
‘muito importante” ou “importante”. Ademais, apesar das questbes terem sido
objetivas, todo o questionario passou por transcri¢cao, por ter uma maioria de questbes
abertas. Nesta perspectiva, em algumas situa¢cdes houve justificativas das respostas,
oferecidas de forma espontdnea e nado induzida pelo aplicador. Assim, quando
houver, esses esclarecimentos serdo utilizados aqui para apoiar a analise e ajudar na

contextualizacdo de algumas descobertas da pesquisa.
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a) Parceria com gerentes de projetos

Conforme apontado no gréfico 8, enquanto a maioria dos profissionais de RH,
totalizando 55,56%, considera ainda em nivel “primario estacionario” a parceria com
0s gerentes de projetos especificamente em projetos que demandem a promocéao de
mudancas institucionais, a opinido dos dirigentes apresentou divergéncias. Nota-se
que 44,44% acredita que as parcerias se encontram em nivel “primario iniciante” e
33,33% avalia como uma parceria em nivel “intermediario”. Porém, nenhum
respondente pontuou a existéncia de uma relacdo em nivel “avancado”. Um dos

profissionais de RH, ao responder essa questéo se posicionou da seguinte forma:

E17: “A gente deveria saber, o RH deveria ter ciéncia destes projetos
estratégicos para entender o que a instituicdo quer das pessoas no futuro, o
gue precisa em termos de pessoal, 0 que precisa em termos de cultura, de
comportamento, de desenvolvimento mesmo de pessoas para a gente saber
como podemos ajudar neste processo. Precisamos saber qual a visdo em
termos de fator humano dentro da instituicdo para seu projeto daqui ha 5, 10
anos e o0 que podemos construir neste caminho. Podemos construir, como eu
falei, com a capacitacdo, mas ndo so6 isto, com vérias atividades...varias
acOes que a gente poderia estar integrando”.

Outro respondente salientou que comumente essa € uma questao que esta

relacionada ao pouco alinhamento entre o0s projetos estratégicos e o planejamento.

E6: “Na préatica ndo sei se acontece isto na sua unidade, mas ha projetos
desalinhados com a estratégia e, inevitavelmente, impacta na gestdo de
pessoas”.

Houve achados importantes que sinalizaram aqui a necessidade do SRH
demonstrar uma atitude proativa diante de projetos estratégicos que tenham
conhecimento, criando oportunidades para ser chamado a participar, demonstrando a
importancia de sua atuacdo quando 0s projetos perpassam o fator humano na

organizacao:

E3: Eu acho isto importante para este reconhecimento do RH, de levantar, de
falar, da gente ouvir, emitir opinido e a partir disto a gente poder atuar como
um promotor, como um agente de mudanca. N6s somos reconhecidos s6
precisamos encontrar oportunidade. Ah, se vocé estiq falando de uma
situacdo, saber aonde vocé vai atuar, por exemplo, projeto estratégico X, a
gente como RH pode atuar assim e assim neste projeto. Quem ¢é o gestor do
projeto? Quando a gente pode encontrar oportunidade de inserir o RH porque
€ importante, e também observar isto, onde o RH é importante e pode se
inserir independente de ser chamado ou néo.
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Grafico 8: Parceria com gerentes de projetos — nivel de implementacéo

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

b) Parceria com Areas de Comunicacéo para sensibilizacdo para mudancas

A questdo da comunicagao, prevista, por exemplo, no modelo de Kotler (1999)
em seu “Processo de Mudanga em QOito Etapas” € fundamental na implementacao de
novos projetos institucionais, visando evitar ruidos, interpretagcées equivocadas e ao
mesmo tempo gerar coalizdo em torno da mudanga. Em consonancia com o autor,

Motta (2007), complementa que:

“Muitas vezes os condutores da mudanga reprimem a incerteza natural do
processo por reduzir o didlogo e o fluxo de informacdo. Mantém as
comunicacdes restritas e cautelosas pensando proteger os ideais da
mudancga. Na verdade, concorrem para gerar mais receios: as confidéncias
evitam a contribuicdo e as mudancas” (MOTTA, 2007, p. 216).

Sobre esse item, o grafico 09 demonstra que mais uma vez os profissionais de
RH tém uma avaliacdo de parceria com areas de comunicag¢ao das unidades ainda
em estagios iniciais, sendo que 44,44% acredita estar em nivel “primario estacionario”
e, igualmente, 44,44% deles, considera estar em nivel “primario iniciante”. Ja os
dirigentes, tem uma visao mais positiva, com achados em todos os niveis, porém com
percentuais maiores concentrados no estagio “primario estacionario” com 33,33% e

“‘intermediario” com igual valor.
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e Percentuais (profissionais RH) Percentuais (dirigentes)
Primario
estacionario
44,44%

44,44%

Avancado Primério iniciante

Intermediario

Gréfico 9: Parceria com a area de comunicac¢ao — nivel de implementacao

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

c) Articulacdo de gerentes de linha em processos de mudanca

De acordo com o grafico 10, os profissionais de RH tenderam a avaliar a relagao
com gerentes de linha, que respondem pelas areas onde o0s projetos sao
implementados ou impactados, como “primario iniciante”, totalizando 55,56%, seguido
por 33,33% em nivel “intermediario” e, mais uma vez os dirigentes tiveram uma
avaliacao mais otimista, havendo o mesmo percentual de 55,56% concentrado em
nivel “intermediario”, tendo, inclusive, quem pontuasse estar a parceria em estagio
“avancado”, com 11,11%. Se considerarmos que nao ha ainda muita interface com os
gerentes de projetos, mas concomitantemente uma relagdo mais intensa com os
gerentes de area, esses achados parecem apontar para uma atuagao em projetos que
demandem mudancas, mais focada na etapa de execucéao por parte dos SRHs, com
participacao incipiente em etapas de planejamento, em que, uma parceria maior com

gerentes de projeto, seria fundamental.
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Gréfico 10: Parceria com gerentes de linha — nivel de implementacé&o

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

d) Sensibilizacdo dos colaboradores para quebra de resisténcias a mudanca

Por meio do gréafico 11, verifica-se que, enquanto grande parte dos profissionais
de RH, 55,56% percebem um nivel de implementacdo de praticas de sensibilizacao
de colaboradores as mudancas ainda concentrado no “primario iniciante”, 44,44% dos
dirigentes tém uma percepcao de que seus SRHs atuam nessas atividades em nivel
“‘intermediario”. Um dos profissionais de RH, manifestou sua opinido a respeito dessas

atividades:

