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As habilidades em gestao representam um desa-
fio para as organizacOes publicas de exceléncia. As
instituicbes com atividades complexas na ponta e pro-
fissionais altamente especializados foram denominadas
por Mintzberg (1987) e outros autores de “organizacdes
pluralistas”. Sao alguns exemplos dessa modalidade:
hospitais, universidades e agéncias sociais. A excep-
cional formacao de seus profissionais faz com que as
praticas dessas organizagdes se concentrem na légica
das especialidades técnicas, em detrimento da busca
e adogao de praticas modernas de gestéo.

Este artigo relata a experiéncia bem-sucedida
de uma dessas organizagdes no aprimoramento
das competéncias em gestao de seus lideres — a
Fundag&o Oswaldo Cruz (Fiocruz), instituigdo publica
de ciéncia e tecnologia em salde, subordinada

ao SUS (Sistema Unico de Saude). Com o apoio
da Fundagé@o Dom Cabral, a Fiocruz realizou um
Programa de Desenvolvimento Gerencial para alinhar
as praticas de gestao, visando vencer os desafios do
seu Plano Estratégico.

Conforme pesquisa realizada ao final do pro-
grama, foram obtidos resultados em duas dimensdes
transdisciplinares fundamentais: no exercicio da lide-
ranca (gestdo de pessoas, negociagao e conflitos,
maior aproximagao entre os niveis hierarquicos); na
ampliacéo da visao sistémica dos participantes (maior
entendimento das particularidades da instituigao,
conhecimento do modelo de planejamento, maior e
melhor uso de ferramentas de gestédo). Além disso,
os gestores participantes conquistaram o respeito
(e consequente adesdo) dos colegas pesquisadores.
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Vinculada ao Ministério da Salde, a
Fiocruz tem como objetivo produzir, disseminar e
compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados
para o fortalecimento e consolidagdo do SUS. Assim,
contribui para a melhoria da salde e da qualidade
de vida da populagdo, a reducao das desigualdades
sociais e a dinamica nacional de inovagao. A insti-
tuic@o tem como valores centrais a defesa do direito
a salde e da cidadania ampla (Relatério de Gestao
2017). Presente em 10 estados, conta com 16 uni-
dades técnico-cientificas (voltadas para o ensino,
pesquisa, inovacgao, assisténcia, desenvolvimento
tecnolégico e extensdo no ambito da salde) e qua-
tro unidades técnico-administrativas. Dentre suas
atividades, podemos destacar: pesquisa biomédica e
formacao em ciéncia e tecnologia em salde; pesquisa
clinica; pesquisa epidemiolégica e social; pds-gradua-
¢ao em salde publica e formagao de nivel técnico
em salde; producado de imunobiolégicos, reagentes
e medicamentos; producéo e disseminagao de infor-
macao em C&T e salde. Trata-se de uma organizagado
complexa e pluralista, que inclui de escolas a fabrica.
Sua governanca corporativa mantém diversas instan-
cias coletivas e de alinhamento com a sociedade. Em
consequéncia, um dos grandes desafios institucionais
é a integragao interna.

Como seu corpo técnico é formado basicamente
por pesquisadores e gestores publicos, profissionais
com percepcdes diferentes da realidade em que atuam
e das prioridades institucionais, as vezes, isto gera
conflitos e desgastes na realizagao de atividades e pro-
jetos relevantes, uma caracteristica das organizacdes
pluralistas (Mintzberg, 1989; Jarzabkowski e Fenton,
2006; Denis et al., 2007; Kraatz e Block, 2008).

Segundo Denis et al. (2007),
as organizagdes pluralistas se caracterizam por
multiplos objetivos, poder difuso e processo de tra-
balho baseado em conhecimento. Em geral, precisam
responder a diferentes organismos regulatérios e
sofrem com a ingeréncia de interesses antagdni-
cos dos seus diversos stakeholders (JarzabkowsKi
e Fenton, 2006). Devido a alta especializacdo de
seus profissionais, € comum serem estruturadas
em unidades descentralizadas que trabalham com
pouca supervisao, cada uma monitorando a pré-
pria atividade e compartilhando apenas o controle
das decisdes administrativas. E dificil para os

gestores controlarem o trabalho de seus liderados e
cobrarem resultados.

Assim, essas organizagdes acabam nao adotando
praticas de definicdo de metas ou acompanhamento
de resultados. Em consequéncia, ha certo desinte-
resse de seus colaboradores pelo futuro coletivo.
As pessoas acabam se motivando apenas pelo proprio
trabalho e para atender as necessidades dos clientes
com os quais se relacionam. Nesse contexto, con-
forme Kraatz e Block (2008), é importante o esforco
dos lideres, nas diferentes esferas, para construir
estruturas de coesdo. Céker e Siverbo (2014) des-
tacam também o papel da area de Gestéo de RH na
edificagao de um contexto favoravel ao exercicio da
lideranca aglutinadora.

