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a) Apresentagao

» Razéo social: IOC - Instituto Oswaldo Cruz (Unidade técnico-cientifica da
FIOCRUZ)

» Ramo de atividade: Pesquisa, Desenvolvimento e Ensino em Saude
Publica

= Ano de fundacgao: 1900

» Enderego completo: Avenida Brasil 4365 — Manguinhos / Rio de Janeiro
Cep: 21040-360 distribuido em 15 prédios pelo campus.

= Numero de empregados: corpo funcional constituido por 1.182 (mil cento
e oitenta e dois) profissionais, entre servidores (estatutarios), profissionais
terceirizados, bolsistas etc. Deste total, sdo servidores ligados a pesquisa
540 especialistas, pesquisadores, tecnologistas, analistas e técnicos.

Descricao da atividade principal da empresa
O INSTITUTO OSWALDO CRUZ (I0C) E SUA HISTORIA

llustrar a histéria e o contexto atual da organizacdo € fulcral para a
compreensao da complexidade institucional no que tange a sua estrutura,
dinamica e o corpo profissional que a compde.

Criado em 1900 como uma iniciativa pioneira no pais para a produgao de
vacinas, o Instituto Oswaldo Cruz (IOC), ao longo dos seus 124 anos, diversificou
suas agdes e hoje constitui um complexo que gera conhecimentos, produtos e
servicos na area biomédica para atender as necessidades de saude da
populacgao brasileira.

O 10C, célula mater e uma das 16 unidades técnico-cientificas que
compde a Fundagdo Oswaldo Cruz/FIOCRUZ, atua nas areas de
pesquisa,ensino, desenvolvimento tecnoldgico, inovagdo, na prestacdo de
servicos de referéncia para diagnoéstico de doencas infecciosas e genéticas e no
controle de vetores.

O instituto possui laboratérios de referéncia responsaveis por apoiar o
Ministério da Saude na vigilancia epidemioldgica, prevencao e controle de uma
série de agravos, assim como colegdes que preservam o patrimdnio biolégico,
gerando e difundindo conhecimento cientifico e tecnoldgico no pais e no exterior.

A base de acao do instituto sdo seus 66 laboratérios dedicados ao estudo
e a geragao de produtos e insumos para diversas doengas. A interface mais
direta do 10C junto ao Sistema Unico de Saude (SUS) consiste na prestagao de
servigos de referéncia de ambito regional, nacional e internacional e com a
populacdo por meio da assisténcia médica em hanseniase e hepatites. O
instituto também atua no ensino profissional com a oferta de 2 cursos técnico de
nivel médio, 4 cursos de especializagdo e 7 programas de mestrado e doutorado.
Os programas de pos-graduacao stricto sensu ja titularam mais de 2.900 mestres
e doutores e possuem, em sua maioria, conceitos CAPES entre 5e 7.



Particularmente, na crise sanitaria global do SARS-COVID,em 2020/2021,
o IOC teve importante participagdo nas pesquisas nacionais e internacionais com
desdobramentos em novos conhecimentos cientificos sobre o virus, produtos de
testagens e conteudos para campanhas educativas. Por fim, alguns de seus
pesquisadores estiveram ligados a produgao da vacina contra o virus da Covid.

a) Titulo e resumo do case

SABER-LAB: SABERES ESSENCIAIS A GESTORES DE LABORATORIO -
Por uma formacgao de lideranga critico-humanista

A experiéncia de ensino, no campo da educacgéao corporativa, se diferencia
pelo compromisso, tedrico e metodoldgico, com o carater critico-humanista,
dirigida a cientistas altamente qualificados na pesquisa cientifica (90% com PhD)
que atuam como gestores de laboratorios. O programa nasce para solucionar
problematicas cronicas, de teor técnico-operacional e relacional, na interface dos
processos entre a gestdo (atividade-meio) e a pesquisa (atividade finalistica),
que provocam recorrentes perdas materiais e imateriais. A proposta foi muito
exitosa em seu desenvolvimento, por razées multifatoriais, mas sobretudo pelo
pioneirismo na abordagem de tematicas negligenciadas historicamente e na
forma como foram desenvolvidas. A dire¢ao decidiu por torna-la uma formacgao
permanente, de matriz tematica organica (definida por demanda), indissociada
da dimensao ético-politica e, metodologicamente, ancorada em pressupostos
freireanos de educacao, como dialogicidade e politicidade.

b) Introducao

Refletir sobre as praticas formativas no desenvolvimento de lideranga, a
partir dos modelos de gestdo prevalecentes no mercado e no Estado, e como
tais padrdes de desenvolvimento podem estar contribuindo, direta ou
indiretamente, para a qualidade da ambiéncia de trabalho — considerando o
aumento nos indices de adoecimento psiquico no espaco laboral - € dever moral
do profissional do campo de Educagao Corporativa na area de Gestao de
Pessoas.