E3: “Esta coisa do valor, de mostrar para o outro que esta mudanca tem valor
ndo so para a instituicdo, mas para ele, que para ele € interessante mudar,
para mim este é o papel fundamental do RH. Parece papo de quem abracar
arvore, mas nédo é. Eu vejo em alguns projetos, outros projetos fora daqui que
eu participei que muitas vezes, quando o RH entra e comeca a fazer féruns
para perguntar as pessoas o que elas acham, sensibiliza mesmo para a
mudanca. Porque vocé percebe se as pessoas estdo comprando ou néo
estdo comprando as ideias, vem ideias (...) 0 envolvimento destas pessoas,
trazé-las para dentro do projeto, capturar o que incomoda...nem sempre da
para responder o que incomoda para todo mundo, mas eu acho que este
olhar que é um olhar essencialmente humano, eu acho que esta € a diferenca
gue o RH pode fazer”.
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Gréfico 11: Sensibilizacdo de colaboradores em projetos — nivel de implementacéo

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

e) Desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais para produzir

resultados em ambientes de mudancga

Nesta questdo, as respostas divergem da tendéncia dos achados anteriores
por verificar-se no grafico 12, uma avaliacdo mais positiva dos profissionais de RH
sobre sua atuacao nas praticas analisadas. Assim, enquanto 77,78% dos profissionais
de RH acredita estar apoiando, em estagio “intermediario”, seguido de 22,22% em
nivel “avancado” na capacitacdo e desenvolvimento de competéncias do quadro de
trabalhadores, essa nao foi a opinido dos dirigentes que tendeu a realizar uma
avaliacdo em niveis inferiores. Ou seja, destes, 22,22% acredita que esse item se
encontra em nivel “primario estacionario”, 33,34% em nivel “primario iniciante” com
igual percentual no nivel “intermediario” e, apenas 11,11% pontou estarem as praticas

ja com status “avancado”.
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e Percentuais (profissionais RH) Percentuais (dirigentes)
Primario
estacionario

Avancado Primario iniciante

Intermediario

Gréfico 12: Desenvolvimento de competéncias — nivel de implementacéo

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

f) Realizacdo de pesquisas para avaliar o nivel de prontiddo interna dos

stakeholders internos para a mudanca

O conceito de “prontidao para a mudanca” de Armenakis e Harris (2002),
resultou, ao longo do tempo, em uma concepg¢ao traduzida em ferramentas que visam
avaliar internamente o nivel de alinhamento interno de stakeholders com projetos.
Neste item, optou-se por inserir o grafico 13, que avalia a importancia, ja que houve
achados que consideraram a pratica irrelevante ou pouco importante, salientando que
nao seria necessario avaliar o nivel de prontiddo, ja que na unidade a qual esta
vinculado o respondente, as decisbes sobre projetos estratégicos sdo tomadas de

forma colegiada e participativa.

Porém, a grande maioria dos respondentes, somando-se profissionais de RH e
dirigentes, totalizando 61,11%, acredita ser “importante” sua implementacgéao, seguidos

por 22,22% que sinalizaram ser “muito importante”.
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e Percentuais (profissionais RH) e Percentuais (dirigentes)

Irrelevante

NR Pouco Importante

5,56%
Muito Importante ;677 Importante

Gréfico 13: Pesquisas para analise de prontiddo de stakeholders - importancia

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Conforme exposto no grafico 14, como a analise de prontidao para mudancgas
trata-se de algo bastante especifico da GMO e a organizagao estudada teve pouco
contato com metodologias estruturadas neste sentido, o indice de implementagao
ficou, em sua maioria, somando-se a percepgao de profissionais de RH e dirigentes,
em 72,22% no nivel “primario estacionario”. Houve também um respondente que
sinalizou ndo conhecer a pratica, como “nao resposta’, perfazendo 5,56% do total de

voluntarios.
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e Percentuais (profissionais RH) Percentuais (dirigentes)
Primario
estacionario
77,78%

NR Primario iniciante

Avangado Intermediario

Grafico 14: Pesquisas para andlise de prontiddo de stakeholders — nivel de implementacgéo

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

g) Realizacdo de dimensionamento de pessoal® necessario para a implementacéo

de projetos estratégicos

A participacdo em acdes de dimensionamento de pessoal para atuacdo em
projetos institucionais estratégicos ficou concentrada no nivel “priméario iniciante”, com
55,56%, na percepc¢ao dos dirigentes, enquanto os RHs classificaram em sua maioria

como “primario estacionario”, com 44,44%.

Os entrevistados em geral, demonstraram bastante preocupacao quanto a este
item e foi praticamente unanime tratar-se de algo basal para a instituicdo. Sinalizaram,
mais uma vez, que o RH deve ser envolvido desde o inicio dos projetos, para que
consiga realizar esse trabalho e ndo ser acionado quando algo da errado no

planejamento do qual néo participaram:

¢ Dimensionamento de pessoal é uma pratica que significa planejar o nimero de pessoas, custo
envolvido e as competéncias individuais necessarias para que uma a¢ao seja implementada dentro da
organizacdo. No caso em tela, pode-se referir tanto ao dimensionamento da prépria equipe que vai
implementar o projeto quanto ao planejamento de pessoas nas equipes de stakeholders impactadas,
ja que pode ser necessério prover novos talentos ou realizar remanejamentos internos para se atingir
0s objetivos do projeto.
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E6: “Eu tenho que estar diretamente ligado a este projeto no nascedouro dele
para pensar sobre as pessoas, para pensar quais sdo as competéncias que
ele precisa, quais sdo as habilidades que ele precisa, o nimero de pessoas
que ele precisa, o custo disto para poder ser viavel. Ndo adianta o gestor falar
assim ‘eu fiz um projeto e mandei para a Anvisa’. Legal. A Anvisa liberou o
recurso, agora vocé tem que fazer uma contratacdo urgente, a toque de caixa
para eu poder dar conta disto, porque o projeto ja foi aprovado e ja esta na
rua. Ele desenhou o projeto e ndo conversou comigo. Fica complicado para
a gente até opinar, sugerir, participar mesmo daquele projeto”.

