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RESUMO

Este estudo teve o objetivo de identificar se o processo de educagdo corporativa,
implantado e estruturado, contribui para a retengao de lideres em uma unidade de
terapia intensiva de uma instituicdo hospitalar do ABC paulista. Para isso, a
pesquisa assumiu uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais, com o suporte de
roteiro semiestruturado. Tal método foi escolhido por sua relevancia e possibilidade
de aprofundamento. Foram entrevistadas duas gestoras da universidade corporativa
(UC) e sete lideres com atuagao na Unidade de Terapia Intensiva (UTI). Concluiu-se
que a universidade corporativa da unidade hospitalar avaliada tem praticas
relacionadas aos principios de sucesso “competitividade”, “perpetuidade’,
“conectividade”, “disponibilidade” e “cidadania” e requer algum desenvolvimento em
“parceria” e “sustentabilidade”. Ficou clara a contribuicdo das a¢des da universidade
corporativa para a atuagdo pratica do lider junto as suas equipes, tendo como
principais fatores de contribuicdo da educagdo corporativa para a carreira a
avaliacdo de desempenho, os recursos para aprimoramento no relacionamento
interpessoal e um forte destaque ao programa de desenvolvimento de lideres. Por
fim, o estudo apontou que direta e indiretamente a UC na instituicdo pesquisada
contribui efetivamente para a retencéo dos lideres da UTI.

Palavras-chave: Educacgédo corporativa. Universidade corporativa. Lideranga.
Retencdo. Unidade de Terapia Intensiva.



ABSTRACT

This project aims at identifying whether the corporate education program contributes
in the retention of team leaders of an Intensive Care Unit, in a hospital, south of the
state of Sdo Paulo, Brazil. In order to do so, this research has taken a qualitative,
exploratory and descriptive approach. Data collection was done by in-depth individual
interviews, relying on a semi-structured script. Such approach was chosen for its
relevance and the possibility of more in-depth further study. Two executives of the
institution’s corporate university as well as seven of its ICU team leaders have been
interviewed for this research. It has been found that the corporate education program
in this specific hospital incentives practices that relate to concepts as
"competitiveness”, “perpetuity”, "connectivity", "availability" and "citizenship",
demanding some development in the principles of "partnership" and
"sustainability”. This study shows considerable evidence of the impact the program
has in the performance of leaders with their subordinates. The most significant
contributions this program appears to have in these professionals' career
development are the adoption of a performance indicator tool, the work done on
interpersonal skill development and especially the leadership development program.
To conclude, the corporate education program implemented in this hospital
contributes effectively in the retention of its ICU team leaders.

Keywords: Corporate education. Professional development. Corporate university.
Leadership. Retention. Intensive Care Unit.
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1 INTRODUGAO

As empresas estdo inseridas em um ambiente com alto grau de dinamismo e
competitividade no qual fatores como o avango tecnoldgico, o volume de
informagdes, a economia e a globalizagéo, entre outros, exigem adaptagao continua
e atuacgdo agil em todos os projetos e agdes. Dessa forma, a busca por resultados,
por meio da inovagao e de diferenciais estratégicos, € constante e necessaria para
garantia de sustentabilidade do negocio (CLEGG et al., 2011).

Com a diminuigéo no ciclo de desenvolvimento e o langamento de produtos e
servigos, juntamente com as novas tecnologias, as organizagbes passaram a
enfrentar desafios maiores como a descoberta por talentos e o desenvolvimento do
ser humano (CASTRO, 2013). Aléem desses desafios, 0 segmento hospitalar conta
com uma demanda por maior gestdo da qualidade, continua melhora no
atendimento e énfase na estrutura e nas equipes para a concretizacdo de um
atendimento humanizado (LIRA, 2013). Sendo assim, o capital humano pode ser
considerado um diferencial estratégico, pois, além da operacionalizagdo do negocio,
fornece conhecimento, inovagao e estratégia.

Desde que as organizagdes perceberam a relevancia do capital humano, os
investimentos em educagédo corporativa passaram a ter importancia significativa.
Como afirma Starec (2012), trata-se de um instrumento fundamental para a
diferenciagdo e a sobrevivéncia delas, assim como é caminho para estimular o
desenvolvimento profissional do colaborador, aumentando o nivel de aprendizado,
capacitagao, atualizagdo e conhecimento no contexto organizacional.

Para Gdikian, Silva e Eboli (2009), as empresas precisam investir em
educacdo continua como forma de assegurar maior competitividade, agregacao de
resultados e profissionais satisfeitos. Consideram, por outro lado, que essa iniciativa
também é interessante ao empregado, pois, além de refor¢car suas competéncias,
ele tem necessidade de manter-se atualizado para garantir a empregabilidade. Dutra
(2014) corrobora tal percepgéo, ressaltando que as pessoas buscam o constante
desenvolvimento a fim de obter maior seguranga em relagéo a inser¢gdo no mercado
de trabalho.

Desse modo, a empresa que investe em educacdo consequentemente
também o faz em sua capacidade humana de gerar diferenciais competitivos para se

manter nesse ambiente de extrema exigéncia. Num panorama geral, tem o desafio



14

de fazer a gestdo estratégica de pessoas, dedicando-se cuidadosamente n&o
apenas ao aperfeicoamento delas, mas também a processos-chave de atracédo e
retencdo de talentos, visando sempre a obter vantagem competitiva e
sustentabilidade do negdcio.

Um estudo realizado por Tarique e Schuler (2009) identificou que a escassez
de competéncias necessarias, a retencao de talentos e o desenvolvimento de lideres
globais estdo entre os maiores desafios da gestdo de talentos. Pesquisa realizada
pela Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) (ABTD, 2014)
apontou a clara tendéncia de priorizacdo nos investimentos de desenvolvimento de
liderangas, motivada por sua importancia em relagdo aos resultados e valores do
negocio, bem como pela influéncia que exerce nas equipes de trabalho. O lider tem
relevancia vital para a estratégia organizacional, pois é capaz de criar um ambiente
de trabalho voltado a motivagdo, ao aprendizado e ao desenvolvimento de sua
equipe, bem como nortear o desempenho dos colaboradores para o alcance dos
resultados almejados (EBOLI, 2012).

Com a forte demanda por profissionais competentes, aumentou o risco de as
empresas desenvolverem seus talentos e, em seguida, perderem-nos para outras
organizagdes, concorrentes ou n&o. Para Meister (1999), de nada vale o melhor
treinamento se ndo houver a preocupacao de reter na empresa o profissional que
dele participa. A evasdo de talentos pode afetar diretamente os resultados
organizacionais, uma vez que os empregados sdo fundamentais nos esforgos de
diferenciagdo competitiva. Para Gil (2014), a perda de funcionarios ndo pode ser
evitada apenas por compensac¢ao salarial ou um plano de beneficios; é preciso criar
condicbes para que eles sintam a possibilidade de contribuicdo ao seu
desenvolvimento profissional e pessoal. Dessa forma, fica a organizagao desafiada a
criar mecanismos que tornem o ambiente e as condigdes de trabalho atraentes e

gue amenizem a evasao de profissionais competentes.

1.1 Problemas de pesquisa

A competitividade presente no mercado faz com que as empresas busquem
formas de se adaptar a todo momento para enfrentar os desafios. Nesse ambiente,
tornou-se indispensavel um olhar mais cuidadoso para o desenvolvimento de

pessoas, e este tem se caracterizado como um dos importantes fatores de sucesso
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organizacional. E fundamental que as corporacdes sejam capazes de incentivar e
fornecer todos os recursos requeridos para que seus profissionais deem o melhor de
si, bem como percebam e absorvam o que elas tém de melhor a oferecer.
Considerando a relevancia estratégica do lider para a consolidagdo dos
resultados e o atingimento dos objetivos estratégicos, é crescente a necessidade de
se criarem meios de desenvolvimento e retengcdo desse profissional. Dessa forma,
este trabalho visa a responder a seguinte questdo de pesquisa: Existem
caracteristicas da educagao corporativa (EC) que contribuem para a retengao

de lideres na organizagao?

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € identificar se o processo de educagao
corporativa implantado e estruturado em uma organizagédo especifica do segmento
hospitalar contribui na retencéo de lideres que nela atuam.

Os objetivos especificos estao definidos como:

= |dentificar praticas do sistema de educacao corporativa relacionadas aos

principios de sucesso da universidade corporativa;

» I|dentificar a legitimidade e a percepgéo dos lideres acerca da contribuigao

da educacéo corporativa para sua carreira;

= |dentificar quais aspectos da educacgao corporativa sdo fundamentais para

a retencao dos lideres da UTI.

1.3 Delimitagao do estudo

Este estudo sera realizado em empresa do segmento hospitalar localizado na
regidao do Grande ABC paulista que possui um sistema de educagao corporativa
implementado e que demanda compreender recursos que contribuirdo para a
retencao de seus lideres.

1.4 Estrutura da Dissertacao

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, dos quais o primeiro é esta
introdugdo. O segundo capitulo contempla um aprofundamento tedrico acerca de
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gestdo de pessoas, educacgdo corporativa e educagao corporativa e retengao de
lideres na UTI. No terceiro estdo expostos os procedimentos metodoldgicos
assumidos neste estudo, incluindo a estrutura metodoldgica, as entrevistas e os
roteiros correspondentes. O quarto capitulo contém a analise e interpretacdo dos
dados coletados. Por fim, o quinto capitulo € constituido das consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo esta dividido em trés partes. A primeira, “Gestdo de pessoas”,
aborda o cenario atual com as mudangas significativas que impactam o olhar e a
atuagao estratégica de gestores. A retencédo de profissionais e a lideranga também
séo fatores disseminados a fim de obter-se a relevancia de ambos no contexto da
gestao de pessoas.

A segunda parte corresponde a “Educacgéo corporativa” e abrange definigdes,
estrutura e alinhamento com a estratégia organizacional. Por fim, a terceira parte, “A
educacao e a retencgao de lideres na UTI”, contextualiza a demanda pela educacéao e
a importancia estratégica da retencéo de lideres no setor.

2.1 Gestao de pessoas

2.1.1 Gestao de pessoas no cenario atual

A relagdo humana no trabalho comegou a ser valorizada e reconhecida com
as experiéncias do psicologo americano Elton Mayo, iniciadas em 1927, quando
estudou o impacto da iluminagdo na produtividade, na fadiga e nos acidentes no
trabalho. Essa e outras pesquisas possibilitaram, a partir de entdo, a percepcéo da
relevancia do fator humano no ambiente organizacional (GIL, 2014).

Desde a década de 1980, as empresas enfrentam sérios desafios
organizacionais e ambientais que influenciam diretamente a conducdo e a
operacionalizagdo dos negocios. Na tentativa de sobreviver, elas passaram por
processos bastante significativos em seu modelo de gestdo. A reengenharia, o
downsizing e a terceirizagdo foram algumas das estratégias bastante usadas na
tentativa de se adequarem a realidade mercadologica. A partir da década de 1990,
houve sérios questionamentos acerca dos modelos de administragdo de recursos
humanos mais comuns (GIL, 2014; DUTRA, 2014).

Gil (2014) classifica esses desafios como: externos ou ambientais; internos ou

organizacionais; e individuais. O autor assim os define:
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Desafios ambientais (externos):

Revolugdo da informagdo e da comunicagdo, que gerou uma
impactante evolugdo da telefonia, da videoconferéncia, da Internet e
outros; esse avango depende de forma significativa do suporte humano
e inteligente;

Globalizagdo, que provocou diminuicdo do distanciamento mundial,
demandando da gestdo de pessoas o preparo para capacitagao
organizacional global, o que inclui habilidades interpessoais e
interculturais;

Estado mais participativo, evidenciado no que se refere aos encargos
financeiros atribuidos aos empregadores, exigindo maior competéncia
das empresas para eliminar riscos na gestao dos empregados;
Ampliagdo do setor de servigcos, o que requer profissionais com
elevados niveis de capacitacao técnica;

Ampliacdo do nivel de exigéncia do mercado, o qual n&o esta
interessado somente em consumir, mas em exigir qualidade em
produtos e servicos;

Responsabilidade social, representando forte tendéncia das empresas
em assumir valores éticos, respeito aos funcionarios, protecdo ao meio

ambiente e compromisso com a comunidade.

Desafios organizacionais (internos):

Avango tecnoldgico, gerando a necessidade continua de inovagao,
adaptacao e agdes que minimizem a resisténcia;

Competitividade da organizagao, que pode ser beneficiada por uma
eficiente e estratégica gestdo de pessoas, que tem relagdo direta com
o controle de custos, melhoria de niveis da qualidade e criagédo de
capacidades distintas;

Alinhamento do conhecimento, habilidade e atitude dos empregados
com a cadeia de valor;

Terceirizagdo do que né&o faz parte do foco de negdcios da empresa a
fim de aumentar a produtividade.
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Desafios individuais:

= |dentificagdo com a cultura e com os objetivos da empresa; esta
precisa desenvolver estratégias para atrair e manter funcionarios com
tais caracteristicas;

= Conduta ética com funcionarios, fornecedores, clientes e concorrentes;

= Produtividade, o que requer das empresas especial atencdo a
capacitacao e a motivacao dos funcionarios;

= Seguranga no emprego, o0 que garante maior produtividade e qualidade
do trabalho;

» (Qualidade de vida com vistas a que os empregados busquem
ambientes mais agradaveis para o trabalho;

As demandas e pressdes do ambiente interno e externo, para Dutra (2014),
impdéem as organizagbes a mudanga na forma de gerir pessoas. A sociedade da
informagdo e do conhecimento, bem como todos os desafios mencionados,
requerem delas um processo estratégico de gestdo de pessoas.

Gil (2014) define a gestdo de pessoas como uma fung¢ao gerencial que visa a
cooperagao dos funcionarios nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Teixeira et al. (2010, p. 79) consideram que “[...]
um sistema de gestdo de pessoas tera sempre a fungcdo de captar, desenvolver e
reter o elemento humano necessario para o cumprimento da missdo da empresa’.
Para Dutra (2014, p. 17), gestdo de pessoas é “um conjunto de politicas e praticas
que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para
que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Esse autor se refere as politicas
como principios e diretrizes norteadores de decisbes e comportamentos das
pessoas e da organizagdo e praticas como procedimentos, métodos e técnicas
utilizadas para tomada de decisdes e balizamento de agdes no ambito corporativo e
relagdo com o ambiente externo. Dutra (2014) classifica os objetivos e parametros

do processo de gestdo de pessoas conforme a Figura 1, a seguir.
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Figura 1: Objetivos e parametros do processo de gestao de pessoas

Pessoas

Valorizacao

Fonte: Dutra (2014, p. 50).