Até que ponto o estresse é motivado pelo trabalho ou o estresse é
transferido para o trabalho ndo se tem muita clareza ainda, mas é mister
reconhecer que o ambiente laboral, em suas mais recentes morfologias com
seus novos arranjos produtivos, tem impactos determinantes na cena atual.

Outras razdes apontadas para esta infelicidade que leva ao adoecimento
residem na “carga de trabalho incontrolavel, comunicagdo pouco clara dos
gerentes, falta de suporte da chefia e pressdo de tempo irracional” (Instituto
Gallup, 2022, s/p), e finda por afirmar que chefias desqualificadas levam o
trabalhador a insatisfacdo e ao sofrimento, apresentando como solugao
“melhores lideres no local de trabalho” (Instituto Gallup, 2022, s/p). O debate que



aqui se impde requer compreender o sentido de ‘chefias desqualificadas’ e
‘melhores lideres’ aos olhos do trabalhador.

Na cena brasileira, segundo dados da Secretaria Especial da Previdéncia
e Trabalho (TST, 2021), houve um aumento de 26% no numero de afastamentos
do ambiente de trabalho por razdes de transtornos mentais ou comportamentais,
num total de 576.000 trabalhadores. Reduzindo o universo da pesquisa aos
indices de ansiedade e depresséo, o aumento foi de 33,7% quando comparado
os numeros de 2019 com os de 2020. Quando computado o numero médio de
196 dias de auséncia no trabalho, gerado pelo afastamento, temos dimensao
prévia deste impacto no universo das organizagdes.

A mesma inquietagdo faz eco nas organizagdes publicas. Segundo um
trabalho sobre Deteccgéo de Riscos a Saude Mental no Trabalho (ENAP/UNFPA-
ONU, 2019), da FUNDACENTRO (6rgéo federal ligado ao Ministério da
Economia) -, o governo federal teve 15.000 (quinze mil) servidores afastados de
2012 a 2019 em decorréncia de transtornos mentais.

Pensar estes dados e seus indices, bem como o quanto nossas praticas
de gestao de pessoas contribuem para eles, seja pela omissdao em reconhecer
0 quadro e manter-se inerte, seja pela conduta de mera reprodugéo dos modelos
de acgbes de desenvolvimento instituidos e dominantes no mercado, € um
exercicio reflexivo que se faz imperativo.

A pedagogia organizacional que prevalece no mercado € dedicada,
majoritariamente, a racionalidade técnica, na qual tematicas humanistas, caras
a sociedade como um todo e determinantes na formacdo do homem, sao
invisibilizadas e trazidas para a sala de aula, em sua ampla maioria, apenas de
maneira marginal, a mercé da autonomia e da consciéncia critica do docente.

Questionar e aprofundar a compreensao da esséncia dos atuais modelos,
sua origem na historia, as praticas dominantes, padrbes estabelecidos, crencgas
cristalizadas e propagadas e os mecanismos de reprodugao e perpetuacao desta
l6gica funcional instrumental e utilitarista tornaram-se mister neste processo de
construcéo da proposta formativa em voga.

Esta acdo pedagodgica experimental, além de instrumentalizar tedrico e
tecnicamente os gestores, € uma alternativa de combate ao adoecimento no
espaco laboral - e de resisténcia -, pela via da educacéao, do esclarecimento, da
conscientizagao e do agir criticamente pensado.

c) O Contexto

Testemunhamos nestas duas ultimas décadas uma reducgao continua de
recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia no Brasil (IPEA, 2020). Somado ao
baixo investimento e a uma cultura historicamente incrédula do valor da
pesquisa, ha no Estado recorrentes mudangas legais, frequentes atualizagbes



de normativas, além de um crescente cenario de modernizagéao digital — que traz
celeridade a processos, mas também uma sobrecarga de trabalho —, o qual exige
dos cientistas, pela via do esforgo de aprendizagem e manipulagdo de novos
sistemas, uma compreensao de processos burocraticos e a aplicagao eficiente
de recursos publicos e de resultados a sociedade.