e Percentuais (profissionais RH) Percentuais (dirigentes)
Primario
estacionario

55,56%

Avangado Primério iniciante

Intermediario

Gréfico 15: Dimensionamento de pessoal — nivel de implementacéo

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

j) Gestdo da tensdo ocasionada pelos paradoxos da mudanga, transformando em

energia de desenvolvimento interno:

Nota-se que do ponto de vista comportamental, ao se analisar a implementacao
de mudancas no ambiente das organizacdes, constantemente é gerada uma
percepcdo de ameaca ao status quo do quadro de colaboradores, que na eminéncia
de perder uma condicdo segura em sua rotina, sentem-se fragilizados. Nesse
contexto, pode haver um desequilibrio interno e rea¢cdes negativas a mudanca, com o
intuito de se reestabelecer o equilibrio inicial. Para Motta (2007), as pessoas resistem
por varios motivos: receio do futuro, recursa ao 6nus da transigdo, acomodacado ao

status funcional ou mesmo receio do passado.

Nesta perspectiva, quanto aos resultados da pesquisa sobre o apoio do RH na

gestéo da tensdo de paradoxos ocasionados por mudancga, houve uma avaliagao mais
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positiva na percepcédo dos dirigentes. Conforme o grafico 16, 66,67% percebem um
trabalho importante ja sendo realizado, em nivel “intermediario”, por parte de suas
areas de RH. E, em contrapartida, os SRHs se auto avaliaram de forma mais
incipiente, com 33,33% no nivel “primario estacionario” e 44,44% no nivel “primario

iniciante”.

e Percentuais (profissionais RH) Percentuais (dirigentes)

Priméario
estacionario

44,24% _ ., .
Priméario

Avancado iniciante

Intermediario

Gréfico 16: Gestdo de tensdes ocasionadas pela mudanca — nivel de implementacao
Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

4.3 Apresentagao do modelo proposto de GMO

Os papéis de RH discriminados no modelo de GMO e diretrizes balizadoras
para sua implementacdo foram construidos tomando-se como base achados que
permearam todos os objetivos especificos, assim como duas perguntas que, de forma

direta, solicitaram aos participantes contribuigdes e proposicoes.

Nessa perspectiva, a principal caracteristica do modelo € a proposta de
integracao: de dois campos tedricos (RH e GMO) complementares, da opiniao de dois
perfis de respondentes (profissionais de RH e dirigentes), e, principalmente, entre as
atividades da Cogepe e SRHs. As premissas e diretrizes que devem sustentar a sua

criacdo, na visao dos voluntarios da pesquisa, sao explicitadas no quadro 12:
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Premissas Diretrizes
Ter carater institucional, mas considerar as especificidades das
Corporativo unidades. Definir o que sera centralizado e o que sera

descentralizado para servir como instrumento para cada uma das

unidades.

Colaborativo

Explorar caracteristicas e potencialidades de cada uma das
unidades, dentro de um arcabougo maior, para transformar
diferencas em possibilidade de enriquecimento do modelo. Incluir
profissionais das areas de Comunicagdo, Projetos e

Planejamento nos times de mudanca locais.

Centralidade

Ter centralidade do RH, por mais que inclua outras instancias
organizacionais. Isso porque, tendo em vista o modelo de gestao
participativo e democratico da Fiocruz, a dimenséo pessoas € a

mais impactante.

Incluir a participagao do RH em todas as etapas dos projetos,

Participativo incluindo aquela de concepgao.
Contemplar a possibilidade de as unidades também
Inclusivo apresentarem os projetos estratégicos.
Incluir uma metodologia que seja adaptavel as necessidades dos
Metodologia projetos e especificidades das unidades. Nao pode haver etapas
flexivel e atividades rigidas que obrigatoriamente tenham que ser

cumpridas.

Conhecimento

institucional

Criar formas de se potencializar o conhecimento do RH sobre a

estratégia e negocio para viabilizar intervengdes.

Capacitacao

Desenvolver o Sistema de RH na metodologia de GMO antes da

implementacgao.

Quadro 12: Diretrizes para implementag¢ao do Modelo de GMO Fiocruz

Fonte: elaborado pela autora com base em dados da pesquisa

Expostas as diretrizes, sera apresentado o mecanismo de funcionamento do

modelo proposto, na Figura 14:



97

Q@
LT
GE,-@ E Forum + Matriz de Contribuica
EEE cao
w0
"'“g Escola Corporativa
°
pmmmm—————— ~

¢ \
[ \
1 1
' i
: Executor :
1 1
1 1
' i
H i
: : Gestdo do

Faceg H atuacgiio do RH Projeto
1 : na GMO
H i
1 1
1 1
1 1
1 1
' i
: 1 l )
1 1
1 1
1 1 '
' i
1
:\ ,: . . . . Times da Mudanca

~

Figura 14: Proposta de Modelo de GMO Fiocruz

Fonte: elaborado pela autora

4.3.1 Tripé Estratégico do Sistema de RH

O inicio do modelo se da a partir da consolidagdo do Tripé Estratégico do
Sistema de RH por meio da orquestragao, governanca e capacitagdao. Sobre esse
ponto, registra-se que, diante dos achados da pesquisa, considerou-se inviavel
apresentar apenas um modelo que contemplasse papéis do RH inseridos no escopo
de GMO, de forma desconectada a um alinhamento com projetos estratégicos e

mecanismos de relacionamento entre a Cogepe e SRHs.

Ademais, de acordo com o guia PMI (2013) todo processo de mudanga comega
com o desenvolvimento pelas liderangas da organizagdo, de uma estratégia e

posteriormente iniciativas vinculadas aquela estratégia. E, as iniciativas estratégicas
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sao definidas por Kaplan (2009) como um conjunto de projetos e programas por tempo
determinado que nao estdo no escopo das atividades operacionais diarias da
organizacgdo. Ainda segundo o guia citado, “o gerenciamento de portfolios de projetos
ajuda as organizagdes a direcionarem seus recursos para avangarem sua estratégia.”
(PMI, 2013, p.45). A figura 15 demonstra o alinhamento entre a visdo, missao,

estratégia, objetivos e projetos:

Viséo

Missao

Estratégia e objetivos
organizacionais

Figura 15: Estrutura Integrada de Projetos
Fonte: PMI, 2013, p. 45

Assim, tendo em vista o carater de centralidade politica da Cogepe, que foi
apontado como grande potencialidade no estudo, o 6rgao foi inserido aqui como
responsavel por orquestrar o modelo, atuando como mediador funcional entre projetos
estratégicos da Presidéncia e/ou de carater institucional que tenham relagdo com o
fator humano na organizagao, e prioridades das unidades, por meio dos SRHs. Na
proposta, essa orquestracdo se concretiza via Forum dos SRHs e Matriz de

Contribuicao.