A movimentagao objetiva o suporte ao movimento das pessoas que possuem
alguma relagdo com a empresa por meio de captagao, internalizagéo, transferéncias,
promogdes, expatriacdo e recolocagdo. O desenvolvimento, por sua vez, visa a
estimular e criar condigbes para o crescimento delas e da organizagcdo mediante
capacitacao, carreira e desempenho — nesse ponto, a universidade corporativa tem
importante contribuicdo. Ja a valorizagdo consiste em estabelecer parametros e
procedimentos para valoriza-las, seja por remuneragéo, seja por premiagao, seja por
servigos e/ou facilidades. Esses trés processos se influenciam mutuamente.

E fundamental que a empresa seja capaz de incentivar e fornecer todos os
recursos necessarios para que seus profissionais deem o melhor de si, bem como
percebam e absorvam o que ela tem de melhor a oferecer. Piccolotto, Vassari e
Dutra (2010) ressaltam a gestdo de pessoas como importante recurso voltado ao
estabelecimento de meios para adaptagao e sobrevivéncia as mudancgas.

Dutra (2014) considera as pessoas como agentes de transformagdo de
conhecimento, habilidades e atitudes em competéncias para a organizagéo e, dessa
forma, agregam valor ao patriménio de conhecimentos dela. E nesse panorama que
a gestao de pessoas se fortalece e se solidifica como relevante as empresas na alta
modernidade, uma vez que é capaz de proporcionar estratégias para que o
desempenho dos empregados se torne de fato resultado que agregue positivamente
ao negocio, tornando-o efetivamente diferenciado diante da concorréncia.

Nas organizagbes de saude, as empresas tém se envolvido com a
implementacgao de politicas de gestdo e agdes para otimizar o desempenho de seus
colaboradores, devido a forte exigéncia por qualidade e pela satisfagcdo de seus
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clientes (BRAND; TOLFO, 2007). Porém, no segmento hospitalar, a perspectiva da
gestdo de pessoas tem desafios adicionais como aumento consideravel de
instituicbes de ensino, ofertas de cursos na area da saude e, consequentemente, de
egressos; em contrapartida, a qualidade ndo cresce na mesma proporgao. A
mudanc¢a no modelo de contratagdo, caracterizado pelo aumento de cooperativas e
empresas de prestacdo de servico e pela reducdo de contratos de pessoa fisica,
também constitui fator de impacto na forma de gerir pessoas (NETO; MALIK, 2007).
Gil (2014) considera que a tematica vem ganhando adeptos, uma vez que as
empresas estdo se conscientizando da necessidade de tratar os colaboradores
como parceiros. Nesse processo evolutivo, o conhecimento € tido como forte

diferencial competitivo e o trabalho tende a ser cada vez mais intelectual.

2.1.2 Lideranga

Muitos sado os fatores que contribuem para a demanda por lideres
estratégicos, como os desafios ambientais, organizacionais e individuais, definidos
por Gil (2014). O ambiente turbulento e competitivo em que as empresas estao
inseridas requer adaptagdes constantes, por isso a gestdo de pessoas deve
estimular, oferecer suporte e preparar artifices das mudancgas. Sendo assim, cresce
a necessidade de elas gerarem e manterem lideres que inspirem e facilitem a
transformacgao continua entre as equipes (PICCOLOTTO; VASSARI; DUTRA, 2010).
As corporagdes precisam deles em todos os niveis e lugares, e o desafio é encontrar
os tipos certos com as habilidades adequadas (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2009).

No contexto da gestdo de pessoas, o0s gestores devem atuar
permanentemente como lideres, ja que essa € uma forma de dire¢do baseada no
prestigio pessoal e na aceitagdo dos subordinados. Desse modo, eles tém um
importante desafio em seu papel, que € o de motivar as pessoas por meio de
incentivos e de estimulos que levem ao alcance dos resultados e aos objetivos

estratégicos estabelecidos (GIL, 2014).

O comprometimento das pessoas esperado pelas organizagdes nao se
sustenta mais no discurso sobre os objetivos sociais, a importancia da empresa ou
salarios e beneficios, mas sim no atendimento as expectativas e necessidades dos

profissionais que contribuem efetivamente para resultados que impactam a
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sustentabilidade do negocio (DUTRA, 2014).

De acordo com Eboli (2012), os lideres precisam estar preparados para o
pleno desempenho de papéis de educador, formador e orientador, motivando os
integrantes da equipe a utilizarem toda a sua potencialidade, buscando padrbes
elevados de desempenho. Dada a relevancia deles na organizagdo, s&o
compreensiveis e esperados os resultados da pesquisa realizada pela ABTD (2014)
que identificou a énfase nos programas de treinamento e desenvolvimento voltados
para liderangas. Alguns dos achados relativos a lideranga foram:

= 87% das empresas pesquisadas relataram a utilizagdo de programas que
abordam os niveis de geréncia e supervisao;

» Lideranga é um dos temas prioritarios nos programas de treinamento de 81%
das empresas pesquisadas;

= Tendéncia a priorizagdo do desenvolvimento de liderancas, as quais sao

consideradas fundamentais por sua importancia em relacdo aos resultados e

valores do negocio (ou da organizagao) e pela influéncia que exercem entre

as equipes de trabalho.

Dutra e Comini (2010) identificam por parte dos lideres uma visdo limitada do
significado de gerir as pessoas, e por parte das pessoas a auséncia de
responsabilidade pelo préprio desenvolvimento. Essa percepgéo realga o papel do
lider no incentivo e na compreensdo da necessidade da iniciativa de
desenvolvimento individual dos membros de sua equipe. Eboli (2005; 2010)
considera esse papel vital, ressaltando a importancia de o lider ser percebido como
educador, cujo modelo de comportamento deve inspirar os demais colaboradores da

empresa.

Na pratica, isso significa que os lideres precisam estar preparados para
desempenhar plenamente seus papéis de educadores, formadores e
orientadores no cotidiano do trabalho, criando um ambiente em que os
membros da equipe se sintam motivados a utilizar toda a sua potencialidade
e a buscar sempre padrbes elevados de desempenho. (EBOLI, 2005, p.
122)

Eboli (2010) ressalta ainda a importancia de que lideres e gestores assumam
efetivamente o papel de educadores, se envolvendo e se responsabilizando pela
educacdo e aprendizagem das equipes, promovidas pela criagdo de um ambiente

propicio ao questionamento, opinides e percepgao da preocupagao do gestor com o
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progresso de seus membros. O lider educador tem comprometimento com o proprio
desenvolvimento e aprendizagem e, consequentemente, com o do grupo por meio
da adogédo de praticas que ressaltem a cultura de aprendizagem e desenvolvimento
continuos. Ele enaltece a necessidade de formagdo, acompanha o desenvolvimento

e avalia continuamente os colaboradores.

Vérias praticas adotadas em todo o mundo tém produzido 6timos efeitos.
Uma delas é envolver os principais lideres do alto escaldo, desempenhando
tanto o papel de aprendizes como o de académicos. Usar as competéncias
dos CEOs para tragar os programas a serem seguidos pelos colaboradores
€ uma pratica que também pode funcionar. (EBOLI, 2012, p. 37)

Para Eboli (2012), é recomendavel que os responsaveis pela gestdo do
sistema de educagdo corporativa na organizagao desenvolvam estratégias focadas
no estimulo de gerentes e lideres para que repensem seus comportamentos perante
as equipes, no trabalho e no envolvimento cada vez maior com o sistema, a fim de
que seja efetivo, viabilizando o equilibrio de formagéo e pratica no desenvolvimento
das pessoas. Meister (1999) reforgca que difundir o conhecimento é cada vez mais
uma responsabilidade das chefias; dar aos executivos a oportunidade de ensinar e
acelerar o fluxo desse conhecimento é um dos objetivos da universidade corporativa
(UC).

2.1.3 Retengao

A area de Recursos Humanos, na incumbéncia de promover a gestao
estratégica de pessoas, estd em constante evolugdo. Essa é uma demanda
indispensavel em face das mudangas constantes que impactam o mercado e,
consequentemente, as organizagées. Nesse ambiente, existe um forte “apagao” de
talentos no mercado, dai a importancia das agdes dos gestores de pessoas voltadas
a retengdo de profissionais mais talentosos (LOURENZO, 2012).

Esse desafio tem sido um tema recorrente na academia, com estudos
realizados no cenario nacional por Leite e Albuquerque (2012), Leite, Leite e
Albuquerque (2013), Carrara, Nunes e Sarsur (2014) e Amorim et al. (2015); no
cenario internacional destacam-se as contribuigbes de Hugues e Rog (2008),
Townsend e Wilkinson (2010), Botha, Bussin e Swardt (2011), Crook et al. (2011),
Hutchings, Curi e Shea (2013) e Heede et al. (2013), entre outros.
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Um estudo realizado por Freitag et al. (2014) por meio da analise de artigos
nacionais e internacionais concluiu que a definicdo de talento € constituida de
competéncia aliada a performance e ao potencial. Para Carrara et al. (2013, p.
1124), os conceitos de talento em quase sua totalidade trazem “[...] caracteristicas
que devem estar presentes no individuo como desempenho, entrega de resultados,
potencial, capacidade de transformar, de assumir riscos e de aprender, vontade de
crescer, comprometimento etc.

Assim sendo, o custo relacionado a saida de um profissional talentoso e
estratégico para a organizagao tende a ser alto. Esse valor pode estar relacionado a
fatores como: perda de conhecimento e da competéncia individual para a
concorréncia; descontinuidade do trabalho; perda de investimentos realizados no
desenvolvimento dos profissionalis; e tempo a ser gasto para atrair, contratar,
aculturar e desenvolver outro profissional (TOLBIZE, 2008).

O mercado mais exigente, que requer maior qualificacdo dos profissionais e &
impactado pela dificuldade em fideliza-los, tem forgado as organizagdes a uma
atengdo especifica com a retengdo dos colaboradores estratégicos, pois séo eles
que garantem sustentabilidade e crescimento. (AMORIM et al., 2015)

O carater de ndo permanéncia tem marcado as relagdes entre empregador e
empregado, as quais ocorriam por um pacto psicologico, em que se ofereciam um
bom salario, beneficios e garantias de emprego, e, por outro lado, o profissional se
comprometia a ser leal, assiduo e pontual. No contexto atual, isso mudou
significativamente, e o trabalho é tido como um espago de atuagado e afirmacgdo do
individuo (VERGARA, 2014, p. 30):

Espera-se que as empresas oferecam oportunidades para o
desenvolvimento de seus empregados e parceiros e que estes cuidem de
suas proprias carreiras e comprometam-se com resultados. A esse novo
pacto podem ser somadas as expectativas provenientes de valores
emergentes da sociedade, como, por exemplo, o desejo de maior
participagao e a busca de autorrealizacao.

Pesquisadores da Hay Group Insight (2011) realizaram um estudo quantitativo
e qualitativo com 98 empresas de setores diversos da economia com o objetivo de
analisar aspectos e tendéncias relacionados a retengdo de profissionais. O
levantamento demonstrou que ela € impactada por seis fatores, conforme ilustra a

Figura 2.



25

Figura 2: Seis fatores de retengao
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Fonte: Adaptado de Hay Group Insight (2011).

A existéncia de oportunidades de desenvolvimento tem impacto direto na
retencao: 72% das pessoas que pretendem ficar mais cinco anos nas empresas
reconhecem que existem boas possibilidades para alcangar os objetivos pessoais de
carreira.

Gdikian, Silva e Eboli (2009) reforgam essa abordagem ao apontar que a
captacdo, a manutencao e a retencao de talentos estdo entre os maiores desafios
do meio empresarial. Eles destacam o desenvolvimento e a ampliagdo das
competéncias desses talentos como pilares fundamentais.

As empresas ndo s6 devem atrair, investir e desenvolver o capital humano,
mas também manter gestores e profissionais experientes como forma de melhorar o
desempenho organizacional (CROOK et al., 2011), considerando sempre a evolugao
tecnoldgica e as mudangas mercadoldgicas (CASTRO, 2013). Esse é o ponto que
torna a educagao corporativa fundamental na organizagéo, reforgado também por
uma pesquisa realizada pela ABTD (2014):

A atracdo, engajamento e retencdo de talentos no Brasil vém sendo
apontados como um dos maiores desafios. Métodos tradicionais de
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motivagédo, como programas de beneficios, plano de carreira e altos niveis de
remuneragdo nado sado suficientes para reter talentos. Um ambiente de
aprendizagem e inovagdo mostra-se eficaz como parte da oferta estratégica
de retengéo e engajamento de talentos. (ABTD, 2014, p. 8)

Assim, conhecer bem os profissionais, seus anseios e expectativas permitira
a empresa criar estratégias que alinhem os objetivos dela e as necessidades dos
colaboradores, possivelmente contribuindo para o seu comprometimento e retengao

na instituicao.

Em uma realidade mais exigente, a compreenséo sobre o que as pessoas
passardo a valorizar, sobre suas necessidades e expectativas, sobre as
pressdes as quais estardo submetidas fara uma grande diferengca na
construgdo do comprometimento, na capacidade de captagao e retengéo de
pessoas pela empresa contemporénea, em como desenvolver as pessoas
para uma realidade cada vez mais exigente. (DUTRA; COMINI, 2010, p.
119)

As pessoas estdo cada vez mais conscientes e mobilizadas pela autonomia e
liberdade em suas escolhas de carreira e de desenvolvimento profissional.
Dificiimente se comprometerdo com a organizacdo na qual n&o identificarem
vantagens concretas para si proprias na relagdo no presente e no futuro (DUTRA,
2014).

Portanto, dadas a relevancia estratégica e a contribuicdo com vistas aos
resultados, é importante que a empresa invista na retencéo de suas liderancas. Uma
pesquisa feita por Moura et al. (2009) sobre os principais fatores que levam os
lideres a permanecerem nas organizagbes revelou os desafios delas e as
oportunidades de aprendizagem que oferecem como fatores preferenciais dos
respondentes.

Para Antonini e Saccol (2011), a percepgado de crescimento e evolugao
profissional do empregado na empresa em que atua pode ser alimentada por uma
politica de retencédo de talentos por meio de valorizagcdo salarial e desenvolvimento
de competéncias alicercados por um processo de educacgao continuada.

A relevancia da educagdo na organizagdo como um dos aspectos para
motivacdo e retencdo dos talentos pode ser melhor evidenciada mediante os
resultados da pesquisa realizada pela ABTD (2014) sobre tendéncias que devem
orientar o planejamento e a implementagao das estratégias de T&D nos proximos

anos, a saber:
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. Gestao do conhecimento como base da vantagem competitiva.

. Mais tecnologias, midias sociais e conexdes.

. Retomada dos investimentos em T&D como agéo estratégica.

. T&D como parte da estratégia de engajamento e retengao de talentos.
. Desenvolver lideres continua sendo muito relevante.

. Investir e mensurar o impacto no dia a dia.

~N OO O A WN -

. Utilizagao estratégica de fornecedores externos de T&D.