Toda esta conjuntura supramencionada afeta diretamente o cientista
investido em cargo de chefia, que termina por carecer de ferramentas de gestao
e controle, exigindo um maior conhecimento da burocracia publica e de gestao,
que nao sao o seu core. Apesar da sua compreensivel resisténcia a area e ao
tema da gestdo, o cientista chefe de laboratorio, que € um lider cientifico,
também exerce um papel de gestor de equipe, e como tal, deve atender a um
perfil que requer determinadas competéncias e expertises da gestdo; gerir
pessoas € uma delas. Este conhecimento a maioria dos pesquisadores nao
possui. Neste cenario, compreender o conceito de lideranga como um processo
coletivo, compartilhado entre todos os membros de um grupo, dependente de
caracteristicas humanas e habilidades socioemocionais, torna-se crucial.

Por se tratar de um instituto no qual a atividade-fim é a pesquisa, e,
historicamente, ser uma instituicAio com uma sedimentada politica de
desenvolvimento técnico, sempre houve grande incentivo e investimento a
formacgao de cientistas com inumeras participagcdes em pds docs, congressos,
coléquios, seminarios, projetos de cooperagao técnica e cursos, nacionais e
internacionais. Destarte, a gestdo, por ser um campo que se constitui como
atividade-meio, percebida como secundaria ou n&o-prioritaria, com um
desmerecimento tacito, parece-nos gozar de uma percepgao enviesada por
parte dos pesquisadores. Ademais, a cultura institucional que permeou o instituto
por muito tempo, fez com que ndo houvesse grandes investimentos neste campo
direcionado aos laboratérios e nem houvesse grande adesdo deste grupo as
capacitag¢des propostas.

d) Diagnéstico do problema

Esta negligéncia ou secundarizacédo de agbes de desenvolvimento no
campo da gestao findou por gerar problemas crénicos. Exemplos de problemas
perenes sao a dificuldade dos pesquisadores com planejamento estratégico e,
neste, o orcamentario; procedimentos incorretos em processos burocraticos
legais; uso indevido de sistemas de governo; custos com compras equivocadas
em seus tramites ou fora das normatizagdes; conflitos intergeracionais;
denuncias de abuso de poder, assédios morais e outras violéncias laborais; e
inabilidades do gestor no campo da comunicacao, da relagao socioprofissional e
no gerenciamento de conflitos.

Todas estas questdes, acreditamos, tem relacdo ou sdo consequéncia
direta da atuacdo do pesquisador que € algado ao cargo de gestor por
competéncia cientifica e nao administrativa, e por sua resisténcia em reconhecer
que ha uma ciéncia técnico-comportamental que suporta e orienta o ato de gerir

pessoas, processos e ambientes e que possui caréncia destes conhecimentos.



Ndo obstante, estes pesquisadores-gestores sdo desafiados,
cotidianamente, por continuas demandas internas e externas, de natureza
cientifica, académica e administrativa que, muitas vezes, envolvem problemas
sofisticados, exigindo aptidées especificas - técnicas e humanas - para
apresentar solugbes (num contexto complexo), tensionados por metas e
entregas.

No reconhecimento da complexidade desse cenario e de suas multiplas
demandas, ha também uma velada disputa entre as areas meio e finalistica, com
secretas acusagoes e problemas interpessoais de toda ordem.

Tais problematicas acima descritas e o contexto de cobrangas e presséo,
gerador de desgaste e estresse psiquico, terminaram por criar uma ambiéncia
fecunda (tanto por parte de alguns pesquisadores que se reconheceram
limitados em competéncias no campo das publicas e todo seu instrumental
tedrico e pratico, quanto pela nova direcéo do instituto) a proposicao de uma
formacgao em gestdo exclusivamente elaborada para este publico.