Desta forma, propde-se que o férum, seja reestruturado, passando entédo a ser
um espago colaborativo, cooperativo, integrador e complementar, tendo a Cogepe o
papel de articuladora da rede no que tange a construgéo coletiva de estratégias ou

mesmo projetos em RH para que macroprojetos institucionais tenham seus objetivos
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alcancgados.

No ambiente do forum, passa a ser construida a Matriz de Contribuicdo entre
as unidades prevista no modelo, alinhando as estruturas implementadoras, ou SRHs
das unidades, com a estratégia e propiciando a pactuagao de resultados em projetos.
Ademais, € inspirada nos pressupostos de Martins e Marini (2010), relacionados a
Governanca para Resultados. Aqui € importante salientar que, na perspectiva de uma
efetiva Governanca por Resultados, proposta pelos autores, o alinhamento de
estruturas implementadoras para pactuagao de resultados € somente uma das etapas
de um modelo mais amplo e sistémico intitulado “Gestao Matricial de Resultados”, cujo
aprofundamento néo é o foco da pesquisa, podendo, entretanto, ser objeto de futuros

estudos.

Nesta perspectiva, a matriz sera adaptada para atender as expectativas
especificas de fortalecimento da rede composta por Cogepe e SRHs, no que tange ao
apoio a projetos estratégicos para se articular a gestdo de mudangas. Além disso, sua
apresentacao sera realizada em linhas gerais, ou seja, o detalhamento de sua
dinamica de funcionamento, de contratualizagdo ou pactuacgao interna de resultados

por projeto, devera ser tema de deliberagao coletiva entre a Cogepe e SRHs.

Nesta perspectiva, cabe a Cogepe a consolidagdo da agenda estratégia no
que tange gestao de pessoas, construida em conjunto com os SRHs, com pautas de
projetos estratégicos. A partir da definicao dessa agenda, sdo estabelecidas as metas
ou resultados que se pretende alcangar para apoiar a organizagdao por projeto

estratégico e definidas as unidades que estardo envolvidas.

De acordo com Martins e Marini (2010), mais do que especificar agdes e
responsaveis, transpor a ponte entre o estratégico e o operacional requer atuagao
integrada, avaliagdo de condi¢des/ riscos de implementagao, gestdo de obstaculos e,
nao menos importante, um direcionamento da alocagao de recursos para as agdes
mais diretamente vinculadas a execucao da agenda.

No cruzamento entre unidades e projetos estratégicos estdo os “nds

implementadores” ou redes de implementacao do objetivo do projeto, que podem ser
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unicos, caso trate-se de um projeto com baixa complexidade ou multiplos, caso sejam
projetos com abrangéncia institucional. O modelo adaptado a presente proposta é

apresentado na figura 16:
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Figura 16: Alinhamento vertical e horizontal por projetos

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Martins e Marini (p. 131)

A nivel vertical, estdo alinhados os SRHs que respondem pela implementagao
de um determinado projeto, sendo fundamental a constru¢cao do que Martins € Marini

(2010) intitulam de “viséo sistémica comum”. Ainda de acordo com os autores:

“A interdependéncia como fator desencadeador da coordenagédo € mediada
por sua percepg¢ao (...) até que duas unidades se reconhegam como
mutualmente dependentes, sera dificil que aceitem espontaneamente a
necessidade de coordenagao”. (MARTINS E MARINI, APUD ECHEVARRIA,
p. 132, 2010).

Ja o alinhamento na horizontal, prevé a convergéncia de agendas, integrando

projetos numa mesma unidade implementadora. Assim, tem-se que o férum seria uma
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instancia de alinhamento de projetos prioritarios, agdes, unidades e equipes dos SRHs

envolvidas.

Registra-se que no férum, prevé-se a participagdo também da coordenagao ou
representante(s) da Escola Corporativa, que foi amplamente citada neste estudo como
capaz de contribuir para um modelo de GMO. O intuito € que a Escola tenha
conhecimento dos principais projetos estratégicos e potenciais demandas em

capacitacao e desenvolvimento para os colaboradores.

No modelo, a Escola Corporativa tem trés fungdes principais: apoiar a
capacitagao dos proprios SRHs especificamente nas demandas surgidas em GMO de
acordo com os projetos prioritarios; idealizar programas para o corpo de trabalhadores
impactados com projetos institucionais da prépria Cogepe ou Presidéncia e atuar de
forma consultiva junto aos SRHSs, ajudando principalmente na etapa de planejamento
de GMO, onde serio idealizadas as capacitacdes nas unidades necessarias para que

projetos estratégicos atinjam seus objetivos.

4.3.2 As faces de desenvolvimento do Sistema de RH

Explicado o Tripé Estratégico, no Sistema de RH, tem-se as faces de
desenvolvimento de RH baseado na Teoria de Evans, Pucik e Barsoux (2010) e
adaptado por Tanure et al. (2010). Entretanto, antes de sinalizar suas interfaces com
o restante do modelo vale relembrar que, a pesquisa apontou um Sistema de RH
atualmente concentrado na face “executor” e que os SRHs/Cogepe tomados

individualmente, encontram-se na face “construtor” de mudancas.

Ademais, conforme demonstrado no Capitulo 02, Quadro 6, o modelo tedrico
dos autores tem carater mais estrutural, analisando a area de RH das organizagdes
de forma ampla, a maneira como suas atividades tém interface com a estratégia
organizacional, como as atividades se correlacionam de forma a favorecer ou nao as

mudangas organizacionais e até que ponto o RH é protagonista dessas mudangas.
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O modelo de GMO aqui proposto parte do principio de que, o Tripé tem
potencial para pressionar o desenvolvimento do Sistema de RH, rumo a faces mais
estratégicas, justamente por propiciar mais conhecimento a rede, trocas de
experiéncias entre os SRHs, e, principalmente uma visdo comum. Assim, essa

pressao estimularia maior sincronicidade entre SRHs e Cogepe.