Se a tarefa de desenvolver lideres continua sendo um ponto-chave nas
organizagdes, treinamento e desenvolvimento s&o considerados estratégia de
engajamento, e retencdo e gestdo do conhecimento constituem base da vantagem
competitiva. Por isso, um olhar muito profundo acerca de estratégias de educacéo
corporativa para maior desenvolvimento do conhecimento na organizagdo pode
contribuir diretamente para a retengao dos profissionais.

Segundo Eboli (2004), implementar um sistema de EC por meio de uma
estratégia baseada nos talentos requer da empresa levar a sério a formagao, o
desenvolvimento e a retengdo dos profissionais; as pessoas sao o grande
diferencial competitivo entre organizagoes.

E forte a preocupacdo das pessoas com suas carreiras, e a educacio
corporativa € um meio de ascensao profissional. “Dessa forma, o plano de
desenvolvimento individual é essencial para o colaborador ter a clareza de quais
devem ser seus passos futuros, e assim progredir dentro da empresa” (LOURENZO,
2012, p. 51).

2.2 Educacao corporativa

2.2.1 A educagao corporativa e a universidade corporativa

As mudangas ocorridas no ambiente corporativo levaram as organizagdes a
perceberem a necessidade da capacitacdo de seus profissionais e a repensarem
seus modelos educacionais. O tradicional Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
que tem como escopo o levantamento de necessidades, a assimilacdo e a
transferéncia de conteudos (RICARDO, 2007), recebeu um olhar mais profundo e

estratégico, evoluindo para a educagao corporativa (EC), considerada como “[...] um
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processo que sistematiza, agiliza, cria e propicia condigdes de efetivagdo das
diretrizes e desenvolvimento do negdcio” (PACHECO et al., 2009, p. 30).

Para Eboli (2010; 2012), essa transicdo deu foco e forga estratégicos para
capacitacao das pessoas. A autora trata a EC e a UC como termos equivalentes e
ressalta esse processo como um pilar da gestdo estratégica, considerando que a
universidade corporativa constitui um sistema de desenvolvimento de pessoas
pautado pela gestdo de pessoas e por competéncias, cruciais para o negocio.

Conforme real¢ca Meister (1999), nos anos de 1950, 1960 e 1970 empresas
formavam grupos para ensinar empregados como fazer seu trabalho melhor. Tais
grupos educacionais criados dentro delas proliferaram e ficaram conhecidos como
universidades, institutos ou faculdades corporativas. Eboli (2010) relata que, no
Brasil, a primeira universidade corporativa oficialmente registrada foi a Academia
Accor, em 1992. A partir de 2000, foi muito expressivo o crescimento delas no pais,
bem como o aumento da produgao académica acerca do tema.

A educagao corporativa, por meio da universidade corporativa, € capaz de
promover o desenvolvimento efetivo do conhecimento. Mas a transicdo de centro de
T&D para UC representou uma mudanga de paradigma para as organizagbes. A
Figura 3 sinaliza as principais alteracdes.

Figura 3: Mudanga de T&D para UC

Mudanca de paradigma

Centro de T&D tradicional > Universidade corporativa

= Desenvolver habilidades Obijetivo = Desenvolver competéncias criticas
* Aprendizado individual Foco = Aprendizado organizacional

= Tatico Escopo = Estratégico

= Necessidades individuais Enfase = Estratégias de negdcios

= Interno Publico = Interno e externo

= Espaco real Local = Espaco real e virtual

= Aumento das habilidades Resultado = Aumento da competitividade

Fonte: Adaptado de Eboli (2004).
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Para Ricardo (2005; 2007), a universidade corporativa é tida como uma
instituicdo voltada para a educagdo corporativa que conjuga instalagdes fisicas e
portais virtuais com o objetivo de desenvolver competéncias necessarias. Desse
modo, permite multiplas formas de aprendizagem por meio de uma proposta

educacional proativa e estratégica.

As universidades corporativas atuam desenvolvendo novos formatos e
metodologias mais adequadas ao atendimento das necessidades da
organizagdo, que possam garantir maior agilidade, flexibilidade e reducéo
de custos. Ao mesmo tempo, promovem a gestdo do conhecimento e dos
talentos, visando direciona-los para a realizacdo das estratégias da
organizagdo. (RICARDO, 2005, p. 41)

Para Meister (1999), a UC pode ser descrita como um guarda-chuva para
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidades, a fim de
cumprirem as estratégias da organizagao.

A EC vai além dos ensinamentos internos, e muitas empresas estao
estabelecendo vinculos com universidades renomadas a fim de criar conteudos
especificos para aperfeicoamento dos proprios profissionais, a chamada UC. A
missdo desta é formar e desenvolver talentos na gestdo de negdcios com vistas a
promover a gestdo do conhecimento organizacional (geragao, assimilagao, difusdo e
aplicacdo) por intermédio de um processo de aprendizagem ativa e continua,
conforme defende Eboli (2010).

Ricardo (2007) ressalta a importancia de se elaborar um projeto pedagdgico
coerente com a cultura da organizagdo e com seus objetivos estratégicos. Para isso,
novas metodologias e praticas educacionais s&o foco de investimentos macigos em
aulas presenciais, semipresenciais ou a distancia com o apoio de diferentes
tecnologias. Esses recursos visam a estimular o aprendizado, incentivando a
criatividade e o desenvolvimento de competéncias que permitam ao funcionario
responder prontamente aos problemas do cotidiano do trabalho. As modalidades de

aprendizagem na UC estao representadas na Figura 4.
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Figura 4: Modalidades de aprendizagem na universidade corporativa e suas
tecnologias

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

PROJETO PEDAGOGICO

TECNOLOGIA DE APRENDIZAGEM

(TV executiva, audioconferéncia, internet,
realidade virtual e outras tecnologias)

Educacgao a Aulas semi-

Aulas Presenciais SR oz
distancia presenciais

Fonte: Ricardo (2007, p. 10).

Um plano baseado na educagdo e qualificagdo dos empregados vai desde
cursos de idiomas, universitarios, MBA's e especializagdes, parceria com instituicoes
de ensino, treinamentos especificos da categoria até desenvolvimento e capacitagéo
técnica e corporativa. Moscardini e Klein (2014) identificaram as principais
estratégias de educagado corporativa: autoinstrugdo, aulas expositivas, debates,
aprendizagem baseada em problemas, estudo de caso, dramatizag&o, oficinas de
trabalho, benchmarking, job rotation, participagdo em projetos, jogos, comunidades
de pratica, coaching e mentoring.

O desafio maior dos gestores é auxiliar na promogéo de uma EC socialmente
responsavel no desenvolvimento do colaborador por meio de ferramentas
compativeis ao ambiente de trabalho. Para isso, € necessario rever continuamente
as demandas, os métodos e os critérios da educacido na empresa para evitar a
rigidez dos modelos e promover a melhoria continua do processo.

Para Gdikian, Silva e Eboli (2009), é preciso disseminar o conhecimento de
maneira cada vez mais rapida, inserindo padrdes de flexibilidade ao comportamento
humano, e a revisdo constante de métodos e processos. Enfim, € necessario que a
educacdo corporativa gere condi¢bes para que o conhecimento seja criado,
socializado e externalizado dentro da empresa. Para Nery (2010), os saberes
acumulados ao longo da vida podem gerar atitudes engajadoras, fundamentais para
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a promog¢ado de mudangas a serem implantadas na organizagdo. Tais saberes
podem ser adquiridos por meio de boa formagao, participagdo ativa em projetos,
leituras, debates, autodesenvolvimento, palestras e outros.

A educagdo corporativa contribui para o aumento da competitividade,
tornando os colaboradores capazes e habilitados a exercerem suas fungdes (EBOLI,
2012). Porém, muitos sdo os desafios que fazem com que as organizagdes
repensem seus modelos. Um deles foi diagnosticado em estudo realizado por Reis,
Silva e Eboli (2010) o qual revelou que o campo da educagéo precisa acompanhar
as necessidades das empresas e da entdo chamada sociedade do conhecimento. A
educacgao do passado, oferecida de maneira pontual, tornou-se insuficiente. A partir
do momento em que deixou de haver separagao entre o tempo para o estudo e o
tempo para o trabalho, as corporagbes assumiram importante papel de facilitar a
construcéo e a renovagéo do conhecimento dos empregados.

Vivemos em uma sociedade de conhecimento, em que a informacao é,
paradoxalmente, o recurso mais valioso da organizacdo e que
constantemente nos sobrecarrega de tal modo que negligenciamos sua
riqueza e profundidade. Nesse mundo, a gestdo desse conhecimento e seu
desenvolvimento (ou seja, a aprendizagem) tornam-se um dos mais

importantes conceitos da pratica administrativa. (CLEGG; KORNBERGER,;
PITSIS, 2011, p. 346)

Na area da saude, a educacdo corporativa deve ter conexdo com o
planejamento estratégico e com os propdsitos da organizagao, segundo Lira (2013).

Com isso, deve envolver trés aspectos, conforme ilustra a Figura 5.

Figura 5: Desenvolvimento na area da saude

Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento
administrativo comportamental técnico
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TECNICA/ RELACIONAMENTO TECNICA/CLINICA

ADMINISTRATIVA INTERPESSOAL ASSISTENCIAL
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(fatores racionais) 80CIOBMOcionais) (fatores racionals)

Fonte: Lira (2013, p. 234).
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Para o autor, o desenvolvimento administrativo tem enfoque em tudo que nao
envolve questdes técnicas nas areas assistenciais. O desenvolvimento
comportamental, por sua vez, objetiva a gestdo de conflitos, o relacionamento
interpessoal, o aperfeicoamento de lideres e outros aspectos comportamentais. Ja o
desenvolvimento técnico engloba técnicas de atuagdo profissional e procedimentos
nas diversas areas técnicas, clinicas e assistenciais. Dessa forma, a EC trem a
possibilidade de direcionar os conhecimentos trabalhados com a realidade e as
necessidades da organizagao.

A universidade corporativa € menos preocupada com a formalidade
académica, programas e diplomas e mais focada em expandir o conhecimento e a
aprendizagem com base nos valores e crengas dela (KRAEMER, 2004). Segundo
Eboli (2004), para implementar um sistema de educagdo corporativa (SEC), a
empresa precisa levar em conta a razdo para fazé-lo e as medidas necessarias a
torna-lo concreto realizar a implantagdo e como fazer, quais as estratégias basicas.
Adotar uma estratégia baseada nos talentos implica o fato de as empresas levarem
a seério a formacao, o desenvolvimento e a retencao deles, visto que sao as pessoas
que fardo a diferenca entre empresas vencedoras e perdedoras. E o retorno de
ideias praticas e de sucesso com a valorizagdo do que existe de mais simples e
profundo do ser humano: sonhos, valores e principios.

Um sistema de educacdo corporativa de sucesso apresenta sete principios
essenciais, conforme aponta Eboli (2004). Eles sao responsaveis por um enfoque
conceitual e metodoldgico para a concepgao, a implantagdo e a analise de projetos
de EC realizados de modo geral nas organizagbes. No Quadro 1, eles estéo

apresentados.



Quadro 1: Principios de sucesso

Principios

Praticas

Competitividade

Obter o comprometimento e o envolvimento da alta
clpula com os sistemas de educacdo. Alinhar as
estratégias, diretrizes e praticas de gestado de pessoas
as do negdcio. Implantar um modelo de gestdo de
pessoas por competéncias. Conceber acgdes e
programas educacionais alinhados as estratégias do
negocio.

Perpetuidade

Ser veiculo de disseminagédo da cultura empresarial.
Responsabilizar lideres e gestores pelo processo de
aprendizagem.

Conectividade

Adotar e implementar a educagdo ‘“inclusiva”,
contemplando o publico interno e o externo. Implantar
modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e
a troca de experiéncias. Integrar o sistema de
educagdo com o modelo de gestdo do conhecimento.
Criar mecanismos de gestdo que favoregam a
construcdo social do conhecimento.

Disponibilidade

Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a
educacdo. Implantar projetos virtuais de educacio
(aprendizagem mediada por tecnologia). Implantar
multiplas formas e processos de aprendizagem que
favorecam a “aprendizagem a qualquer hora e em
qualquer lugar”.

Cidadania

Obter sinergia entre programas educacionais e
projetos sociais. Comprometer-se com a cidadania
corporativa, estimulando a formagao de atores sociais
dentro e fora da empresa e a construcdo social do
conhecimento organizacional.

Parceria

Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores
pelo processo de aprendizagem de suas equipes,
estimulando a participagdo  nos programas
educacionais e criando um ambiente de trabalho
propicio a aprendizagem. Parcerias externas:
estabelecer aliangas estratégicas com instituicbes de
ensino superior.

Sustentabilidade

Tornar-se um centro de agregacao de resultados para
0 negocio. Implantar sistema métrico para avaliar as
metas alcangadas, considerando-se o0s objetivos do
negécio. Criar mecanismos que favorecam a
autossustentabilidade financeira do sistema.

Fonte: Adaptado de Eboli (2004, p. 59).
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Abbad e Mourédo (2012) definem as necessidades de treinamento como

lacunas nas competéncias humanas voltadas, em sua grande maioria, para o
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trabalho. Ja as educacionais sao topicos, temas, conteudos, dominios, areas de
conhecimento ou de atuacéo profissional, conforme definido por profissionais que
realizam levantamentos de necessidades. Se redigidas na forma de descri¢des de
lacunas nos conhecimentos, habilidades e/ou atitudes, referem-se a agdes humanas
requeridas pela sociedade nas diversas esferas de vida do individuo: pessoal
(conjugal, familiar), profissional (trabalho, carreira etc.) e societal (vida sindical,
participagdo em programas sociais etc.).

O dinamismo e o cenario competitivo do mercado atual levaram as
organizagbes a lidarem com importantes desafios, como o de desenvolver
competéncias fundamentais ao negocio e dimensionamento e gestado de seu capital
intelectual. A era do conhecimento conduz a uma transformacdo da sociedade em
que sao requeridos atualizagado constante e maiores conhecimentos na busca pelo
entendimento de diferentes mecanismos de funcionamento do trabalho e da
sociedade (PACHECO et al., 2009).

Os educadores corporativos precisam ser capazes de gerar estratégias
educacionais que incentivem o aprendizado ativo e que permitam o aprendiz a
habilitar-se para desfragmentar as partes de um todo, conforme sugere Morin
(2010), compreendendo-as, para depois uni-las, aprimorando sua competéncia da
visdo sistémica e capacidade analitica. Dessa forma, deve existir um estimulo a
saida da zona de conforto para que ocorram mudancas e transformacdes
significativas. A EC, por meio da universidade corporativa, é capaz de promover o
desenvolvimento efetivo do conhecimento.