Num ensaio de buscar alternativas para lidar com esse cronico problema e
mitigar os seus impactos, movido pelo caminho da aproximagao, cria-se o
Programa Gestao Perto de Vocé, em 2018. Neste, diversas agdes como oficinas,
palestras, consultorias internas e visitas técnicas sao realizadas com o objetivo
de (pela via do conhecimento mutuo das dindmicas e processos das areas)
provocar maior empatia e solidariedade no encaminhamento dos processos. O
programa obteve éxito, cumpriu seu objetivo inicial e continua a existir com agbes
mais pontuais. Entretanto, como fruto desta aproximacao, que nos permitiu olhar
mais de perto a pesquisa e por relatos diversos de problematicas na seara das
relacdes socioprofissionais, constatou-se uma crescente necessidade de uma
acao mais ampla e fecunda pela via da educacdo. Assim nasce a proposta
formativa, de longa duracédo, o SABER-LAB: saberes essenciais a gestores de
laboratério.

c) Corpo do trabalho

Antecedendo a descricdo do percurso metodologico, cabe destacar o
cenario legal que ancora nossas agdes de desenvolvimento.

Em 2006, o Decreto 7.707 (Marques e Carvalho, 2009) foi pioneiro na
implementagdo de uma Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, na
propagacédo do conceito de competéncias como elemento norteador dos
principais macroprocessos de pessoas — Sele¢ao, Desenvolvimento, Avaliagao
de Desempenho e Remuneragao -, bem como na priorizagao de investimento
em capacitacdo dos profissionais ocupantes dos cargos de lideranga, com o
incentivo a criagcdo de Programas de Desenvolvimento Gerencial (PDG). O
decreto enfatiza a relevancia do desenvolvimento permanente do servidor
publico. No ano de 2019, deu-se a implementacido da nova Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) que aprimora regras de capacitagdo do
servidor publico. Por fim, o quadro se completa com a aprovagao do Decreto n°
10.829/2021 que, no artigo 15°, paragrafo Il, afirma a obrigatoriedade de se ter



perfil profissional ou formagdo académica que seja compativel com as
exigéncias do cargo de lideranga. Tal determinacao obriga as organizagdes a
avaliar o perfil dos atuais ocupantes de cargos comissionados e desenhar agdes
de desenvolvimento para seu corpo de gestores, considerando que boa parte
deste assume o posto por competéncia essencialmente técnica e ndo gerencial.

Apresentado o contexto legal que suporta e legitima um maior
investimento em agdes de profissionalizagao da lideraga publica, explanamos a
seguir a dinamica de elaboragao e implementagao da proposta formativa.

A construcéo inicial da formag&o ocorreu pela via da escuta de um grupo
de 10 pesquisadores e a participagdo de profissionais do Setor de
Desenvolvimento do DGP, da Vice-Diretoria de Gestdo e dos setores de
Planejamento, Contratos, Compras e de Gestdo de Pessoas. Este grupo
expressou sua percepcao de temas fulcrais e necessarios, tanto no campo da
gestao, quanto no da pesquisa. Um total de trés encontros com este grupo
permitiu o desenho inicial desta matriz. Este primeiro modelo foi apresentado a
Direcao do instituto, a fim de avaliar, e nesta, também passou por ajustes finais,
com o acréscimo de um modulo especial de abertura.

O langamento do SABER-LAB ocorreu no més de margo de 2023, e, como
estratégia de sensibilizagdo e promogao, optamos por explorar uma série de
tematicas ligadas a MULHER e a ocupagéao desta em diferentes espacos, ja que
mais da metade do corpo de cientistas € constituido por elas. Este Mddulo
chamou-se Bertha Lutz — A Mulher Hoje e Sempre, composto por 8 encontros
semanais, com renomadas profissionais da pesquisa, do meio académico, das
organizagbes e da politica, compartilhando suas experiéncias, dificuldades,
obstaculos superados, conquistas, erros e aprendizados em suas carreiras nos
diferentes papeis.

Os modulos seguintes, que contaram com inscricdo espontanea,
revezeram um carater técnico-operacional com um carater mais ético-politico.
Cada novo médulo, oferecido a cada semestre, abriam-se novas inscrigdes. Os
modulos Especial e o mdédulo 2 foram oferecidos de maneira remota, pelo
ZOOM, e os modulos 2, 3, 4 e 5 foram todos presenciais, em salas de aula do
instituto, por solicitacdo espontanea dos pesquisadores. A formagao ocorreu de
de margo de 2023 a junho de 2025, sempre com aulas nos mesmos dias e
horarios (terga-feira, das 9h as 13h), composto por 6 a 7 disciplinas cada modulo,
num total variante de 24 a 28 horas. Houve controle de frequéncia para garantia
de certificado a cada modulo.