Desta forma, na Figura 14, o conjunto das faces do Sistema aparece circulado
por uma linha pontilhada, apenas para demonstrar que, ndo € uma “instancia” que
faca parte do fluxo de GMO, que se inicia no tripé e desce para as unidades por meio

de uma sistematica de GMO, porém, se beneficia dele, como sera explicado adiante.

Nota-se que duas setas, em sentidos opostos ligam o desenvolvimento das
faces aos papéis de RH previstos numa metodologia de GMO. A explicagao esta
relacionada a existéncia de uma espécie de retroalimentacdo. De acordo com os
achados da pesquisa quanto mais se desenvolve e fortalece o Sistema de RH, via
alinhamento estratégico e atuagcdo em rede, mais os SRHs e a prépria Cogepe tém
condi¢cbes de atuar em atividades de GMO, nao apenas em etapas de execucéao, de
cunho mais operacional, mas principalmente na etapa anterior, de planejamento e na
etapa final de sustentacdo da mudancga. Isso porque, ao estar alinhado a agenda
estratégica tem mais condi¢cdes de entender as demandas do projeto e a forma como
pode contribuir de maneira propositiva, sem esperar ser demandado pelos gerentes

de projetos.

Além disso, quanto mais o Sistema de RH atua na GMO, mais adquire
experiéncia, o que fortalece consequentemente o proprio Sistema, principalmente pela
riqueza advinda das trocas e compartilhamento de praticas, via Férum dos SRHs.
E, mais os SRHs e Cogepe se fortalecem individualmente porque ganha visibilidade
nas unidades, passando a ter condi¢cdes de prever necessidades de mudancgas e ser

mais acionados internamente para apoiar projetos menores, inclusive.
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4.3.3 Os times da mudanga

Depois que os projetos estratégicos que demandem um trabalho de GMO
forem definidos no férum e criadas as redes, tem-se a formagao dos Times da

Mudancga nas unidades implementadoras.

Conforme foi demonstrado na pesquisa, atualmente existe pouca atividade
conjunta entre profissionais de RH, de Comunicagao, Planejamento e de Projetos nas
unidades. Sobre essa questdo, um relatério da Deloitte (2017), sinaliza que as
organizacgdes tendem a ter uma estrutura muito hierarquizada, conforme demonstrado
na Figura 17 em “how things were” e basear sua atuagcdo em redes informais na
pratica, conforme discriminado em “how things are” na ilustragcédo. Afigura ainda expde
que formatos organizacionais como o exposto em “how things work” tendem a gerar
mais compartilhamento de valores e cultura, transparéncia em metas e projetos,
feedback de informacbdes e valorizacdo de competéncias dos colaboradores em

detrimento de posigéo.

How things were How things are
How things work
. . . * Shared values and culture
* . . = Transparent goals and projects
. * Free flow of information and feedback
* People rewarded for their skills and abilities,
. . not position
Qe <G

Deloitte University Press | dupress.deloitte.com

Figura 17: Uma rede de equipes
Fonte: Delloite Global Human Capital Trends (2017)
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Outrossim, de acordo com Motta (2007), é fundamental estimular a interagao
entre equipes em processos de mudancga, para que nao sejam gerados sentimentos

de alienacgao e vazio nas relagdes interpessoais.

Nesta perspectiva, 0 que se observou nas unidades pesquisadas foram
atuacgdes mais ou menos proximas entre as areas sinalizadas, mas caracterizadas por
redes ainda pouco estruturadas em torno de objetivos especificos e projetos, tendo os

respondentes demonstrado insatisfacdo, em diversos relatos, quanto a esse ponto.

Assim, como forma de propiciar um trabalho integrado, aproveitando as
expertises de cada area, € que o modelo propde a criacdo de times da mudancga dentro
das unidades implementadoras dos projetos que demandem GMO. Nota-se que
serao times que atuardo de forma conjunta, em interface, porém nao subordinada a

gestao do projeto, seja a nivel local ou institucional.

Os times devem ser flexiveis, com constituicdo de pessoal adaptada a
demanda do projeto e atuar por tempo determinado (periodo de duragéo do projeto).
Cada unidade da instituicdo pode ter um ou mais times da mudanga, de acordo com
os projetos priorizados no féorum. Sugere-se que esses times sejam constituidos,
preferencialmente, por um consultor interno da mudanga (profissional de RH
escalonado para o projeto), pelo gerente ou representante do projeto, representante
da area de comunicagao, da area de planejamento e lideres das areas impactadas.
Cabe ao consultor interno da mudancga, o papel de orquestrar o time até que o projeto
esteja finalizado e apoiar diretamente os lideres das areas que respondem

efetivamente pela implementacdo de mudancas na ponta.

O modelo pressupde que as mudancgas sejam realizadas “com” as pessoas ao
invés de “para” as pessoas, respeitando inclusive a cultura da organizagao, de carater
democratico participativo. Nesta perspectiva, os times da mudanca tem um papel de
articuladores internos de transformagdes, mas nao significa que devam, de forma
isolada, planejar e implementar mudancas. Pelo contrario, o papel dessa instancia &
de mobilizar e criar alternativas para que haja participacdo e valorizagdo das
contribuicbes dos colaboradores que venham a ser impactados pelas mudancgas, em

todas as fases. Ou seja, é de construgdo conjunta e escuta daqueles que atuam
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diretamente nos processos de trabalho, indepentende do nivel hierarquico. Assim os

times devem criar espagos para troca e dialogo com as equipes envolvidas.

4.3.4 O escopo de atuagao do RH na GMO

Os profissionais de RH atuantes dentro dos times da mudanca precisarao de
um direcionamento quanto a contribuicdo que podem dar na implementagdo da
mudanca. Lembrando, entretanto, que neste trabalho ndo se abordara o escopo de
atuacao das demais areas do time da mudancga, podendo ser esse um desdobramento

desta pesquisa em estudos futuros.