Surge entdo a necessidade de a organizagao criar meios para ampliar a sua
capacidade intelectual e fazer a gestdo do conhecimento. A esse proposito, Castro
(2013, p. 32) comenta:

Os ciclos de desenvolvimento e langamento de novos produtos diminuem a
cada dia, e as novas tecnologias impulsionam e aceleram os vetores de
mudanga ambiental, bem como os ciclos de vida de produtos e servigos e,
por consequéncia, o préprio desenvolvimento do ser humano.

Uma das questdes centrais da gestdo do conhecimento, que pretende ir
além do simples gerenciamento da informagdo ou do conhecimento
explicito, € ampliar a capacidade empresarial de criar conhecimentos novos,
compartilha-los com a comunidade organizacional e agrega-los a produtos,
Servigos e processos para garantir vantagens competitivas sustentaveis.

O processo de capacitagcdo e desenvolvimento assumiu em sua evolugédo um

papel educacional que foi se adequando aos contextos organizacionais e a pressdes



35

de ambiente interno e externo. Dessa forma, € interessante que as empresas
busquem modelos de educagao que garantam sustentagdo de sua competitividade e
resultados por meio do aprendizado permanente.

Um estudo feito por Crook et al. (2011) identificou que para atingir alto
desempenho as empresas precisam adquirir e nutrir o melhor e mais brilhante do
capital humano disponivel e investir continuamente no desenvolvimento dele. Nesse
sentido, a universidade corporativa ganha forgas por seu riquissimo modelo
conceitual e estrutural, adaptavel ao contexto de qualquer organizagdo (PACHECO
et al., 2009). Considerando que a EC permite o desenvolvimento continuo do lider,
contribuindo para o seu desenvolvimento profissional e pessoal, pode ser um meio

de promover o engajamento e contribuir para a retengao dele na institui¢ao.

2.2.2 A aprendizagem organizacional (AO) e a gestao do conhecimento (GC)

Durante grande parte do século XX, as empresas eram consideradas bem-
sucedidas por sua capacidade de marketing de massa, controle gerencial e
financeiro. Foi um momento em que muitas pensavam em seus colaboradores como
insumos da produgéo, considerando habilidades humanas minimas (SENGE, 1990).

No cenario global e competitivo em que as organizagdes brasileiras estao
inseridas atualmente, foi imprescindivel a revisdo de seus modelos e praticas de
gestado, redefinindo planos e buscando diferenciais competitivos para sobreviver.
Nesse ambiente, a atuagdo estratégica significa antecipar-se as ameacas, criar
solugdes, produtos e servigos inovadores, lidando assertivamente com a informacéo.
Dessa forma, conhecimento tornou-se indispensavel e prioritario em fungcdo da
necessidade de administracdo da mudanga. Surge, entdo, a demanda pela
aprendizagem organizacional (CLEGG, 2011).

O ensino e a aprendizagem sao exigéncias geradas pelo proprio capitalismo,
que solicita muitas vezes uma forga de trabalho sintonizada com o desenvolvimento
de novos conhecimentos e tecnologias (PEREIRA, 2001). Para Starec (2012, p. 10),
o mundo vive hoje a era da informacgao: “Se antes a terra, o trabalho e o capital eram
os fatores decisivos na produgdo, hoje, segundo o Banco Mundial, 64% da riqueza
mundial esta baseada em conhecimento e informagao”.

O periodo atual de transicdo entre a sociedade industrial e a sociedade da

informagéo e do conhecimento requer das organizagdes um longo percurso no qual
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sdo desafiadas a atuar de forma flexivel na mudangca e adequacdo de seus
processos. O quadro 2 ilustra alguns paradigmas entre a era industrial e a era do
conhecimento, possibilitando a comparacdo de caracteristicas e suas principais

mudancas.
Quadro 2: Comparacgao de paradigmas
Paradigma industrial Paradigma do conhecimento
Previsibilidade/estabilidade Imprevisibilidade/instabilidade
Mao de obra especializada Empreendedor e multifuncional
Capital financeiro Capital intelectual
Estrutura tradicional Estrutura virtual e flexivel

Fonte: Pacheco et al. (2009, p. 31).

O quadro 2 permite a compreensao da importancia do papel humano na era
do conhecimento, uma vez que aborda um novo perfil profissional e a demanda pelo
capital intelectual.

Starec (2012, p. 152) enfatiza a relevancia do aprendizado nas organizagdes
considerando “a necessidade de uma aprendizagem cada vez mais dindmica e
pratica, que acompanhe a evolugdo da economia, do mercado e da sociedade em
geral’. Considera também a necessidade de estar atento aos rumos do mercado,
bem como as oportunidades e ameacas do ambiente de negdcios. Para isso,
devem-se compreender a importancia do capital humano e o real investimento no
desenvolvimento das pessoas.

E nesse contexto que a aprendizagem organizacional (AO) tem se fortalecido.
Se o0 ambiente de mudancas € caracterizado por forte concorréncia, avancgo
tecnoldgico, produtos e servigos similares e necessidade de agilidade de respostas,
entre outros fatores, ela é considerada um dos fatores-chave para o estabelecimento
de estratégias, a inovagdo continua e a criacdo de diferenciais competitivos
(STAREC, 2012). Para Angeloni e Steil (2011), trata-se de um processo de
construgcao social capaz de transformar o conhecimento criado pelo individuo em
acdes direcionadas aos objetivos organizacionais. Segundo Tarapanoff (2012), tal
processo ocorre por meio de habilidades de identificagcdo, aquisicédo, resgate, criagao
e transferéncia de conhecimento, modificando o comportamento a partir de novos

conhecimentos e novas formas de pensar e agir. Esses novos conhecimentos
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permitirdo novas capacidades profissionais. Assim, Tarapanoff (2012, p. 19) define a
AO como “[...] um conjunto de praticas e comportamentos que visam a geragao
continua de conhecimento e a difusdo deste por toda a organizagao”.

Choo (2012, p. 51) define como inteligente “[...] uma organizacédo que aprende
e que € habil em criar, compartilhar e sistematizar conhecimento, bem como em
modificar seu comportamento de forma a refletir novos conhecimentos e
percepcdes”.

A capacidade de aprendizagem e de criagdo de novos conhecimentos € uma
arma para a sobrevivéncia das empresas. Para isso, € necessario que elas e seus
colaboradores se comprometam e aprendam a aprender (SENGE, 1990;
TARAPANOFF, 2004). E preciso desenvolver a mentalidade e a cultura da
aprendizagem continua como a principal estrutura para a vantagem competitiva. “O
aproveitamento do conhecimento e do aprendizado permanente garante ganhos
competitivos, crescimento e redugao de custos” (PACHECO et al., 2009, p. 25).

Tarapanoff (2012) considera a utilizagdo do potencial humano como o objetivo
da administracdo moderna, uma vez que o conhecimento torna-se fundamental, e o
aprendizado, imprescindivel. No ambiente mercadoldgico atual, é estreito o
alinhamento entre a competéncia humana e sua produtividade. Starec (2012, p. 10)

também contextualiza a importancia da aprendizagem organizacional:

O aumento do numero de associagbes, congressos, seminarios, artigos em
publicacdes académicas e de negodcios, assim como o avango de
consultorias nas areas da informacéo, do Conhecimento Organizacional,
Inovagao e da Inteligéncia competitiva e a prépria mobilizagdo nos meios
empresariais e publicos sinalizam que esses temas sdo fundamentais, nao
s6 para o sucesso dos negécios, mas, acima de tudo, pela constatagéo de
que so sobrevivem aquelas organizagbes que aprendem de forma continua
e rapida. Mais que isso, sO irdo manter-se competitivas aquelas
organizacdes que aprenderem a desaprender em um processo de inovagao
constante, consistente e sustentavel.

Mesmo sendo um tema de reconhecida importancia e relevancia no mercado
corporativo e no cenario académico, alguns autores ressaltam que a aprendizagem
organizacional pode estar ainda em uma fase embrionaria, por isso carece de maior
exploracao e de estudos, descobertas e aprimoramento para maior otimizacdo das

ferramentas.
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Observa-se que existe uma caréncia de estudos relacionados ao
alinhamento de estratégias de negoécios com as de
aprendizagem/conhecimento, configurando-se uma area promissora de
pesquisas. (STEIL; ANGELONI; 2011, p. 138)

Para Starec (2012), a elaboragao de indicadores de aprendizagem corporativa
ainda é precaria. Apesar disso, um levantamento de artigos contendo no titulo,
resumo ou palavras-chave o termo “Aprendizagem” e depois segregados somente
os artigos com tratativas voltadas para AO, na base de artigos cientificos SPELL,
gerou um numero de 35 publicagdes no periodo entre 2009 e 2013, o que demonstra
uma quantidade consideravel e relevante de pesquisas acerca do assunto.

Existe a necessidade de a organizagdo criar estruturas formais que
promovam o desenvolvimento e a troca do conhecimento por meio intencional e
buscar meios para tentar administrar as n&o intencionais (SIQUEIRA, 2014). A
gestdo do conhecimento (GC) tornou-se foco central para adquirir e manter
vantagem competitiva em muitas empresas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
ISHIKURA, 2008) e pode sinalizar o grau de eficiéncia dos processos adotados por
elas e subsidiar a tomada de decisbes estratégicas para o seu desenvolvimento.
Para isso, sao necessarias praticas que favorecam o aprendizado individual e
coletivo (POSSOLI, 2012). Um estudo publicado no Human Resource Management
Journal por Crook et al. (2011) revelou que para estudar rigorosamente a construgéo
do capital humano organizacional deve-se avaliar o capital humano individual por
meio do profundo mapeamento de capacidades. A pesquisa sugere que a
capacidade humana para uma tarefa constitui a base da capacidade organizacional.

Para Dutra (2014), o desenvolvimento deve ser realizado com base no
respeito a individualidade das pessoas. Assim, €& possivel promover o
aprimoramento delas com base em necessidades pontuais e individuais e extrair o
maximo do potencial de cada uma.

A auséncia de agdes efetivas da gestdo do conhecimento pode prejudicar o
compartilhamento dele. Um levantamento realizado por Munck, Munck e Souza
(2012) revelou a informagdo como fonte de poder, gerando a muitos funcionarios —
entre eles, gestores e diretores — maior inseguranga em compartilharem o
conhecimento que possuem, estimulando a retencédo do tema de seu dominio.

A GC precisa estar alinhada com a estratégia organizacional. Dessa forma,

deve-se ter claro como o conhecimento e sua gestdo podem prover vantagem
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competitiva e qual € o seu papel em contribuir na medicdo e melhoria do
desempenho da organizagcédo (DAVENPORT, 1999).

2.2.3 Educacgao corporativa e sua relagao com a estratégia organizacional

A transigdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento,
impactada por uma revolugdo cientifica e tecnoldgica de grande intensidade, exigiu
das organizagdes um longo percurso no qual foram e continuam a ser desafiadas a
compreender continuamente as consequéncias das mudancas e a readequar 0s
processos. Esse cenario requer que revejam as estratégias e busquem diferenciais
competitivos na mesma velocidade dos fatores que a impactam para, assim, garantir
a sobrevivéncia.

Leite et al. (2009) consideram que a complexidade dos negocios e a evolugao
tecnoldgica acelerada obrigaram as empresas a descobrirem um novo tipo de
profissional que consiga somar conhecimento atualizado e aprofundado. Para Starec
(2012), usar tal conhecimento de forma estratégica e ficar a frente dos concorrentes
€ 0 segredo do sucesso em ambientes competitivos e turbulentos.

Se recursos tecnoldgicos, inovagao consistente e estratégias corporativas sao
requisitos obrigatorios para a permanéncia das empresas no mercado atual, os
profissionais tornam-se indispensaveis, uma vez que sdo os responsaveis diretos
pela implantagdo e sustentacdo desses fatores. N&o seriam criados e/ou
implantados recursos tecnoldgicos, ndo existiriam projetos e medidas inovadoras e
nao seriam possiveis a criagao e a flexibilizagcdo de estratégias corporativas sem a
atuacdo humana.

Dutra (2014) ressalta que € comum se argumentar quanto a validade da
organizagédo em investir na educagao do profissional para entrega-lo a concorréncia.
O autor argumenta comparando duas empresas do mesmo segmento e porte e sem
perspectiva de crescimento em curto prazo. Uma nao destina recursos porque nao
necessita; a outra investe e tem custo adicional. Em caso de turbuléncia no mercado
ou rapido crescimento da demanda, certamente a segunda estara mais bem

preparada.



40

Em suma, a empresa que esta continuamente investindo no
desenvolvimento das pessoas esta também em continuo processo de
desenvolvimento e tem melhores condi¢cdes de adaptar-se as exigéncias do
ambiente onde se insere. (DUTRA, 2014, p. 152)

Para Dutra (2014), é inevitavel o crescimento da capacitagado e qualificagao
dos trabalhadores, pois, por um lado, as empresas precisardao cada vez mais de
profissionais preparados, e estes, por outro, necessitardo de atualizagao continua
para garantirem a empregabilidade. O autor ressalta que ao aprimorarem sua
capacidade individual, as pessoas transferem seu aprendizado, bem como sua
capacidade para enfrentar novos desafios no ambiente corporativo. Dessa forma, é
preciso que se promovam nas organizagbes a mentalidade e a cultura da
aprendizagem continua, por intermédio de um modelo de educag&o corporativa,

como uma das mais importantes estruturas para a vantagem competitiva.

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizagéo transfere seu
patriménio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, quer
na organizagdo, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizagdo seu aprendizado,
capacitando a organizagédo para enfrentar novos desafios. Esse processo,
que €& natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e
potencializado com efeitos benéficos para a organizagéo e para as pessoas.
(DUTRA, 2014, p. 23)

A capacitacdo de profissionais cria um elo de interesses entre empresa e
colaborador, em que ambos se enriquecem intelectualmente e consequentemente
tornam-se mais valorizados. Isso pode ser propiciado por meio da EC; para tanto, é
necessario o alinhamento das agdes de educagdo corporativa aos objetivos
estratégicos da organizagéo.

No momento em que o planejamento estratégico € constituido, a empresa
oportunamente define as diretrizes por meio da missdo, visdo e valores, as quais
devem nortear todas as acgdes organizacionais. Ao se tratar dos aspectos
relacionados a educacgao, estes devem ter como foco preparar as pessoas para
agregarem e atingirem os objetivos estratégicos (PACHECO et al., 2009). A Figura
6, evidencia a ligacdo entre as diretrizes do planejamento estratégico e a
modelagem e implantagdo de capacitagéo e desenvolvimento da organizagao.
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Figura 6: Alinhamento de agoes de capacitagao e desenvolvimento ao
planejamento estratégico

Negécio

1. Planejamento
estratégico: missao,
visao, diretrizes e
metas

3. Modelagem e implantacao das agdes 2. Alinhamento e tradugao das estratégias
de C e D que darao sustentagao as com foco no negocio para gestao de
estratégias pessoas

Fonte: Adaptado de Pacheco et al. (2009).