A seguir descrevemos os modulos implementados e os temas que os
compuseram.

MODULO ESPECIAL BERTHA LUTZ - A MULHER Hoje e Sempre
A Mulher e os Desafios: Gerir na Diversidade, o Trabalho Sombra e as

Desconstrucdes Necessarias
O Empoderamento da Mulher
Experiéncias e Desafios como Mulher na Gestao de Ciéncia e Saude




Viés Implicito e a Ameacga pelo Esteredtipo

Mulher, (De) colonialidade e Ciéncia

A Mulher na Lideranga e o Assédio Organizacional

Construindo a¢des de Equidade na Ciéncia: género, raca e deficiéncia
Género e Trabalho em Home Office: questdes de poder

MODULO 1 - GESTAO PUBLICA PARA PESQUISA EM SAUDE (On
line/assincrono) (*)
Planejamento e Orgamento / Gestdo Financeira

Compras e Contratos

Gestao de Materiais (Almoxarifado e Patriménio)
Gerenciamento de Conflitos

Avaliagdao de Desempenho — ADI Sistema Fiocruz

Alguns deveres e direitos como servidor

Licencas de Afastamento para Capacitacdo (Nova PNDP)
Sistemas de Pessoal do Governo (suporte no uso)

(*) Como estratégia de néo perder os pesquisadores para uma tematica demasiado burocratica
na visdo deles, colocamos os chefes dos Departamentos de GP, Compras, Planejamento e
outros para gravarem pequenos videos, de 5 a 10 minutos, com os principais gargalos em seus
respectivos processos € a maneira de soluciona-los. Disponibilizamos os videos numa
plataforma virtual de aprendizagem e ao término de 45 dias (monitorados o acesso por nds)
realizamos uma oficina presencial de 4 horas, com estudo de caso, que contemplava problemas
e solugdes de todos os departamentos e seus principais processos.

MODULO 2 - DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

Lideranca Dialdgica: comunicagao, escuta e acolhimento

Conectando geracgdes: descobrindo a forga da intergeracionalidade

Desafios no Desenvolvimento de Equipes: lidando com conflitos e construindo
a confianga

Comunicagao Nao-Violenta: técnicas, ferramentas e cuidados

Gestao do Desempenho: indicadores, monitoramento e feedback

Ouvidoria — responsabilidades e penalidades

MODULO 3 - GESTAO DA PESQUISA

Gestao de Projetos e Gestéo por projetos

Integridade Cientifica: plagio; autoria; fraude cientifica e ética na pesquisa
Gestao do Conhecimento

Comunicagao na Pesquisa

Ciéncia Aberta

Gestao da Qualidade na Pesquisa

MODULO 4 — GESTAO DA INOVACAO




Ferramentas para potencializar a criatividade na inovagédo: Art Science e
Design Thinking

Conceitos, Praticas e Tipos de Inovagao

Propriedade Intelectual — Protecéo de Criagdes

Sistema de Inovagao, Politica Industrial (NIB) e Oportunidades

Parcerias, Transferéncia de Tecnologia e Prestagao de Servigo para Inovagéo
Vitrines Tecnolodgicas e Escalas TRL

Prospeccao/ Foresight

MODULO 5 - LIDERANGA SUSTENTAVEL: desvelando crengas e
construindo novas praticas

Gestao Responsavel: construindo um ambiente de confianga

Lideranga e a conduta antirracial

A arte da Escutatoria e a construgao de feedback

Como encaminhar conversas dificeis

Violéncias no espaco laboral: reconhecendo e combatendo

Masculinidades no Século XXI

Diversidade, inclusao e equidade: indo além do discurso cosmético
Fonte: Elaboragéo propria

d) Objetivo da Formacgao

O objetivo geral do SABER-LAB ¢ instrumentalizar o gestor com temas,
técnicas e ferramentas organizacionais que tornem sua dindmica de gestdo mais
fluida e efetiva, mas, sobretudo, de prepara-lo para uma atuacao de lideranca
capaz de fazer-se critica e humanizada em sua praxis (Freire, 1987), ancorada
na dimensao ético-politica. Para tal, foi fundamental que a sala de aula se
desenhasse como um espac¢o de educacao onde o pesquisador pudesse parar
e refletir a atual morfologia do trabalho na qual se encontra inserido, pensar-se
como trabalhador atravessado por uma determinada l6gica organizacional e, por
fim, como gestor, sendo um reprodutor desta racionalidade muitas vezes
perversa ou de tornar-se um agente de transformagéo da mesma.