Assim, aqui serdao apresentadas as principais atribuicbes de RH, que podem
subsidiar cada uma das fases, nas unidades implementadoras. As atividades foram
propostas com base nos achados da pesquisa e referencial tedrico. Entretanto, ndo
serdao demonstrados passos sistematicos, detalhados e prescritivos que devam
compor o modelo de GMO e sim atividades norteadoras de cada etapa, que poderao
ser adaptadas de acordo com a realidade e necessidade do projeto, assim como

especificidades das unidades.

As fases devem acompanhar aquelas relacionadas a implementagdao dos
projetos organizacionais, conforme sugerido por Kokitsu (2012). Sobre esse ponto,
ressalta-se que, podem acontecer duas situagdes distintas: o0s projetos serem
especificos da area de RH, cabendo a este acumular atividades de gerenciamento
das fases do projeto e da gestdo da mudanga. Ou, pode ocorrer do projeto ser de
responsabilidade de outra area, como infraestrutura ou tecnologia da informacgao, por
exemplo, mas com impacto em pessoas. Nesse Ultimo caso a parceria entre as areas

de RH e aquela responsavel pelo projeto se faz necessaria para o sucesso da GMO.

Ademais, por mais que as agdes propostas em GMO tenham como foco a
mobilizagao e capacitagcao dos stakeholders ou partes interessadas no projeto, o RH
pode ser acionado no decorrer das fases, para estruturar as proprias equipes
implementadoras do projeto em tela. Sobre esse ponto, é relevante sinalizar que
Novaes (2017), ao pesquisar também a Fiocruz e propor diretrizes para a
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institucionalizagdo de procedimentos padrao para o gerenciamento de projetos na
organizacgao, pontua que a area de gestao de pessoas pode contribuir, por exemplo,
definindo competéncias, habilidades e atitudes esperadas para cada um dos membros
da equipe de projetos; promovendo atividades de capacitagado das equipes, inclusive
atividades de desenvolvimento gerencial para os coordenadores de projetos e

ajudando no estabelecimento de metas para engajar os membros do projeto.
Nesta perspectiva, as fases das atividades de RH no modelo foram divididas

em: Planejamento, Execugdo, Verificagdo e Sustentagdo da mudanga, conforme

demonstrado na Figura 18:

1 — Defini¢do dos consultores

10 — Comunicagéo interna dos internos que atuard@o nos times da
sucessos alcancados mudanca

11 — Campanhas de

reconhecimento e premiacgéo 2 - Plano de Transic&o (pessoas)
12 - Capacitar para internalizagao

de mudancas 3 — Criar coalizdo em torno da

mudanca

atuacao do RH
na GMO

7 — Anadlise de impactos na cultura
4- Executar plano de transicao
8 — Andlise de impactos no clima

organizacional 5 — Comunicag&o interna

9 — Verificar se os objetivos do 6 — Engajamento de lideres e
plano de transicéo estdo sendo equipes

cumpridos.

Figura 18: Fases de GMO e atividades de RH

Fonte: Elaborado pela autora
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a) Etapa de Planejamento

Conforme demonstrado no referencial tedrico, em geral nessa fase define-se a
direcdo da mudanca, sendo fundamental a presenga de uma lideranca patrocinadora
e visao clara da mudancga. As discussdes iniciais a respeito desta etapa iniciam-se no
Férum dos SRHs, onde serao apresentados projetos e debatidas estratégias a serem

adotadas.

Apos, desdobram-se nos times da mudanga, nas unidades implementadoras,
onde havera a definigdo dos artefatos metodoldgicos (ou ferramentas) que seréo
utilizados. Sobre os papéis de RH, destacaram-se na pesquisa: definicido dos
consultores internos de RH que vao atuar em cada time de mudanca, gerenciando a
aplicagdo do modelo no que tange RH; realizacdo de um plano de transicédo da
mudanca, com énfase nos impactos em pessoas, que contemple o dimensionamento
de pessoal e o perfil de competéncias do capital intelectual, prevendo capacitacoes,
captacgao de pessoas e direcionamentos para comunicacgao interna; e, por fim, o apoio

ao gerente de projetos na criagdo de coalizagdo em torno da mudanca.

Esse suporte ao gerente do projeto pode se dar por meio de pesquisas de
prontiddo para a mudanga, mapeamento de possiveis impactos organizacionais da
mudanga, planejamento de a¢des para mitigar riscos advindos de resisténcias interna
ao projeto e construgdo de matrizes de skakeholders, incluindo aqueles considerados
criticos para o projeto. Sobre essas matrizes, registra-se que, em geral, séo
levantamentos de informagdes sobre partes interessadas ou impactadas com o

projeto, avaliando seu nivel de poder, influéncia e impactos dessas caracteristicas.

b) Etapa de Execucéao

Nesta etapa, € fundamental que o plano de transi¢ao seja colocado em pratica,
por meio das capacitagdes previstas para o desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais e uso de técnicas para selecionar profissionais
internamente, incluindo procedimentos para viabilizar movimentagdo interna de
pessoal para potencializar a mudanga. Sobre esses aspectos vale resgatar dois

projetos institucionais citados na pesquisa relevantes para o cumprimento desta



108

etapa: a Escola Corporativa e o Projeto de Mobilidade Interna que podem contribuir

para operacionalizar os objetivos.

Deve-se também aqui, atuar fortemente em campanhas de comunicacao
interna em parceria com as assessorias de comunicag¢ao das unidades, como foco
nao apenas em informar sobre o plano de transi¢do, mas sensibilizar internamente,
mostrando os beneficios da transformacgao prevista. Ainda sobre a comunicagao, é
importante que a equipe de GMO promova reunides com a equipe do projeto para

alinhamento do que e como sera informado, visando evitar ruidos.

Por fim, é relevante que haja atividades de engajamento de lideres e equipes
por meio da realizagdo dos encontros, debates participativos e sessdes de coaching
junto as liderangas. Com base nos preceitos de Motta (2007) importante, a nivel
individual, que as pessoas percebam que estdo sendo estimuladas a acertar, inovar e
progredir. E, coletivamente, nessas reunides deve, ainda de acordo com o autor, ser
reforgada a ideia de interdependéncia e responsabilidade grupal (e menos individual)

pela mudanca.

c) Etapa de Verificagcao

O intuito nesta fase € de monitoramento da GMO e dos objetivos tragados no
plano de transicdo da mudanga, diagnosticando impactos organizacionais das
mudancas em implementagdo e incluindo monitoramento de indicadores sobre a
cultura e clima organizacional. Sobre esse ultimo item, os entrevistados sugeriram que
houvesse um padrao institucional de pesquisas de clima que pudesse ser utilizado e
adaptado pelas unidades implementadoras das mudangas, sempre que necessario.
Importante também que a avaliagdo de prontiddo para a mudanca, seja novamente
realizada, ndo se restringindo a etapa de planejamento visando ter um feedback sobre

o nivel de aceitagao das partes interessadas ao longo do projeto.