E nesse cenario que a EC se fortalece rapidamente, devido & necessidade
explicita por profissionais qualificados e preparados que somem competéncias em
favor dos resultados organizacionais. Gomes e Starec (2007) ressaltam que, além
de estimular o desenvolvimento profissional do colaborador, a educag¢ao corporativa
torna-se um diferencial ao aumentar o nivel de aprendizado e o conhecimento de
ponta dentro da organizagdo, além de formar, integrar e consolidar a base de
conhecimentos da empresa. O conhecimento explicito de um individuo pode ser
multiplicado para outros que podem enriquecé-lo com suas experiéncias
(VERGARA, 2012).

Por isso, é fundamental que corporagdes adotem praticas educacionais que
associem a competéncia aos seus objetivos estratégicos. Para Lourenzo (2012),
estas devem agregar valor ao sucesso empresarial. Gil (2014) corrobora ao
comentar que desenvolver as competéncias necessarias resultara em maior

produtividade e inovagao, transformando esse processo em diferencial estratégico.

Competéncias técnicas, comportamentais e criticas precisam ser
desenvolvidas para que o colaborador esteja apto a entender as constantes
mudangas na sociedade, as necessidades dos clientes e do publico e os
objetivos estratégicos da empresa, dentro do contexto atual. O
desenvolvimento dessas competéncias visa a colocar a empresa em
patamar de competitividade no mercado, habilitando-a a enfrentar os novos
desafios. (RICARDO, 2005, p. 40)
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Eboli (2004; 2005; 2012) enfatiza a importancia do alinhamento de um
sistema de educacao corporativa (SEC) com competéncias:

Conceber e modelar um SEC com base no mapeamento das competéncias
empresariais ou organizacionais, garantindo direcionamento estratégico e
disseminacgéo da cultura organizacional, de seus valores e principios, é o
que realmente diferencia a educagdo corporativa de um centro de T&D
tradicional. (EBOLI, 2012, p. 40)

De acordo com Eboli (2004), a competéncia, numa definicdo simples, é
resultante de trés fatores basicos:
= Conhecimento: relaciona-se a compreensao de conceitos e técnicas; é o
saber fazer.
= Habilidades: representam aptiddo e capacidade de realizar e estdo
associadas a experiéncias e ao aprimoramento progressivo; € o poder
fazer.
= Atitudes: referem-se a postura e ao modo como os individuos agem e
procedem em relacao a fatos e outras pessoas de seu ambiente; € o querer
fazer.
A Figura 7 ilustra a relagdo entre competéncia e sistema de educagéo
corporativa integrador e articulador desse conceito.

Figura 7: Educacao corporativa

Por que fazer
Aumentar a competitividade e o valor de mercado
por meio do aumento de valor das pessoas

!

Educacao
Corporativa

/ \

O que fazer Como fazer
Estimular e potencializar a Instalar mentalidade e atitude
inteligéncia empresarial de aprendizagem continua
em todos 0s niveis: empresa,
liderangas e pessoas.

Fonte: Adaptado de Eboli (2004, p. 53).
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Muitos s&o os estudos relacionados a educacao corporativa que, mesmo com
enfoques distintos ou de forma superficial ou mais profunda, abordam a relevancia
das competéncias, como as contribuicbes de Kraemer (2004), Brandao (2005),
Amorim e Dalmau (2006), Bianchi (2008), Antonini e Saccol (2011), Crook et al.
(2011), Abbad e Mouréo (2012), Brunstein, Scartezini e Rodrigues (2012), Castro e
Eboli (2013) e Carvalho (2014), entre outros. Em um trabalho acerca do tema,
Munck, Munck e Souza (2012) identificaram que os efeitos da falta de alinhamento
entre agdes educacionais e competéncias sdo danosos, e entre eles destacam-se
grandes perdas financeiras. Pacheco, Scofano, Beckert e Souza (2009) defendem a
necessidade de formulacdo de estratégias de capacitagdo e desenvolvimento
alinhadas ao negocio e sugerem seis etapas bem definidas. Consideram uma viséo
evolutiva do processo em que cada uma das etapas € considerada pré-requisito
para a seguinte, gerando assim ciclos de melhoria continua. A Figura 8 mostra o
processo de formulagdo de estratégias de capacitacdo e desenvolvimento sugerido
pelos autores.

Figura 8: Etapas do processo de formulagao das estratégias de capacitagao e

desenvolvimento

6. Revisao e 1. Alinhamento das
aperfeicoamento das estratégias com foco no
estratégias de capacitagao e negocio.

desenvolvimento.

5. Implementagao dos h 2. MapeartnAent'o das
programas, avaliagao e compe epma;
anadlise de resultados. w organizacionais

3. Definigao e elaboragao
dos macroprojetos para
plano de capacitagao e

desenvolvimento.

4. Modelagem de programas
e plano de agéo.

Fonte: Pacheco et al. (2009, p. 46)

Pacheco et al. (2009) identificam alguns fatores essenciais na constituicdo da
EC para que exista alinhamento, sistematizagdo e crescimento da organizagéo: ser

estratégica, desenvolvendo as competéncias que asseguram vantagem competitiva,
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bem como empregabilidade dos colaboradores; focar em resultados; propiciar a
educacgao continuada; e buscar o aprendizado corporativo.

2.3 A educacao corporativa e retencao de lideres na UTI

2.3.1 A relevancia da capacitagdao no segmento hospitalar

O hospital & definido como um grande centro de assisténcia a saude.
Complexo pela natureza das atividades, possui a demanda por diversidade de
especializacdes e o constante desenvolvimento do conhecimento humano para a
cura das doencas (SALU, 2013). E composto por corpo clinico formado por varias
areas do conhecimento e, assim, possibilidades para a tomada de decisao. Alguns
hospitais chegam a ter mais de 30 especialidades médicas, gerando assim maior
autonomia na tomada de decisdo (SOUZA; CARVALHO, 2015).

O governo posiciona-se de maneira ineficiente em relagdo ao provimento de
recursos para a saude populacional, impactando a demanda por servigos privados
de saude. Em meio a esse cenario, um hospital privado, quando bem gerido, pode
ser uma empresa altamente rentavel (SALU, 2013). Para Lira (2013), nos ultimos
tempos o mercado hospitalar esteve focado em uma melhor gestdo da qualidade. E
relevante considerar que tal gestdo deve estar embasada no prisma mercadologico
de que os clientes em sua maioria buscam uma unidade hospitalar pela necessidade
e nao pelo desejo. Com isso, ela tem tentado aprimorar a gestdo por meio de
certificagdes fornecidas por acreditadoras, visando a qualidade e a seguranga. Para
Souza e Carvalho (2015), os hospitais brasileiros passam por um processo de
profissionalizagdo, com vistas a melhoria de resultados, em que a acreditagcédo
desencadeia o aperfeicoamento das praticas.

Nesse sentido, os processos e programas de acreditacdo hospitalar tém
fomentado a criacdo de infraestrutura adequada de seguranca para o
atendimento de pacientes, o desenvolvimento de conhecimentos explicitos
como protocolos clinicos de conduta e a criagdo de indicadores assistenciais
a serem acompanhados e trabalhados sistematicamente. (SOUZA;
CARVALHO, 2015, p. 98)

Também é presente a constatagdo dos beneficios gerados pelo atendimento

humanizado, tornando o ambiente mais propicio para diminuicdo do estresse e da
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ansiedade de pacientes e acompanhantes, permitindo maior receptividade aos
procedimentos e tratamentos propostos (LIRA, 2013). Esse panorama faz com que
os hospitais brasileiros vivenciem um momento singular no qual reinvengdo das
praticas, otimizacdo dos cursos, atendimento das necessidades e expectativas de
clientes e fontes pagadoras, bem como um processo de profissionalizagdo s&o
primordiais para a melhoria dos resultados (SOUZA; CARVALHO, 2015).

Assim, a educagao corporativa tem o potencial de fortalecer a gestao,
promover a melhoria dos processos e contribuir para os resultados. Dessa forma, as
unidades provedoras de servicos de saude “[...] necessitam de profissionais
capacitados e bem preparados, ndo s6 nas questdes de qualidade no atendimento e
conhecimento técnico, mas acima de tudo no aspecto comportamental.” (LIRA,
2013, p. 232).

2.3.2 A educacao e a lideranga na Unidade de Terapia Intensiva (UTI)

A estrutura da Unidade de Terapia Intensiva (UTI) foi desenvolvida nos anos
de 1950 no contexto da epidemia de poliomielite. Desde ent&o, o objetivo principal
da UTI continua sendo o de manter uma estrutura capaz de fornecer suporte para
pacientes graves, com potencial risco de vida. A UTlI &€ um setor de alta
complexidade no segmento hospitalar e que requer investimentos elevados e
recursos humanos especializados (FERNANDES et al., 2010).

Para oferecer uma assisténcia continua compativel com a necessidade do
paciente, a terapia intensiva requer a gestao de atuag&o superior que demanda uma
equipe multiprofissional e interdisciplinar qualificada. O gestor que atua na frente da
UTl tem o desafio de coordenar, planejar, controlar e avaliar por meio de
conhecimentos, habilidades e técnicas, buscando uma gestdo de exceléncia
(GONCALVES; PONTES, 2012).

A UTI é formada por sistemas de monitorizacdo continua. Os profissionais da
area da saude que nela atuam vivenciam exigéncias por eficiéncia e alta carga
emocional. E necessaria uma preocupacdo maior com a capacitacdo e motivacdo
dos profissionais, pois ficam em constante estresse causado pelo tempo em que
permanecem em unidade de terapia, com pacientes em condi¢cdes delicadas e em

risco, sob o perigo de contaminagéo, em algumas instituicdes confinados, sem a luz
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natural. Ha casos em que trabalham em regimes de escalas, sob a pressédo da nao
permisséo ao erro (SALU, 2013).

Portanto, investimentos em motivagéao (SALU, 2013) e treinamento tornam-se
necessarios e estratégicos, pois uma falha na area pode ser fatal para a vida do
paciente (LIRA, 2013). Capacitar e desenvolver o profissional deve acontecer por
meio do alinhamento entre discurso e pratica, de forma que exista sinergia da
empresa com o profissional. A area de capacitacdo tem a incumbéncia de plantar a
semente do aprendizado, mas semea-lo é responsabilidade de todos. Entretanto, o
lider deve ser referéncia por meio do exemplo, das capacitagcdes rotineiras e dos
treinamentos mais estratégicos. O que se ensina deve ser similar ao que se pratica,
e esse direcionamento deve ser promovido pelas liderangas, dai a necessidade de
se priorizar o desenvolvimento delas em todos os niveis da organizagdo (LIRA,
2013). Para Fernandes et al. (2011, p. 129), “cabe ao lider da UTI tornar o setor
modelo de unidade de negdcios, preocupando-se com aspectos financeiros, de
segurancga, qualidade, educagdo e inovagdo no atendimento ao cliente interno e
externo”.

Num olhar mais sistémico, para a execugao da estratégia no setor de UTI &
preciso que haja investimento em educagao continuada, métodos de comunicagao,
revelacao de talentos e competéncias e retencdo de profissionais que tragam um
diferencial competitivo (FERNANDES et al., 2010).

2.3.3 A retencao de lideres na Unidade de Terapia Intensiva (UTI)

No momento atual em que as organizagbes de saude estdo inseridas, e
levando-se em conta a complexidade e a relevancia da UTI dentro de um hospital, o
papel do lider se intensifica e ganha novos desafios, além daquele de gerir pessoas.
Esse papel de alta relevancia, exigéncia e complexidade requer delas uma
preocupagao maior na capacitagado (LIRA, 2013) por meio da educagéo continuada
(FERNANDES et al., 2010).

Considerando o aumento da qualificagdo e consequentemente a
empregabilidade do lider, a empresa precisa criar formas de atrai-lo e reté-lo,
desenvolvendo-o e olhando por suas expectativas e aspiragdes pessoais (GIRARD,
20009).
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A saida de um profissional-chave da empresa, como o lider da UTI, que tem
uma atuagao estratégica, pode ser altamente prejudicial, pois gera a perda do
conhecimento e dos investimentos na educagcdo e no desenvolvimento do
profissional, extingdo da competéncia, risco da migragado dele para a concorréncia,
descontinuidade de um trabalho e geragdo da demanda de recursos e tempo para
substitui-lo, bem como o desenvolvimento e aculturamento do novo colaborador
(CARRARA et al., 2013). Para Migowski et al. (2012), a migracédo de talentos tem
desdobramentos também na quebra dos processos, nos resultados, na imagem da
instituicdo e no desgaste dos integrantes da equipe.

Uma pesquisa realizada por Carrara et al. (2013) revelou que a retencéo é
impactada por um conjunto de fatores, n&do apenas um isoladamente. Identificou o
bom clima, o respeito, a liberdade de expressdo, o ambiente de aprendizado e a
imagem da empresa como 0s aspectos principais, caracterizando assim o ambiente
organizacional como o mais importante para reter o profissional. Além disso, aqueles
que exercem posi¢cao gerencial possuem uma percepgao diferenciada quanto a sua
permanéncia na empresa: “Individuos da carreira gerencial percebem mais impacto
de ambiente organizacional, configuragédo do trabalho, gestdo do lider e capacitagéo
e desenvolvimento na permanéncia ou saida” (CARRARA et al., 2013, p. 13).
Portanto, podemos afirmar que a retencdo dos lideres da UTI é fundamental,

considerando o potencial e o desempenho estratégico das fungdes de lideranga.

* k k k k k k k %k %

Esta fundamentagdo tedrica envolveu primeiramente o cenario atual da
gestdo de pessoas, os papéis e desafios do lider e a importancia da retengcédo de
profissionais. Na sequéncia, a universidade corporativa foi examinada e sua relagao
com a estratégia organizacional evidenciada. Por fim, abordou-se a capacitacéo do
segmento hospitalar e a influéncia da educacao, lideranca e retengdo em unidades
de terapia intensiva.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo contempla detalhadamente as caracteristicas metodoldgicas

gue nortearam este estudo.

3.1 Estrutura metodolégica

Este trabalho assume a abordagem qualitativa devido a possibilidade de
aprofundamento da compreensdo de uma organizagdo com aspectos da realidade
(SILVEIRA; CORDOVA, 2009). Para Creswell (2014), as vozes dos participantes, a
reflexdo do pesquisador, a descricdo complexa do problema e sua ajuda para a
literatura sé@o as relevantes contribuigcdes geradas por esse tipo de abordagem.

Em relacdo ao objetivo, esta pesquisa tem carater exploratério e descritivo.
Exploratério porque, segundo Silveira e Coérdova (2009), torna possivel maior
familiaridade com o problema, visando a torna-lo mais explicito. Para Gil (2008, p.
27):

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagdo de
problemas mais precisos ou hipdéteses pesquisaveis para estudos
posteriores.