Os objetivos especificos da formagao sdo que os pesquisadores sejam capazes
de:

a) apropriar-se da dinamica de processos e procedimentos das areas de Gestao
de Pessoas, Planejamento, Compras, Contratos e Materiais no que tange aos
pontos mais criticos;

b) fomentar uma gestao profissionalizada da pesquisa, baseada em técnicas,
ferramentas e evidéncias da gestao;

c) aprofundar o conceito de inovacgéao e formas de aplica-lo;

d) promover o pensamento critico e politico sobre gestdo publica, gestdo com
pessoas e o0 sentido de ser uma lideranca;



e) ampliar o entendimento do conceito de lideranga no campo da comunicagéo,
do gerenciamento de equipes, da gestao de conflitos e do desempenho;

f) compreender conceitos fulcrais como interseccionalidade; educacao
antirracista; grupos minorizados; etarismo e capacitismo; diversidade, incluséo e
equidade; assédio moral, sexual e organizacional; violéncias simbdlicas; saude
mental etc.

d) Resultados e Conclusao

Enquanto estudo de caso, esta formagdo experimental guarda uma
peculiaridade que a torna desafiadora: o perfil do seu alunado, composto por
trabalhadores pesquisadores altamente qualificados. Em torno de 95% destes
cientistas tém doutoramento e pds-doutoramento em instituicbes nacionais e
internacionais, séo especialistas de renome e alguns sao referéncia nacional em
seus campos de pesquisa. Este perfil, essencialmente ligado as ciéncias tem,
historicamente, baixa tolerancia ou desinteresse com o tema da gestdo e suas
demandas burocraticas, principalmente se forem da geracao X ou babyboomers,
ou seja, profissionais que tém, na média, mais de 55 anos. Estes se fizeram
menos presente na demanda pela formacgéo. Os pesquisadores ditos millenials,
geragao Y, mostraram-se mais interessados, motivados ao aprendizado porque
acreditam na necessidade de mudangas na estrutura e dinamica do instituto e
se veem como forca capazes de provocar transformacgdes. Estes herdaram as
condic¢des historicas estabelecidas, mas estdo em desacordo com seus modus
operandis.

Acreditamos que nesse convivio intergeracional haja uma influéncia
positiva dos pesquisadores mais novos sobre os mais antigos, provocando o
desejo de novos conhecimentos, troca de saberes e revisbes de
comportamentos que tem poder de influéncia na aceitacao e propagacao desta
proposta de formacao. Os saberes explorados no espaco do Saber-Lab tem se
feito presente na informalidade das trocas cotidianas entre profissionais e entre
laboratdrios, bem como em espacos de deliberagao institucional, se desenhando
como um caminho de aprendizado coletivo, compartilhado de maneira tacita.

Ao refletirmos sobre o processo avaliativo, reconhecer a peculiaridade
deste perfil de publico € um fator critico de sucesso na proposta em curso. E
também justifica a decisdo de nao estabelecermos uma avaliagdo formal de
aprendizagem ao término de cada mddulo, seja pela postura refrataria dos
mesmos a pratica, seja pela proposta da formacado que vem se redesenhando
ao longo do caminho, trazendo novos olhares. Enfatiza-se aqui o carater de
formagao organica, viva que a proposta assumiu em seu processo, ao
reconhecer a legitmidade das demandas vindas do alunado, do valor da
experiéncia vivida pelos trabalhadores e dos saberes acumulados no espaco
laboral.

Pautados nos aprendizados que este estudo empirico tem nos trazido,
optamos por realizar as seguintes modalidades de avaliagdo: a) uma avaliagao
somativa do comportamento dos pesquisadores ao longo dos moédulos, realizada
por uma pedagoga, via observagao participativa em sala de aula e outros
profissionais da area de gestdo de pessoas; b) uma avaliagdo de reagao ao



término de cada disciplina, para fins de aprimoramento dos modulos seguintes
€; ¢) uma avaliagao de impacto, realizada apds o término dos cinco modulos.