Neste momento, pode ser necessario realizar admissdes, remanejamentos ou
desligamentos no quadro de pessoal (seja da prépria equipe do projeto, caso haja
membros que nao estejam entregando os resultados pactuados, assim como de

profissionais nas areas impactadas, nas situagcdes de nao adaptacdo a mudanca).
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Importante, por fim, que exista uma avaliagdo para verificar o retorno sobre o

investimento -ROI das capacitagdes ja ocorridas.

d) Etapa de Sustentagao

Nesta etapa, o RH tem papéis fundamentais, de criar mecanismos de
comunicagao interna dos sucessos alcangados, definindo a melhor estratégia com a
area de comunicagao e demais membros do time de mudangas; idealizar campanhas
internas de premiagcdo e reconhecimento individuais e de equipes que tenham
demonstrado adesao e comprometimento com a mudanga, e, por fim, continuar a
capacitacao, porém com foco na internalizacdo de mudancas tendo como base as

licdes aprendidas e modificagdes que aconteceram ao longo do projeto.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Diversas transformagdes no cenario externo tém impulsionado as organizagdes
nao apenas a oferecerem respostas, mas principalmente a construir mecanismos para
se anteciparem aos impactos internos ocasionados por essas mudancas. Assim,
espera-se que o presente estudo possa contribuir para o aperfeicoamento do Sistema
de RH da Fiocruz e atuacdo mais estratégica em GMO, visando apoiar a instituicdo

nos profundos desafios atuais e futuros, em especial no campo da gestao de pessoas.

A proposta de implementacdo de um modelo de GMO na organizagao
pesquisada, teve ampla aceitacdo entre os participantes, que concordaram também
gue é fundamental o protagonismo e articulacéo do Sistema de RH no apoio a projetos

estratégicos.

A pesquisa apontou que tomados isoladamente os SRHs e a Cogepe ja
executam atividades que podem classifica-los na face “construtor” de mudangas,
porém, o Sistema de RH ainda se encontra em nivel “executor”, focando basicamente
em atividades de cunho operacional. Concomitante ao apontamento destas
diferencas, o estudo demonstrou haver uma riqgueza de conhecimentos e praticas,

inclusive em GMO, mesmo que nao sistematizadas.

Nesta perspectiva, o estudo foi marcado pela demonstracdo de forte interesse
pelos voluntarios de maior integracéo e sinergia, ndo apenas entre a Cogepe e SRHs,
mas também entre as areas de RH, gerentes de projetos e outros profissionais

envolvidos em mudancas organizacionais.

O modelo foi proposto, desta forma, com base em diretrizes que devem nortear
sua implementacao, papéis de RH e mecanismos de integracao entre a estratégia
organizacional, RH e demais instancias, que se estruturados em rede, podem
potencializar o planejamento, execucao, verificagdo e sustentacédo de mudangas em

projetos nos quais o fator humano seja decisivo para o alcance de seus objetivos.
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Em sintese, o estudo evidenciou que os papéis de RH perpassam, de acordo
com os entrevistados, uma gama de atividades, na area de captagao de talentos,
desenvolvimento individual, engajamento, retengcdo de pessoas e agdes de
desenvolvimento organizacional, de carater mais transversal, voltadas a
sensibilizagdo de equipes, monitoramento do clima, cultura e atividades de

sustentagdo da mudancga a longo prazo.

A pesquisa tem potencial para generalizagbes a outras realidades
organizacionais, em especial instituicbes e o0rgdos publicos, no que tange a
possibilidade de estimulo ao fortalecimento da atuacdo das areas de RH e melhor
aproveitamento de suas competéncias na gestao de mudancas. Porém, a opcao pelo
estudo de caso, tendo a Fiocruz como instituicdo pesquisada, traz limitacfes ja que
se trata de uma organizacdo com uma estrutura administrativa marcada pela
descentralizacdo e autonomia de suas unidades. Assim sugere-se adaptacfes da
proposta, de acordo com as necessidades internas, modelo de governanca e
realidade institucional do érgéo.

Como sugestao para futuras pesquisas, propdem-se um aprofundamento sobre
0S papéis de outras instancias organizacionais na GMO, como a assessoria de
comunicacao, inovacgao e a tecnologia da informacdo. Também seria relevante para o
campo, estudos que se dedicassem a verificar as interfaces entre a gestdo do

conhecimento institucional e a GMO.
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APENDICE — PROTOCOLO DE PESQUISA DE CAMPO

Questionario

SECAO I: Dados profissionais do respondente
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A-Unidade de lotacéo:

B -Cargo ou Funcéo que ocupa:

( ) Dirigente (Presidente, Vice-Presidente de Gestédo e
Desenvolvimento Institucional, Diretor de Unidade ou
Vice-Diretor de Gestao e Desenvolvimento Institucional
de Unidade).

( ) Gestor de RH (Coordenador Geral de Gestao de
Pessoas, Vice-Diretor de RH de Unidade ou Chefe de
RH de Unidade.

SECAO II: Questbes

1 —Marque até 3 (trés) estimulos externos que, acredita que atuardo como impulsionadores

de mudancas estratégicas na Fiocruz nos proximos 10(dez) anos, seja como mecanismo de

antecipacado ou adaptacédo as transformacdes:

) Avancos em biotecnologia e nanotecnologia

) Big data

) Cidades inteligentes

) Crescimento da fabricac&o e impressédo 3D

) Internet das coisas

) Hiperconectividade global

) Economia compartilhada

) Aumento da longevidade populacional

(
(
(
(
() Inteligéncia artificial e aprendizado de méquinas
(
(
(
(
(

) Mudancas no ambiente e relagfes de trabalho



() Outro(s). Discriminar:

119

2 - Na sua opinido, quais serdo os principais desafios para o *Sistema de RH da Fiocruz no

gque tange a preparacao dos trabalhadores para as mudancgas que considera mais impactantes

nos proximos 10 (anos)?