A pesquisa também € descritiva porque pretende retratar fatos e fendmenos
de realidade especifica. Gil (2008, p. 28) define o objetivo primordial desse tipo de
pesquisa como “a descricido de caracteristicas de determinada populacdo ou
fendbmeno ou o estabelecimento de relagcbes entre as variaveis.”

Para fins de coleta de dados, foram realizadas entrevistas, definidas por
Godoi e Mattos (2010, p. 306) como “forma de realizagdo de conversag¢des com fins
de pesquisa”’ e que Gil (2008) detalha como um recurso que objetiva a obtencéo de
dados que interessem a investigagdo e apresenta o entrevistador como coletor de
informagdes e o entrevistado como fonte delas.

As entrevistas foram individuais, com o suporte de roteiros semiestruturados,
conforme sera exposto no item 3.4 deste trabalho. Tal método de pesquisa foi
escolhido por sua relevancia e possibilidade de aprofundamento. Com o intuito de
fortalecer a analise, nessa fase foram utilizadas gravagcbes e realizadas as

transcricbes com consentimento prévio dos pesquisados, a fim de se minimizarem
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as imprecisdes das anotacbes de campo, ampliando o nivel de detalhamento,
conforme norteiam Godoi e Mattos (2010).

Apos a coleta, tiveram inicio a analise e a interpretacdo dos dados. Para Gil
(2008), a analise tem o objetivo de sintetizar os dados para que sirvam de resposta
ao problema proposto, ja a interpretacdo busca um sentido mais amplo das
respostas. Neste estudo, esse processo foi realizado mediante a analise de discurso,
em sua forma de atuacdo social e hermenéutica, também denominada analise
sociologica dos discursos. Para Godoi (2010, p. 383) “a preocupagao dessa
perspectiva é as relagdes de producido do sentido, os estudos dos discursos e suas
determinag¢des e motivagdes”.

Visando maior clareza dos procedimentos metodologicos, o Quadro 3 relata

de maneira pratica a estrutura metodoldgica que este estudo assumiu.

Quadro 3: Estrutura metodolégica

Item Descrigao

Objetivo geral Identificar se o processo de educagdo corporativa
implantado e estruturado em uma organizagao especifica
do segmento hospitalar contribui na retencéo de lideres que

nela atuam
Método de pesquisa Qualitativo
Natureza de pesquisa Exploratoria e descritiva
Método de coleta de Entrevista
dados
Tratamento de dados Analise e interpretagdo dos dados por meio da analise de

discurso na perspectiva social-hermenéutica
Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 Caracteristicas da instituicao pesquisada

3.2.1 O hospital pesquisado

A instituicdo pesquisada é uma unidade hospitalar localizada da regidao do
Grande ABC paulista. Ela estda no mercado ha mais de 40 anos e sua estrutura
permite a classificacdo de médio porte, contando com cerca de 400 colaboradores
efetivos. Hoje pertence a uma das maiores organizagdes de medicina de grupo do
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Brasil e investe constantemente na melhoria estrutural e no desenvolvimento de
seus profissionais, com vistas ao aprimoramento continuo do atendimento ao cliente.

O hospital é certificado em grau 3 pela Organizagdo Nacional de Acreditagao
(ONA). Segundo as diretrizes da ONA (2016), o processo de acreditagdo € um
sistema de avaliacao e certificacdo voluntario, partindo da instituicdo ser avaliada. O
grau 3 é certificagcdo maxima, denominada “Acreditado com exceléncia”. Espera-se
da empresa nesse nivel uma cultura organizacional de melhoria continua com
maturidade institucional.

Estruturalmente, a unidade hospitalar é constituida de pronto-socorro adulto e
infantil com consultérios médicos e leitos para observagdo, internacdo adulto e
pediatrica, UTI, setor de exames laboratoriais e de diagndstico por imagem. Ela
conta com uma equipe multidisciplinar formada por médicos especialistas,
enfermeiros, técnicos de enfermagem, fisioterapeutas, fonoaudidlogos,
nutricionistas, assistente social e psicologo.

E importante salientar que nos ultimos dez anos o hospital vivenciou muitas
transicbes. Dentre elas, passou por trés significativas aquisigbes — em 2010 foi
comprado pela atual detentora, que é uma empresa de medicina de grupo, que
recentemente foi adquirida por um grupo americano. Hoje o hospital faz parte de um
projeto novo do grupo, que esta se consolidando, o que representa investimentos
em sua estrutura e remodelagdo nos aspectos visuais e de padrao de atendimento.

Essas transformacbes ocorridas impactaram diretamente a cultura
organizacional, que esta constantemente em transicdo e formagdo. No momento
atual, devido a fazer parte de um grupo multinacional, uma série de procedimentos,
regulamentos, normas e politicas estdo passando por revisio.

Os nomes institucionais foram preservados a pedido da diretoria do grupo, da
area de pesquisa e da diretoria do hospital.

3.2.2 A Unidade de Terapia Intensiva (UTI)

Em um contato com a instituicdo, o médico responsavel pela Unidade de
Terapia Intensiva descreveu caracteristicas e recursos do setor. Relatou ser
considerada um setor estratégico, e apesar de pequena em relagdo as de outros
hospitais da regido — tem apenas dez leitos —, tem capacidade para internagdo de
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pacientes de maior complexidade, viabilizagado de diversos procedimentos cirurgicos
e realizacao de exames invasivos e que requerem cuidados avancados. Além disso,
presta atendimento a pacientes segurados pelo plano de saude da rede e por outros.
Todos esses fatores justificam o fato de a UTI ser uma das areas de maior retorno
financeiro da unidade hospitalar.

O hospital pertence a uma das maiores instituicbes de medicina de grupo do
pais, o que faz com que a equipe da UTIl, bem como parte da estrutura, sejam
beneficiados pela experiéncia e pelos recursos institucionais/corporativos. Um
exemplo disso € o uso do software Epimed por unidades de terapia intensiva de
hospitais de toda a rede, o que permite comparagédo e gerenciamento de dados e
resultados como acompanhamento clinico, perfil dos pacientes e recursos
necessarios a eles, patologias mais frequentes, obitos, comparagdo e
acompanhamento retroativo e outros.

O setor conta também com uma gestdo estratégica feita por meio de
indicadores de resultados em que se avaliam tempo de permanéncia, taxa de
mortalidade, incidéncias de infecgdes hospitalares e relacionadas a dispositivos
invasivos, custos e outros.

A UTI pesquisada tem seu funcionamento em conformidade com as normas
RDC 07 (Resolucdo da Diretoria Colegiada) da Anvisa, que, segundo a Associagao
de Medicina Intensiva Brasileira (AMIB, 2013), determina regras para o
funcionamento das unidades de terapia intensiva no Brasil. Essas normas objetivam
a reducao de riscos ao paciente, visitantes, profissionais e meio ambiente, assim
como um atendimento de alta qualidade ao que se encontra em situacao critica de
saude.

A estrutura da UTI pesquisada inclui dez leitos, um deles voltado ao
isolamento respiratério, e conta com atendimento médico, fisioterapéutico e de
enfermagem 24 horas, o que se considera uma boa pratica, uma vez que n&o é
habitual em muitas unidades de terapia intensiva. Possui adequados métodos de
suporte respiratorio, dialitico, nutricional e hemodinédmico. Além de proporcionar
maior grau de seguranga para pacientes, é capaz de receber casos de alta
complexidade. Tem um indice médio de 55 pessoas ao més, com idade minima de
15 anos.

Todas as agdes da UTI sdo voltadas para o atendimento multidisciplinar de

seus clientes, garantindo a eles e as familias uma pratica de cuidados bem
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sedimentada.

3.2.3 A universidade corporativa

Segundo informagdes fornecidas pelas gestoras da universidade corporativa
da instituicdo pesquisada, ela nasceu nos anos de 1990 por meio de um projeto de
escola de administragdo que compreendia que, investindo no potencial das pessoas,
a organizagao obteria resultados em longo prazo.

Essa primeira iniciativa foi se aprimorando com o passar dos anos. Hoje, a
instituicdo conta com uma universidade corporativa consolidada, que abrange todas
as unidades/hospitais do grupo. Ela esta alicergada por meio de cinco pilares,

ilustrados na Figura 9 e detalhados a seguir.

Figura 9: Pilares da universidade corporativa

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

ENDOMARKETING
GOVERNANCA
QUALIDADE DE VIDA
RESPONSABILIDADE SOCIAL
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora.

Pilar Endomarketing: contempla agdes comemorativas e motivacionais como
programa de integracdo para novos colaboradores, comemoragcdo dos
aniversariantes do més, agdes em datas marcantes e outras.

Pilar Governancga: requer um foco rigoroso, pois a UC tem o papel de ajudar
a organizagdo na disseminagao da cultura. O grande desafio atual em relagédo a
cultura € que o hospital classifica trés tipos de profissionais: o que ja atua nela ha
mais de dez anos e vivenciou todas as aquisi¢des institucionais e suas mudancgas; o

que tem algum tempo de casa e que entrou durante as aquisi¢des; e o novo, que
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nao acompanhou as aquisi¢coes e esta sendo introduzido em uma nova cultura.

Pilar Qualidade de Vida: contempla a¢des desenvolvidas em parceria com o
Servigo Especializado em Engenharia de Segurangca e em Medicina do Trabalho
(SESMT) tais como Semana Interna de Prevencédo de Acidentes de Trabalho
(SIPAT), vacinagao de colaboradores e outras.

Pilar Responsabilidade Social: engloba agbes diversas de responsabilidade
social para as quais a UC da o suporte necessario por meio de divulgagao,
organizagdo e parcerias. Alguns programas realizados hoje s&o luta contra
obesidade infantil, parceria com a instituigdo Vigilantes do Peso, campanha do
agasalho etc.; as agbes sao voltadas para o publico interno e externo, sempre com o
enfoque na saude das pessoas e na prevencao de doengas. Existe também uma
area voltada a iniciativas em prol da sustentabilidade.

Pilar Treinamento e Desenvolvimento: incluem-se todas as acdes de
treinamento e avaliacdo de desempenho; podem ter um carater corporativo — para
todo o grupo, no Brasil ou exterior — e recebem o apoio e a divulgagdo da UC tem o
papel de apoia-las e dissemina-las, ou ser desenvolvidas de acordo com o contexto
e as necessidades de determinado hospital. Em relagdo aos treinamentos, a UC
atua com os relacionados a administragédo, atendimento, comportamento e lideranca.
Os principais temas s&o: “Atendimento” (que engloba assuntos como postura
humanizada, postura profissional, trabalho em equipe); “Lideranga” (um programa de
desenvolvimento de liderangas contemplando técnicas comportamentais, esséncia e
estilos de lideranga, conflitos, comunicagao, feedback e outros); “Gerenciamento
Emocional” (voltado para a saude e bem-estar do colaborador); e demandas
diversas em aspectos de competéncias e comportamentos, de acordo com a
necessidade. Os treinamentos técnicos sdo de responsabilidade do Instituto de
Ensino e Pesquisa (IEP).

A avaliacdo de desempenho € a principal fonte de dados para o
desenvolvimento dos programas. E anual, contempla as competéncias do negécio e
aquelas essenciais e especificas da area e dela participam somente os funcionarios
da empresa. Profissionais terceiros, prestadores de servico e médicos, por exemplo,
nao sao envolvidos nesse modelo avaliativo; o hospital estudado aplica outro

meétodo de avaliagdo de desempenho desse publico, mas sem contar com a UC.
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3.3 Perfil dos entrevistados

Este estudo concentrou-se no campo da Unidade de Terapia Intensiva do
hospital pesquisado. Para tanto, foram entrevistados todos os profissionais lideres
que atuam ali, além daqueles que trabalham em setores correlacionados
diretamente a UTI. Também foram entrevistadas as responsaveis pela universidade
corporativa — a gestora institucional e a analista da unidade — para verificar as
praticas e a estrutura da UC, com base nos sete principios de sucesso de Eboli
(2004).

Apesar da entrevista com as responsaveis pela UC, ao longo dos
depoimentos dos lideres também foi possivel captar dados que contribuissem para a
identificac&o de tais principios.

Para a selecdo dos entrevistados, estabeleceu-se o critério de que os lideres
atuassem ha mais de um ano na fungcdo e na instituicdo, em cargo ou setor
diretamente relacionado a UTIl e que tivessem se envolvido com a universidade
corporativa. Mesmo assumindo esses critérios, ndo houve lider ligado a UTI que n&o
se enquadrasse. Portanto, a equipe de lideres foi entrevistada em sua totalidade, ou
seja, sete profissionais. Os cargos dos entrevistados s&o: analista de UC,
coordenador de UTI, diretora médica, farmacéutica responsavel, gerente de UC,
meédica diarista de UTI, supervisor de Enfermagem e supervisora de Fisioterapia.

A analista e a gerente de UC foram entrevistadas com base no roteiro de
entrevista de gestora UC, exposto no topico 3.4.1 deste estudo. Para os demais, foi
utilizado o roteiro de entrevista com liderangas exposto no tépico 3.4.2 deste estudo.

E importante ressaltar que esta pesquisa tem é&nfase no papel do lider como
aluno e também como facilitador, ou seja, desenvolvedor de conteudo e docente em
CUrsos.

O Quadro 4 especifica os entrevistados. Para garantir o sigilo da instituigao
pesquisada, bem como dos participantes, os nomes e cargos foram preservados; os
respondentes ser&o identificados por siglas.