Como encerramento da formagao, em junho de 2025, os pesquisadores
propuseram um encontro imersivo de trés dias, fora dos muros institucionais.
Este ocorreu num hotel de serra, com a particpacao de 26 cientistas, garantindo
um encontro de carater pratico e propositivo de mudancgas. O IMERSA-LAB teve
uma aula inaugural provocativa com o tema da Lideranca e Saude Mental e se
configurou como um momento de consolidacdo de aprendizados e de
transferéncia pratica destes — via oficinas de design thinking -, que se traduziram
em proposi¢cdes de melhorias de processos e inovagdes para o ambiente
institucional. Desse encontro, se desdobrou a entrega de 4 projetos de inovagao.

Destarte, vale jogar luz sobre algumas devolutivas trazidas, via relatos em
sala, via avaliagbes de reacdo e em registros nas avaliagdes de impacto, que
apontaram pontos de reflexdes de suma importancia para temas e questbes
pouco visiveis e negligenciadas, como: a falta de escuta empatica entre os
pares; liderangas omissas em conflitos entre subordinados; falta de apoio
hierarquico a denuncias; menosprezo/demérito entre campos e linhas de
pesquisa; toxidade na ambiéncia laboral; preconceito e discriminagdo entre
pesquisadores de cargo técnico e nivel superior etc. Sdo questdes que foram
desveladas em debates em sala, registradas em avaliagdes e estdo sendo
avaliadas e consideradas como insumos de novas disciplinas ou oficinas na trilha
formativa, como uma proposta de formacao permanente.

Nos registros escritos pela via dos formularios de avaliagao ou nos relatos
orais em sala de aula, confrmamos a importancia das tematicas abordadas.
Muitos afirmaram terem sido provocados a releituras, a novas percepcoes e
entendimentos de conceitos, comportamentos e situagdes antes interpretados
por um prisma restrito e enviesado. Narrar questdes ou situagdes delicadas,
como ocorreu nas aulas de lideranga, requereu dos seus expositores um grau
de maturidade, uma dose de coragem e uma ambiéncia de confianca e de
construgdo coletiva que trouxeram ganhos mutuos, pessoais e/ou profissionais.

Compartilhamos abaixo alguns destes depoimentos:
- “Este curso traz mais emocao.”;

- “Lidar com a burocracia do Estado é mais facil. Mas lidar com gente e aprender
que tem toda uma historia por tras, pensar sobre isso, tem feito diferencga.”;

- “A experiéncia do Saber-lab extrapola as fronteiras do laboratério, do Instituto
Oswaldo Cruz e vai muito além, chegando nas relagdes com a familia, com
amigos. Esta sendo muito gratificante e somos privilegiados por essa
experiéncia.”;

- “A gente esta tendo oportunidade de discutir aqui coisas que nunca discutimos
antes.”;



- “E preciso falar mais de empatia, de respeito ao outro, menos competico,
menos disputa. Esse curso tem sido uma escola. Ouvimos aqui e identificamos
em nosso laboratorio.”;

- “Estdo nos ensinando os ‘bastidores’ que livro nenhum nos ensina.”

-“Eu me inscrevi no SABER-Lab pensando no credenciamento do laboratorio,
mas com a formagdo a gente vai percebendo que nado conhece os temas,
aprende e vai contribuindo para o dia a dia (...) e nunca tivemos formacéao para
a gestdo.”

- “Sao momentos de ‘sacudida’, de revisao de certezas e vé que somos fiascos
em muita coisa. Cabeca fervendo com tanta reflexao e dever de casa para fazer
algo a partir da conscientizagao.

- “Estamos aplicando e reproduzindo varios termos e conceitos que a gente
aprende no SABER-LAB em nossos laboratérios e reunides do instituto”.

- “Muita coisa vocé aprende do que é seu ‘direito’, de até onde pode ir, mas
também o seu limite do que aceitar. Eu acredito muito no SABER-LAB; as
pessoas aprendem e querem mudar. Essas coisas ndo podem mais acontecer
(violéncias), estas pessoas precisam ser situadas. O Saber-Lab pra mim é esse
caminho.”

Estas falas denotam construgdo de massa critica (Freire, 2018). Elas
ilustram um processo de desvelamento relativo a qualidade da ambiéncia
organizacional, seus tensionamentos e contradi¢des, o esgotamento psiquico
decorrentes de praticas toxicas de lideranca (Gaulejac, 2007, Dejours, 2003) e
um animo despertado pela agao reflexiva em uma nova praxis (Freire, 1987,
2018, 2019).