Com o objetivo de ofere-
cer aos seus gestores conhecimentos e ferramentas
que permitiriam analisar melhor o contexto espe-
cifico de atuacao, rever suas praticas de lideranga
e garantir resultados institucionais coletivos, a
Diretoria de Recursos Humanos — DIREH da Fiocruz
desenvolveu, em parceria com a FDC, o Programa
de Desenvolvimento Gerencial (PDG). Tendo como
referéncia quatro competéncias gerenciais, mapea-
das pela instituicdo — Gestao de Pessoas, Gestao
Publica, Planejamento Estratégico e Gestao da
Informacgao e do Conhecimento —, apés a realiza-
¢ao de uma série de entrevistas por uma equipe da
FDC, o programa teve como proposta uma solugao
educacional customizada. Estruturado em niveis
basico e intermediario, com carga horaria total de
184 horas, teve a participacdo de 175 gestores,
divididos em cinco turmas.

As equipes da DIREH mantiveram estreito con-
tato com os participantes, ao longo de todo o curso,
tanto em sala de aula e no acompanhamento da
entrega dos contelddos quanto na aplicagao extra-
classe e na avaliagdo dos resultados das acdes
educacionais. Durante os mddulos, os participantes
puderam registrar seus insights, ideias, objetivos e
possibilidades de aplicagéo, dos conteldos trata-
dos, no cotidiano. Esse registro foi compilado em
um Portfélio de Realizagbes Individuais, como uma
contribuigdo para o Desenvolvimento Organizacional
da Fiocruz e resultado das reflexdes espontaneas do
grupo, geradas pelas provocagoes tedrico-praticas de
cada tema abordado.



A FDC utilizou estratégias educacionais dire-
cionadas ao publico executivo, particularmente a
andragogia (Knowles, Holton & Swanson, 2009) e
a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeushi
(1997), além da teoria cognitiva da Aprendizagem
Significativa, de Ausubel (1968), valorizando o
conhecimento prévio de cada participante. O Projeto
Pedagégico do curso (construido a quatro maos)
buscou privilegiar:

e O estimulo a “conversa-agao” — as diferentes
experiéncias dos participantes, combinadas,
despertaram a curiosidade e a necessidade de
mudanca, favorecendo o desenvolvimento de
novas atitudes e a predisposi¢ao para agao.

e O compartilhamento de questbes estratégicas — a
troca reflexiva de experiéncias e dilemas dos exe-
cutivos, ancorada pelo conhecimento apresentado
pelos professores, permitiu a ressignificagcdo dos
desafios atuais e futuros da Fiocruz e a elaboragéo
de novas respostas.

¢ O foco na aplicagdo do conhecimento na instituicéo
— 0 processo de gestdo da aprendizagem, Portfélio
de Realizagdes, permitiu ao participante ser agente
de sua aprendizagem, facilitando o processo de
transposigdo da teoria a pratica organizacional.

Criou-se, assim, um contexto estimulante para
a troca de experiéncias entre os executivos e um
dialogo propicio a construgao de uma equipe inte-
grada. A conducao do programa foi centrada em
provocar, nos participantes, reflexdes sobre o seu
papel como lideres de equipe, em uma organizagao
pluralista: cientifica de exceléncia, de relevancia
para as politicas publicas de salde do pais, com-
plexa, com multiplas atividades, atuante em todo
territério nacional e com um modelo de governanca
altamente participativo. Um dos resultados espe-
rados era o fortalecimento de uma rede, capaz de
integrar as diversas areas da instituigao.

RESULTADOS ALCANCADOS Para avaliar a
opiniao dos participantes sobre os resultados
alcancgados pelo programa, a Escola Corporativa
Fiocruz aplicou um questionario, com perguntas
estruturadas e abertas, oito meses ap6s o término
da ultima turma. Os /inks foram enviados aos 175
participantes, obtendo-se uma taxa de resposta
de 66% — 115 gestores, das 20 unidades da ins-
tituicado, responderam o survey. Foi garantido o
anonimato dos respondentes e propostas questoes
abertas sobre o conhecimento aplicado em ativida-
des diérias, contribuigao para a melhoria da relagéo
dos lideres com sua equipe e superiores hierar-
quicos, reflexao sobre o seu papel na instituicao e
sugestdes ou criticas.

Quando questionados sobre a eficacia dos
resultados alcangados, em termos de impacto no
desenvolvimento dos lideres, os temas de Gestao
de Pessoas tiveram destaque — foram apontados
como “muito importantes” por 89,6% dos respon-
dentes e “importantes” pelos outros 9,6%. O tema
Planejamento e Gestao Estratégica também foi
classificado como “muito importante” por 73%
dos respondentes e “importante” por 24,3%. Ja os
temas Gestdo Publica e Gestdo do Conhecimento
tiveram uma adesao menos enfatica. O primeiro é
“muito importante” para 47% dos respondentes

GESTAO PUBLICA | DOM 39

1



12

e “importante” para 43,5%, e o segundo, classi-
ficado como “muito importante” por 49,6% dos
respondentes e “importante” por 47,2%. As res-
postas, espontaneas, foram classificadas por temas.