Quadro 4: Entrevistados

Area | Identificacdo | Tempo de Tempo no

na pesquisa empresa cargo

UC UC1 3 anos 3 anos
UC2 18 anos 2 anos

E1 11 anos 5 anos

E2 3 anos 3 anos

E3 2 anos 2 anos

UTI E4 10 anos 10 anos
E5 3 anos 1 ano

E6 18 anos 5 anos

E7 5 anos 3 anos

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Roteiro de entrevistas

3.4.1 Roteiro de entrevista com gestora de educagao corporativa

95

Com o objetivo especifico de identificar praticas do sistema de educagao

corporativa relacionadas aos principios de sucesso da universidade corporativa, o

roteiro a seguir, conforme mostra o Quadro 5, foi desenvolvido com base teorica nos

sete principios de sucesso de Eboli (2004) e aplicado para a gerente de UC, que

responde de forma corporativa pelo processo, ou seja, por todas as unidades, e para

a analista de UC, responsavel pelas a¢des da area no hospital pesquisado.
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Quadro 5: Roteiro de entrevista com gestora de EC

Principios Praticas — Eboli (2004) Evidéncias
* Obter o comprometimento e o * As estratégias da educacéo
envolvimento da alta cupula com os | corporativa sdo alinhadas a
© sistemas de educacéo estratégia de negécio?
8 . Allnhar as estratfeglas, diretrizes e | A educagao corporativa esta )
= praticas de gestao de pessoas as baseada em um modelo de gestao
-305; estratégias do negocio de pessoas por competéncias?
Q * Implantar um modelo de gestdo de |« Que caracteristicas da educagao
% pessoas por competéncias corporativa contribuem para a
© * Conceber agdes e programas retencéo do lider?
educacionais alinhados as
estratégias do negocio
* Ser veiculo de disseminagao da * Que agdes do programa de
cultura empresarial educacéo corporativa contribuem
% * Responsabilizar lideres e gestores para a disseminagao da cultura
© pelo processo de aprendizagem empresarial?
%’ * Que responsabilidades sao
e direcionadas aos lideres e gestores
P em relagdo ao processo de
aprendizagem?
* Adotar e implementar a educacdo |* De que forma ocorrem o
“‘inclusiva”, contemplando o publico | compartiihamento de conhecimentos
interno e o externo organizacionais e a troca de
o * Implantar modelo de gestdo do experiéncias com os publicos interno
2 conhecimento que estimule o e externo?
.'C;> compartilhamento de conhecimentos
5 organizacionais e a troca de
gz experiéncias
8 * Integrar sistema de educagédo com o
modelo de gestdo do conhecimento
* Criar mecanismos de gestao que
favoregcam a construgéo social do
conhecimento
* Utilizar de forma intensiva tecnologia|* Quais sdo os recursos educacionais
o aplicada a educacao disponibilizados aos colaboradores?
= * Implantar projetos virtuais de * De que forma os recursos permitem
2 educacao (aprendizagem mediada condigdes favoraveis a ponto de
-CE’ por tecnologia) gerar flexibilidade na realizagdo da
= * Implantar multiplas formas e aprendizagem?
g processos de aprendizagem que
favorecam a “aprendizagem a
qualquer hora e em qualquer lugar”
* Obter sinergia entre programas * Existe integracdo entre os
© educacionais e projetos sociais programas educacionais promovidos
< « Estimular a cidadania formando pela UC e os projetos sociais? Por
= sujeitos que reflitam criticamente favor, exemplifique
8 sobre a realidade organizacional,

atuando de forma ética e
socialmente responsavel
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* Lideres e gestores s&o responsaveis
pelo processo de aprendizagem de
* Parcerias internas: responsabilizar suas equipes?
lideres e gestores pelo processo de |* De que forma estimulam a
aprendizagem de suas equipes, participagdo nos programas
estimulando a participacdo nos educacionais e a criacdo de um
% programas educacionais e criando ambiente de trabalho propicio a
3] um ambiente de trabalho propicio & | aprendizagem?
D aprendizagem * Os lideres atuam como facilitadores?
* Parcerias externas: estabelecer * Como a EC contribui efetivamente
parcerias estratégicas com para que os gestores exercam seus
instituicbes de ensino superior papéis de lideres?
* A empresa possui parceria com
instituicbes de ensino superior?
* Tornar-se um centro de agregagao |* Como os resultados da educacéao
9 de resultados para o negécio corporativa sdo mensurados? Esses
& * Implantar sistema métrico para indicadores/métricas estdo alinhados
= avaliar os resultados obtidos, aos objetivos estratégicos?
© considerando-se os objetivos do * Que acdes sao realizadas para
5 negacio contribuir com a
4 « Criar mecanismos que favoregam a | autosustentabilidade financeira do
n autossustentabilidade financeira do | programa?
sistema

Fonte: Elaborado pela autora com base em Eboli (2004).

3.4.2 Roteiro de entrevista com lideres

O roteiro especificado no Quadro 6 foi utilizado para entrevista com os lideres,

a fim de se detectar a percepg¢ao deles sobre a legitimidade e a contribuigcdo da EC

em relacao a carreira.
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Quadro 6: Roteiro de entrevista com liderangas

Foco

Autores

Roteiro

Objetivos
pessoais/profissio-
nais

Desenvolvido pela
autora

*Ha quanto trabalha neste
hospital?

¢ \VVocé tem outros trabalhos?

tempo vocé

Retencédo e
percepgao de
contribuicdo da EC

Eboli (2004); Dutra
(2014)

* Quais sdo os principais motivos pelos quais
vocé trabalha nesta instituicado?

*Desde que iniciou nesta empresa, vocé ja
recusou alguma oferta de trabalho? Por quais
motivos?

*eComo vocé percebe a
corporativa da empresa?

* Vocé considera a universidade corporativa um
dos beneficios de se trabalhar nesta
empresa? Por qué?

*Em sua opinido, quais os pontos fracos da
EC?

universidade

Objetivos Tarapanoff (2001); | *Vocé considera que as estratégias da
estratégicos Eboli (2004); educacdo corporativa estdo alinhadas a
Starec (2012) estratégia de negécio?

Recursos Eboli (2004); *Quais sdo o0s recursos educacionais
Ricardo (2007); disponibilizados que mais contribuem ao seu

Gdikian, Silva e aprendizado?
Eboli (2009) *Os recursos disponibilizados pela
universidade corporativa representam

condigdes favoraveis para que vocé realize a
sua aprendizagem em qualquer hora e em
qualquer lugar? Por favor, explique.

Envolvimento de
liderangas

Eboli (2004, 2010,
2012); Dutra
(2014)

*De que forma vocé tem oportunidade de se
envolver com a educacao corporativa atuando
como um lider educador, contribuindo
continuadamente para o seu desenvolvimento
e o dos profissionais da sua equipe?

Contribuicao para
a carreira

Eboli (2004, 2005,
2012); Vergara
(2014); Dutra
(2014); Gil (2014)

* Qual é a contribuicdo da educagao corporativa
da organizagdo para seu desenvolvimento
profissional e pessoal?

* Quais sao as principais acbes de educacao
corporativa de que vocé ja participou e que
foram mais significativas para sua carreira?

* Descreva um problema ou situacdo que lhe
proporcionou colocar um conhecimento, uma
habilidade ou atitude adquiridos via educacgao
corporativa em pratica

Retencéo

Dutra (2014)

* A educagado corporativa contribui para sua
carreira a ponto de ser um dos fatores de
influéncia para sua permanéncia na
organizagao?

Fonte: Elaborado pela autora.



3.5 A organizacgao dos dados

ApOs a realizagdo das entrevistas, foram feitas transcrigbes dos audios. A

organizagdo dos dados se deu com base nas etapas sugeridas por Diehl (2004).

Sao elas:

» Selecdo: verificagdo em detalhes dos dados com o objetivo de evitar

informagdes confusas, distorcidas, incompletas.

» (Classificagdo: organizagédo dos dados conforme critério determinado.

= Codificagao: no método qualitativo refere-se a nomeacéo de categorias.

» Representagao: apresentacdo dos dados considerando as categorias de

analise definidas.

Neste estudo, as etapas mencionadas acima foram tidas como base para a

organizagéo dos dados coletados e se realizaram conforme o Quadro 7:

Quadro 7 — Etapas de organizacao dos dados coletados

Etapas

Descri¢cado das agoes

Selecao

Todos os dados advindos da transcricao dos audios foram
detalhadamente analisados e, nesse processo, foram
desconsideradas falas com falhas ou sem contribuicdo em

vista dos objetivos desse estudo

Classificagao

Os dados da transcricdo de todas as entrevistas foram
reunidos e organizados conforme a sequéncia do roteiro de
entrevista para facilitar a visualizagdo por meio da
concentragdo das respostas. Apos essa agdo, os dados
sofreram uma microandlise e foi construida uma rede de

notas, conforme Bandeira-de-Mello (2010)

Codificagao Foram definidas cinco categorias de analise, tomando como
base as informagdes contidas na rede de notas e os objetivos
especificos desse estudo

Representacao Todos os dados obtidos foram redirecionados conforme as

categorias definidas, contribuindo para a andlise e

interpretagdo dos dados

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.6 Categorias de analise

A organizagdo dos dados coletados foi feita por meio da categorizagao,
definida por Franco (2012) como uma operacéo de classificagdo de elementos que
forma um conjunto por analogias, a partir de critérios definidos.

As categorias foram definidas a posteriori, pois surgiram dos discursos dos
entrevistados, envolvendo os dados coletados, os objetivos deste estudo e o uso da
teoria assumida. Também foi aplicado o critério léxico, ou seja, a classificacdo se
deu segundo sinénimos e sentidos préximos (FRANCO, 2012).

As categorias definidas estdo expostas no Quadro 8.

Quadro 8 — Categorias de analise

Categorias

Praticas da UC relacionadas aos principios de sucesso

Relevancia da UC para a carreira do lider

Alinhamento e contribuicdo para a atuacao do lider

Fatores de contribuicdo a retencao

Fonte: Elaborado pela autora.

Apls a organizagdao e a categorizagdo dos dados obtidos, foi possivel o
avango para a analise e interpretacdo, conforme mencionado por Diehl (2004) e
apresentado no préoximo capitulo. Houve a preocupagao constante em obter uma
interpretacdo social dos discursos, com o objetivo de se perceber a producdo do
sentido, analisando profundamente o discurso para descobrir suas determinacdes e
motivagdes, conforme Godoi (2010).
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4 APRESENTAGAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo contempla a apresentacdo dos dados coletados, bem como, os

resultados encontrados, de acordo com as categorias de analise definidas.

4.1 Praticas da UC relacionadas aos principios de sucesso

Para melhor analise e disposicdo dos dados, foram definidas sete
subcategorias, conforme os sete principios de sucesso da universidade corporativa
(EBOLI, 2004). Sao elas: competitividade, perpetuidade, conectividade,
disponibilidade, cidadania, parceria e sustentabilidade.

4.1.1 Competitividade

O principio da competitividade retrata a importancia da valorizacdo da
educacgao e o impacto para o diferencial competitivo “[...] por meio da implementagao
e do desenvolvimento e da consolidacdo das competéncias organizacionais e
humanas” (EBOLI, 2012, p. 32). A autora define a competitividade por meio das
acdes de obtencdo do comprometimento e o envolvimento da alta cupula com os
sistemas de educacéo; alinhamento das estratégias, diretrizes e praticas de gestéo
de pessoas as do negocio; implantacdo de um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias; e concepgao de agbes e programas educacionais alinhados as
estratégias do negocio.

Na visao dos entrevistados, existe esse alinhamento por parte da UC. As falas
a seguir demonstram essa percepgao:

Com certeza, tem envolvimento total com a estratégia. Tudo o que acontece
na universidade tem a liberagdo da diretoria. Senao, nao funciona. Nao pode
acontecer. (E1)

Sim, esta sempre ligada com a diretoria, com a geréncia, sempre buscando a
melhoria na qualidade do atendimento e de todos os servicos dentro da
organizacdo. Entdo, sempre que a diretoria passa alguma meta, alguma
diretriz a universidade acaba se envolvendo pra ajudar de alguma forma. (E2)

Muitas das coisas oferecidas aqui sim. Toda vez que oferecem algum curso
pode ter certeza de que deve estar envolvido com a estratégia, com redugéo
de custos ou com melhora de atendimento. (E3)
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Ah sim, sim, sem sombra de dulvidas. O capital humano e sua diretoria de
capital humano e a UC como representante do capital humano e suas
atuagdes em cada unidade, sem duvida estdo extremamente alinhados com
0 que a empresa pretende para o futuro, né. (E7)

Eboli (2004; 2010) também ressalta que o alinhamento das suas agbes com a
estratégia da organizagédo ocorre por meio da definigdo das competéncias. Por sua
vez, Ricardo (2005; 2007) afirma a importancia de se elaborar um projeto
pedagogico coerente com a cultura da organizagdo e com os objetivos estratégicos
dela. No proximo relato, a gestora deixa claro o alinhamento com a estratégia, por
meio da definicdo de competéncias, ao realizarem a avaliacido de desempenho, que

gera subsidios para varias outras agdes:

A gente faz a avaliagdo de desempenho anual, onde temos tudo que é
esperado, competéncias do negdcio, que s&0 nossos valores e as
competéncias essenciais da assisténcia. Pra quem é da enfermagem, além
das do negdcio tem por area [...] Além das organizacionais, cada area tem as
suas especificas. Estd embasada na estratégia e gestdo por competéncias.
(UC2)

Um dos pilares da UC pesquisada € o de governanga, em que a UC tem a
responsabilidade de apoiar toda a parte de politica, cultura e de compliance, uma
vez que o grupo ao qual o hospital pertence € multinacional. Como foi adquirido
recentemente, ele passa por uma série de revisdes e implementagdes em termos de
procedimentos, regulamentos, normas e politicas. Nesse processo, existe uma
mudang¢a cultural muito forte, e a identidade das pessoas precisa ser bem
administrada. Foi evidente a preocupacdo da UC nesse aspecto, conforme

demonstra o relato em seguida:

Toda estratégia que a empresa define envolve a universidade. A gente vai
apoiar, tem que ser refletido em todas as agoes. [...] Muda também nossa
forma de trabalho. A gente esta no olho do furacdo. Muita gente nem sabe o
que que é isso ainda direito. Porque até essa comunicagdo chegar para
todos, da mesma maneira, € complexo. Entdo ai, chega a universidade
corporativa, né. (UC2)

Brand e Tolfo (2007) ressaltaram o envolvimento das organizagdes de saude
na implementagcédo de politicas de gestdo e agdes para otimizar o desempenho de
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seus colaboradores, devido a forte exigéncia por qualidade e pela satisfagdo dos
clientes. A instituicdo pesquisada demonstrou esse enfoque e o impacto disso para a
gestado das pessoas, conforme é possivel evidenciar na fala a seguir:

Somos medidos por um indicador NPS que significa Net Promoter Score,
que é o quanto seu cliente te indica. A empresa resolveu que quer ser
medida pelo cliente. Ndo sé se ele gostou do atendimento, mas se ele
indica. E muito mais complexo. E muito desafiador fazer parte desse
indicador. Isso envolve a todo o hospital. Esse hoje é nosso balizador. [...]
Muito da estratégia da empresa reflete na universidade porque preciso
apoiar essas areas no papel de desenvolvimento, para que melhorem seus
trabalhos, para que a gente tenha esse indicador, que depende de todo
mundo. Essa nota n&o importa a area. O cara ndo fala onde estd o
problema. Ele no indica. E o todo. Preocupada com o todo. Uma area afeta
na outra. Se alguém deixou de fazer, o cliente ndo indica. O trabalho do
outro impacta pra mim. (UC2)

Sendo assim, nota-se que a UC da instituicdo preza pelos objetivos
organizacionais, por meio da definicdo das competéncias e alinhamento dos seus

programas e praticas educacionais as estratégias do negocio.