*Para responder a esta pergunta e a outras em que a expresséo seja utilizada, considere a

interface entre a Cogepe e o Servico de Recursos Humanos - SRH da unidade em que vocé

atua, ndo tomados de forma isolada. Se trabalha na Cogepe, tenha em vista a dindmica de

relacionamento entre a coordenacéo e unidades de maneira geral.

3 — Avalie a importancia das questbes abaixo, assinalando com um “X” aquela que mais se

adeqgua a sua opinido.

Nao é Pouco Importante Muito
necessario importante importante
Criagdo de um modelo
institucional e
estruturado de gestdo de
mudancas
organizacionais, flexivel () () () ()

e que seja adaptado de
acordo com o tipo de
mudanca, visando apoiar
a implementagdo de

projetos estratégicos.

Participacdo do Sistema
de RH da Fiocruz na
gestdo de mudancas

organizacionais

()

()

()

()
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4 - A unidade ou coordenacao em que vocé trabalha j& utilizou em algum momento alguma

metodologia de gestdo de mudancas organizacionais em apoio a implementacdo de um

projeto estratégico especifico? Houve participagcdo do SRH de sua unidade ou Cogepe?

Relate a experiéncia.

5 — Apesar da Fiocruz ndo possuir ainda, a nivel institucional, um modelo estruturado e

integrado de gestdo de mudancgas organizacionais, varios sdo os projetos transformacionais

desenvolvidos na Fiocruz.

Na coluna 1, marque com um “X” o estagio que vocé acredita que mais se aproxima do atual

momento de desenvolvimento do RH de sua unidade, quanto ao apoio na gestao do fator

humano em projetos ou iniciativas que demandem mudancgas organizacionais. Na coluna 2,

marque o estagio de desenvolvimento atual das praticas de gestdo de pessoas do Sistema

de RH.

Fase de desenvolvimento

RH de sua
unidade

Sistema de
RH Fiocruz

1 - Executor

Exerce atividades classicas de RH como capacitacao,
avaliacdo de desempenho, acompanhamento da carreira e
administracao de pessoal, porém de forma ndo conectada

a estratégia.

()

()

2 — Construtor
Busca consisténcia interna e adequacéo de suas praticas e

politicas a estratégia organizacional.

()

()

3 - Realinhamento
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Atua como parceiro estratégico de mudancas () ()

4 - Direcao
Ajuda a organizagao a preparar pessoas para compreender
0s movimentos e enfrentar os diversos desafios que () ()

permeiam o processo de mudanca

6 — Qual o papel de Recursos Humanos na Gestédo de Mudancas Organizacionais em Projetos
Estratégicos, na sua opiniao?

7 — Como as éareas de Recursos Humanos da Fiocruz tem atuado para apoiar mudancas
organizacionais de cunho estratégico, na sua opinido? Detalhe as principais iniciativas e
atividades que vem sendo desenvolvidas neste sentido. Lembre-se de especificar se sao

acoes do Sistema de RH, da Cogepe ou do seu SRH.

8 — Relate uma situacdo em que houve apoio do Sistema de RH num projeto estratégico

especifico que tenha sido implementado em sua unidade.

9 — Para cada atividade, utilize a escala 1 para avaliar aimportancia de participagdo do RH
e a escala 2 para avaliar em que grau as atividades ja sdo desenvolvidas pelo Sistema
de RH Fiocruz, mesmo sem haver ainda um modelo estruturado de gestdo de mudancas

institucionais. Utilize “NR” caso nao tenha condi¢des de responder por falta de conhecimento.
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ESCALA 1
Qualificacao Nota

Irrelevante 1
Pouco importante 2
Importante 3
Muito importante 4
N&o resposta — ndo tem conhecimento NR

ESCALA 2

Qualificacao Nota

Primario estacionério — quesito ndo implementado 1
Primario iniciante — quesito foi iniciado 2
Intermediario — quesito implementado, porém ainda incompleto 3
Avancado — quesito quase ou plenamente consolidado com 4
resultados satisfatorios
N&o resposta — ndo tem conhecimento NR

QUESITOS

AVALIACAO

Importancia

Estagio de desenvolvimento

a) Parceria com gerentes de projetos das unidades para 1 2 3

NR

1

2

3

4

NR

gue a gestdo da mudanca aconteca alinhada as etapas
do portfélio de projetos

b) Parceria com a Assessoria de Comunicagdo para| 1 2 8

NR

NR

planejamento de campanhas visando esclarecer sobre o
propésito da mudanga, beneficios, desafios e
oportunidades

NR

NR

c¢) Facilitagéo da mudanca por meio de uma articulagcéo
integrada com a geréncia de linha

NR

NR

d) Sensibilizacéo dos colaboradores para quebra de
resisténcias & mudanga

e) Desenvolvimento de competéncias técnicas e

NR

NR

comportamentais para produzir resultados em ambientes
de mudanca

f) Realizacdo de pesquisas para avaliar o nivel de

NR

NR

prontiddo interna dos stakeholders internos para a
mudanca

g) Realizagdo de dimensionamento de pessoal

NR

NR

necessario para a implementagdo de projetos
estratégicos

h) Gestdo da tensdo ocasionada pelos paradoxos da

NR

NR

mudanga, transformando em energia de
desenvolvimento interno
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10 — Na sua opinido, quais as potencialidades atuais do Sistema de RH da Fiocruz, que
podem ser aproveitadas pela instituicdo para ajudar na gestdo de mudancas em projetos

estratégicos?

11— Vocé acredita que existam dificultadores internos para que o Sistema de RH da Fiocruz
atue como agente de mudancas? Se sim, detalhe quais seriam e como acredita que a
instituicdo pode instrumentalizar a &rea para fortalecer esse papel.

12 — Que competéncias técnicas e comportamentais considera que as equipes do Sistema de
RH da Fiocruz precisam desenvolver para fortalecer seu papel institucional de agente de

mudangas?

13 — Na sua opinido, como alinhar um modelo de gestdo de mudancas organizacional que

contemple a participacdo do RH aos projetos estratégicos da Fiocruz?