Foram também entrevistados, em amostra inten-
cional, 10 participantes do curso, incluindo gestores
de niveis, lotacao e areas diferentes. A anélise mais
profunda das respostas do survey, e das entrevistas
realizadas na sequéncia, permitiu consolidar duas
dimensdes transversais e interdisciplinares, que apa-
receriam como fundamentais na elevagdo do nivel
da gestao dos participantes: o exercicio da lideranca
e a visao sistémica.

Dentre os conheci-
mentos aplicados, 19% dos respondentes destacaram
a melhoria do entendimento do seu papel como lider.
Outra habilidade da lideranga — a comunicagao com
a equipe — foi apontada por 31% dos respondentes
como uma aprendizagem importante, como mostra
o relato de um deles: “Passei a informar a equipe,
sistematicamente, sobre quaisquer assuntos de inte-
resse do setor. Por exemplo, o contelido de reunides
de participagao exclusiva das chefias. Com isso, a
equipe se tornou mais comunicativa, fornecendo
informacdes nos processos de tomada de deciséo e
estreitando a relacao profissional”.

A melhoria do relacionamento interpessoal apa-
receu em 17% dos relatos sobre melhorias com a
equipe e em 14% sobre mudangas decorrentes da
reflexdao a respeito do papel institucional do lider.
Outros itens do exercicio da lideranca muito aborda-
dos foram o uso do diagnostico do perfil de liderados,
a adocao de préticas de feedback e a melhoria da
produtividade da equipe. Sobre as melhorias na
relagdo do lider com os superiores hierarquicos,
25% citaram que aprenderam a ser mais asserti-
vos, expressando opinides e contribuindo mais na
interagao com eles.
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De maneira integrada, 25% dos relatos sobre a
melhoria do relacionamento com superiores, a partir
dos aprendizados no programa, atribuem este resul-
tado a ampliacéo da prépria visao sistémica sobre a
organizagao e sua estratégia. Como explicou um dos
participantes: “Sempre tive boa relagdo com meus
superiores, mas digo que melhorou porque passei a
olhar do ponto de vista macro. Antes, me preocupava
com meu setor ou, no maximo, com os setores que
se relacionavam conosco. Mas, depois do curso,
abri meus olhos no sentido de que as decisdes dos
meus superiores muitas vezes estavam levando em
consideracgao o todo, e ndo simplesmente as partes
isoladas. Passei a olhar o contexto das questbes”.

Quando convidados a dizerem “se” e “como” a
capacitagdo provocou mudancas no seu dia a dia de
gestores, a partir das reflexdes sobre o seu papel na
Fiocruz, 24% das respostas trataram da visado sisté-
mica e 8%, do planejamento estratégico, em sentido
complementar, como registrou um dos respondentes:
“Compreender a nossa diversidade interna e poder
fazer uma ponte também com o mundo fora da Fiocruz
abriu horizontes e mostrou caminhos que antes eu
nao enxergava. Estratégias eficazes, novas formas
de lidar com problemas cotidianos, comparagao de
experiéncias, ampliagao de visao, tudo isso trouxe
novas possibilidades para melhoria dos resultados no
trabalho e da qualidade de vida no ambiente profis-
sional. Ser capaz de ter mais clareza sobre a nossa
funcdo na instituicao e nosso papel na qualidade do
trabalho e da vida das pessoas a nossa volta tem sido
fundamental e ajudado no estabelecimento de acdes
cada vez mais assertivas e exitosas”.

Outros relatos descrevem a adogao de ferramentas
da gestao estratégica nas atividades cotidianas: imple-
mentando planejamento de atividades, construcao de
planos de agao e/ou uso do PDCA, gestao de processos
e melhor gestado das rotinas e seu significado.



Conforme Céker & Siverbo (2014), em orga-
nizacdes complexas, as atividades de treinamento
coordenadas pelo RH podem ter grande efeito no
alinhamento organizacional. No ambito da lide-
rancga, destaca-se uma grande tensao entre as
culturas da especialidade e da gestado (Minstzberg,
1989; Jarzabkowski & Fenton, 2006): o modus
operandi da formagao profissional pode levar a pre-
ponderancia da autoridade do especialista, com
pouco efeito das liderangas hierarquicas.

Nesse sentido, um dos importantes resulta-
dos da capacitagao para os gestores da Fiocruz
foi proporcionar aos participantes maior enten-
dimento sobre a complexidade da organizagao e
o0 papel e implicagdes como lideres, aumentando

seus repertorios para maior eficacia, tanto na
gestdo das equipes como no poder de influéncia
bottom-up, alinhados com a estratégia. Esse reco-
nhecimento aparece claramente nas respostas
ao survey e em relatos anénimos da pesquisa,
como este: “Estou ha 10 anos na Fiocruz e ocupo
cargo de gestao ha quatro anos. Sou formada
em biologia e nao tinha conhecimentos teéricos
sobre administragdo. Como educadora, seguia
minha intuicdo e o que aprendia diariamente
com os colegas. Participar do PDG me deu a
chance de entender os mecanismos que cercam
os processos de trabalho, contribuindo para o
meu amadurecimento e a ter mais eficacia, efi-
ciéncia e efetividade no dia a dia do meu setor”.
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