Estes trabalhadores se percebem como parte de um processo de
‘semeadura’ que traz a esperanca de possiveis mudancas e se reconhecem
como sujeitos ativos nesse movimento, com capacidade de tensionar a estrutura
e sua dindmica com questionamentos, com novas posturas de ndo aceitagao da
ordem estabelecida e com repertorio interno sendo elaborado para o embate.
Enxergam o processo educativo como um caminho de instrumentalizac&o tedrica
e pratica reflexiva para questionar e combater as injusticas, as desigualdades e
incoeréncias internas.

Em resultados quantitativos, apds 2 anos e 3 meses de formagao, com um
total de 150h de aula, foram implementados 5 moédulos, com 33 disciplinas
lecionadas, uma média de 22 a 30 pesquisadores em sala de aula a cada dia,
num total de 214 pesquisadores e profissionais de laboratério contemplados.

Por demanda espontanea dos pesquisadores, implementamos uma 22
edicdo do Mddulo 2 — Desenvolvimento de Lideranca para mais 32 profissionais
(da pesquisa e gestores da gestédo) e este mddulo obteve o reconhecimento de
agéncias de acreditacdo e certificacdo como acgdes de desenvolivmento de
lideranga validos para seu processo de credenciamento. Estes numeros



configuram-se como bons indicadores de resultados alcangados no que
concerne a expectativa de mobilizacao e participagao.

Podemos constatar também, pelas praticas de avaliacdo e pelas
devolutivas espontaneas que tem se feito corrente, que a formagao tem sido
capaz de mobilizar os cientistas na busca de conhecimentos no campo da gestao
a fim de lidar com demandas governamentais, institucionais, assim como com
as complexidades da vida coletiva que o trabalho de equipe exige. Os conteudos
abordados e a dindmica das aulas, pela via da problematiza¢ao, tém suscitado
profundas reflexdes pessoais e profissionais, capazes de provocar mudangas de
condutas e praticas, sendo insumo para revisdo de processos e padrdes
estabelecidos. Na avaliacdo dos discentes, acertamos em 100% das escolhas
quanto a qualificacado e preparo do corpo docente, em especial dos mddulos
critico-humanistas.

Uma formatura oficial sera realizada no 2° semestre de 2025, com a
entrega dos certificados a 35 cientistas e a placa do SELO de QUALIFICACAO
EM GESTAO para os laboratérios que tiveram representantes nos 5 médulos
(28% do total de labs) e a placa do SELO DE LIDERANCA SUSTENTAVEL para
os gestores (22 gestores de laboratérios de um total de 66, isto €, 30%) que
participaram em 80% dos modulos com enfoque em liderangca. O ganho dos
selos, os quais pontuam em credenciamentos internos, servira de estratégia para
estimular novos participantes.

Pensar numa formacdo que tenha um carater técnico no campo das
publicas e, simultaneamente, uma natureza critico-humanista, tem nos desafiado
e estimulado por ser uma proposta que foge a regra prevalecente. Por 6bvio,
vivenciamos algumas dificuldades nessa trajetéria, mas estas foram
consideravelmente pequenas comparativamente aos éxitos.

Em sintese, a caminhada pedagogica desta formacdo experimental se
encontra em continuo processo de construgao/desconstrugao/reconstrugcao a
partir das demandas dos trabalhadores-alunos, da instituicido e do contexto
socioecondmico, nos proporcionando um rico aprendizado e o contentamento de
estarmos contribuindo, em maior ou menor grau, para o crescimento pessoal e
profissional do nosso corpo funcional e a revisdo da organizacao e da dinamica
institucional com vistas a entregas sociais cada vez mais efetivas. Por tal, a
formacgao se desenha como um processo permanente, a partir de uma trilha de
oficinas, que dara continuidade a demandas tematicas que exigem maior
aprofundamento e pratica.

“Nao sou esperangoso por pura teimosia, mas por imperativo
existencial e histérico. (Paulo Freire, 1996).

Anexos ilustrativos — Fotos de aulas e atividades ao longo da formagao
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Acesso a um video de abertura do AVA — SABER-Lab
https://drive.google.com/drive/folders/1esb4VVDGVcUzhnmixpLE5BrEKe9SxGuv
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