4.1.2 Perpetuidade

O principio da perpetuidade esta definido por Eboli (2004; 2010) como veiculo
de disseminagdo da cultura empresarial, responsabilizando lideres e gestores pelo
processo de aprendizagem. A UC pesquisada demonstrou em suas agdes uma
preocupacao forte quanto a cultura empresarial, principalmente pelo momento de
mudangas que esta vivenciando ha algum tempo. Dessa forma, promovem agdes

praticas com base no pilar “governanga”.

Um dos nossos papéis € ajudar a organizagdo nessa disseminagido da
cultura. Seja ela qual for, no momento em que for, com a mudanga que
houver. Hoje é um pilar muito forte que precisaremos dar foco. Que é o da
governanga.[...] Pra quem ja estava, tenho que fazer workshop de cultura, pra
quem esta chegando, remodelar toda a nossa integracdo. [...] A gente tem
cafés periddicos em que o diretor se aproxima dos colaboradores, eles
podem dar ideias etc. Esses cafés reforgam a cultura. (UC2)

Nesse processo, o lider tem importante contribuicdo na disseminacdo da
cultura e do conhecimento a sua equipe: “Ele € o principal responsavel de aplicar e
disseminar a cultura e o conhecimento pertinente da area” (UC2).
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Nesse ambiente de mudancgas constantes que experimentam atualmente,
tanto o lider quanto a UC relatam foco da universidade corporativa em dar o suporte

necessario para que a liderancga exerca o seu papel.

Ela promove parceria com a lideranga porque ela acaba, em momentos que
vocé precisa mexer com a cultura organizacional, com a cabega das
pessoas, né, a universidade esta ali presente. Quando vocé precisa
identificar as dificuldades. (E7)

Sentem que estdo sendo olhados e tem todo o suporte que a universidade
oferece. Ele sente que nédo estéd 14 sozinho. Pode contar com a gente. (UC1)

Fica clara dessa forma a indicagdo de Meister (1999) e Eboli (2010) quanto a
importancia de o lider assumir seu papel de educador, se responsabilizando pelo
difusdo do conhecimento. A UC pesquisada procura dar subsidios para que isso

ocorra.

4.1.3 Conectividade

Esse principio exalta a inclusdo dos publicos interno e externo na educagéao, a
implantagdo de um modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais e a troca de experiéncias, bem
como o favorecimento da construgdo social (EBOLI, 2004; 2010). Tais fatores foram
evidenciados por meio de algumas agbdes de desenvolvimento que promovem a
troca de experiéncias, como o programa de desenvolvimento de lideres, mencionado

por E7 como um encontro que promove a exposicao de vivéncias.

Ela promove agdes justamente pra focar na lideranga, né. [...] entdo, como eu
disse, a gente discutiu uma situacdo de bullying dentro da empresa. Entéo,
como as pessoas tem que se posicionar, como que as pessoas... eu acho
que isso vc usa no dia a dia né, por que vc acaba abrindo esses conflitos.
(E7)

Também ¢é percebida a conectividade nas acbes relacionadas ao pilar
‘responsabilidade social”, como no caso do programa de combate a obesidade e

obesidade infantil, que envolve os publicos interno e externo.
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A gente enquanto universidade apoia essas acgbes, apoia no sentido de
divulgar programas. Internamente temos parceria com Vigilantes do Peso,
apoiado pela universidade, pensando na saude do individuo, pensando
também no publico externo, clientes. A missdo da empresa é ajudar as
pessoas a serem mais saudaveis. Nao quero trabalhar para cuidar de
doencgas. Quero trabalhar para prevenir doencas. Quero pessoas mais
saudaveis. Essa é a principal campanha da empresa. (UC2)

Pelo fato de a missdo da organizagdo estar relacionada a pessoas mais
saudaveis, conforme relato da UC2, a universidade corporativa da suporte em
diversas agdes que educam com enfoque da saude, seja para o publico interno, seja
para o externo, em parceria com a area de sustentabilidade. Sdo campanhas contra
a obesidade infantil e parceria com o Vigilantes do Peso, atendendo aos clientes

internos e externos.

4.1.4 Disponibilidade

A UC possui recursos que permitem multiplas formas de aprendizagem,
possibilitando assim a aprendizagem a qualquer hora e lugar, conforme definicdo do
principio da disponibilidade proposto por Eboli (2004).

A UC tem parcerias com varias faculdades, desconto para estudo, escolas de
inglés. Ja tivemos faculdades in company. No momento n&o. Temos
workshops, treinamentos presenciais, parcerias com instituicbes, uma
plataforma de cursos virtuais. No caso dos treinamentos técnicos, simulagéo
com robés. (UC2)

Com base nas entrevistas, foi possivel o levantamento dos seguintes recursos

praticos, conforme evidencia o Quadro 9.



Quadro 9: Recursos praticos da UC

Modalidades

Recursos e métodos
usados na UC

Acoes/Programas

Treinamento presencial
em sala de aula
Treinamento presencial
no local de trabalho (on
the job)

Treinamento on-line por
meio da plataforma
virtual

Cursos on-line

Parceria com instituicbes
de ensino

Parcerias com
instituicbes de idiomas
Simulagéo com robds

Avaliacao de
desempenho
Programa de
desenvolvimento de
lideres

Integrac&o de novos
colaboradores
Eventos motivacionais
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Café com o diretor
Temas: Atendimento ao
cliente, motivacao
Campanhas sociais
Campanhas de saude
Campanhas de
seguranga

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante as entrevistas foi possivel perceber a contribuicdo dos diversos
recursos oferecidos pela UC para atender as diferentes necessidades. O
entrevistado E5 ressalta que os treinamentos presenciais chamam mais a sua
atengdo. Ja E3 e E4 relatam a facilidade gerada pelos cursos virtuais. Para E1, o
fato de a empresa custear a sua terceira pos-graduacéo, por meio de uma parceria
com a instituicdo Unitalo, € um dos motivos de permanecer nela. Esse depoimento
foi feito com demonstrag&o de orgulho e reconhecimento por parte do respondente.

Existe uma divisdo de areas em relagao aos tipos de treinamentos ou acdes

de capacitacéo no pilar “treinamento e desenvolvimento” da UC.

Temos a avaliagdo de desempenho que é a nossa principal fonte de dados
para podermos desenvolver os programas. Temos uma divisdo em termos de
treinamento: tudo que é comportamental a universidade é responsavel, entdo
algumas coisas a gente desenvolve internamente, se precisar de consultoria
eventualmente a gente tem apoio. Toda parte técnica da enfermagem é com
o IEP, Instituto de Ensino e Pesquisa, com assisténcia da Universidade. A
gente fica muito mais com a parte administrativa, atendimento e
comportamental e a parte técnica fica com o IEP. (UC2)

Essa distingdo gera maior otimizagédo dos recursos disponiveis para cada tipo
de acao de desenvolvimento.
Constata-se, assim, a presencga de multiplas formas de aprendizado, partindo

da UC, por meio de treinamentos e recursos diversos.
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4.1.5 Cidadania

Para Eboli (2004; 2010), a cidadania € a obtencdo de sinergia entre
programas educacionais e projetos sociais. E comprometer-se com a cidadania
corporativa, estimulando a formacéo de atores sociais dentro e fora da empresa e a
construg&o social do conhecimento organizacional.

As agbes da UC tém forte alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizacdo. Como a missdo dela objetiva pessoas mais saudaveis, conforme
relatado por UC2, existe um direcionamento nas agdes educacionais e nos projetos
sociais, conforme menciona Eboli (2004).

[...] A missdo da empresa é ajudar as pessoas a serem mais saudaveis. Nao
quero trabalhar para cuidar de doencas. Quero trabalhar para prevenir
doengas. Quero pessoas mais saudaveis. Principal campanha da empresa.
(UC2)

Conforme relatos de UC1 e UC2, o principio de cidadania é alimentado pelos
pilares “responsabilidade social” e “qualidade de vida” da universidade corporativa
pesquisada. Dessa forma € promovido pelas campanhas sociais — como as do
agasalho e de saude, a campanha contra obesidade infantil e de adultos, vacinagéo
e outras realizadas — e pela preocupacgao social e de entrega sempre presente na
conduta dos profissionais. O relato seguinte confirma a preocupagédo da UC com as
demandas da populacéo atendida pelo hospital.

A gente é que esta se adequando porque € uma populagéo regionalizada. O
foco é que aquele hospital tem que atender a demanda daquela regiao.
Continuam sendo as mesmas pessoas que vao la. Mas o nosso
posicionamento, a entrega pro cliente, muda. Eles tém que ter outra
percepgéo da nossa entrega. (UC2)

A cidadania corporativa também pode ser percebida no relato de um dos
lideres entrevistados, ao explanar sobre os fatores com os quais mais se identifica

na organizacgao.

Eu acho que assim, em primeiro lugar, eu me identifico muito com os valores
da empresa, né. Entdo eu acho que compaixdo. Entdo compaixdo é uma
coisa que, quem atua na area da saude, se nao tiver compaixdo ndo é
profissional da area da saude, né! Entdo o amor ao préximo, o respeito eu
acho que é uma coisa que faz toda diferenga, né. (E7)
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O posicionamento sinérgico entre os programas educacionais e sociais,
conforme define Eboli (2004; 2010), tem influenciado positivamente a cultura do
hospital e consequentemente norteado a agao de seus profissionais.

4.1.6 Parceria

A parceria ocorre de forma interna, por meio da responsabilizacdo de lideres
pelo processo de aprendizagem nas equipes, e externa, mediante parcerias com
instituicbes de ensino, conforme aponta Eboli (2004).

A fala seguinte partiu de uma das gestoras da UC e retrata o compromisso do
lider no processo de desenvolvimento de sua equipe por meio da avaliacido de

desempenho.

A UC esta embasada na estratégia e gestdo por competéncias, porque temos
as competéncias organizacionais, as competéncias por area e isso remete a
avaliacdo de desempenho. Isso também é um processo educativo do gestor
se apropriar. A responsabilidade é compartilhada. A universidade da
ferramenta, treina pra fazer a avaliagdo mas é o gestor quem da o feedback,
quem acompanha e sabe o que ele tem que fazer para melhorar. No que ele
precisar, de apoio e de recurso a Universidade estara la pra apoiar. Processo
educativo do gestor se apropriar e ndo do RH. (UC2)

Foram evidenciadas a existéncia da parceria e a preocupagdo em dar o

suporte necessario para que juntos, lider e UC, promovam o aprendizado na equipe.

A gestora me pediu um treinamento formatado pra equipe dela, para falar
sobre essas questdes, das fragilidades que o setor estava apresentando e
buscar solugbes juntos. Eu fiz esse treinamento, tem que ser muito curto,
coisa de uma hora, fiz esse treinamento da maneira como eu entendi que ela
precisava e apresentei pra ela. Ela adorou e a gente fez com a equipe.
Depois eu sempre pergunto pro gestor: “Melhorou o que vocé queria? Deu
certo?” Se ndo melhorou: “Vamos pensar em outra agédo?” [...] Tem gestor
que tem um problema, acha que precisa de um treinamento especifico, mas
ele acaba nao dividindo. Ent&o, vira e mexe eu reforgo: Qualquer coisa conta
comigo. (UC1)

Os relatos de UC1 evidenciam o olhar que a UC possui no suporte ao gestor

e demonstra uma postura proativa, como do discurso seguinte:

Quando o lider esta com algum problema na equipe pode ndo saber como
lidar com alguma situacéo e ele tem o apoio da UC. Ja tive casos do gestor
falar: “estou com problemas na minha equipe e ndo sei bem como lidar com
isso.” Precisamos nos respaldar sempre. Ele precisa desse suporte. Ele
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precisa sentir o RH préximo a ele. O reconhecimento financeiro por parte da
diretoria, assim de promogdes a gente ndo tem como opinar. Envolve outras
coisas e tal. Eu como universidade posso fazer isso, dar esse respaldo, essa
seguranga etc. (UC1)

Porém, foi identificada nas entrevistas de alguns lideres entrevistados que é
preciso que haja maior incentivo, atuacdo e proximidade vindos da UC. Na
sequéncia, o relato de E7 retrata a percepcdo quanto a necessidade de maior
estimulo para a contribuicdo na pratica, o de E3 ressalta menos oportunidades
vindas da UC:

Eu acho que a empresa deveria encontrar uma forma de estimular um pouco
mais né. De motivar um pouquinho mais o colaborador a participar e
apresentar os resultados disso, né! Do que ele aprendeu nos cursos né! (E7)

Pra nés médicos fica mais por nossa conta. A gente tem menos oportunidade
de discutir a educagdo continuada do que o pessoal da enfermagem e da
fisioterapia. Eles sempre tém algum curso, alguma coisa a mais do que os
médicos. Pra médico tem um pouco menos. (E3)

O relato de E5 demonstra falta de certeza quanto ao papel de parceria da UC
com o lider, no momento em que uma area necessita de um treinamento, ao usar a
expressao “me parece”: [...] Mas de maneira geral, quando alguma area necessita de
apoio para realizar algum treinamento me parece que eles sempre vinculam a UC
nisso” (ES5).

Na sequéncia, a evidéncia de certo distanciamento da UC em relagao a acdes

de desenvolvimento:

Entdo se eu sinto que preciso fazer um treinamento especifico, os meus
gestores me autorizarem a dar esse treinamento, a formular esse
treinamento, mas de uma maneira interna, ndo envolvendo a UC, eu monto
matéria, conteudo, aplico. Eu até teria liberdade pra pedir ajuda da
organizagdo, mas nao & uma pratica corriqueira. (E5)

De qualquer forma, foi evidenciada a preocupagao em desenvolver os lideres
em relacdo a responsabilidade sobre o desenvolvimento de seus liderados,
conforme defende Eboli (2004): “Estamos capacitando nossas liderangas atraves
dos programas. Sao varias agdes ao longo do ano e trazemos o tempo todo para
essa responsabilidade” (UC2).

Esses fatores serdo melhor especificados no topico 4.3 deste estudo.
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Conclui-se entdo que ha uma fragilidade no quesito “parceria”, considerando a
elucidacado de Eboli (2004) quanto a necessidade de estimulo para a participagéo
nos programas educacionais e a criagdo de um ambiente de trabalho propicio a

aprendizagem.

4.1.7 Sustentabilidade

O principio da sustentabilidade remete a definicdo de um centro de agregagao
de resultados para o negdcio por meio de um sistema métrico, conforme indica Eboli
(2004). Em termos de mensuragcdo de resultados, a UC esta em fase de
desenvolvimento e adequacao: a instituicdo implantou recentemente a avaliacdo de
reacdo, aplicada apos o treinamento com o objetivo de identificar o grau de
satisfagdo do participante. Por serem processos novos, passam ainda por

adequacdes.

Esse é o nosso calcanhar de Aquiles, que é a mensuragido de resultados.
Hoje nés temos a avaliagdo de reacéo, onde o colaborador avalia ali naquele
momento, como foi o treinamento. Geralmente as avaliagbes sdo boas, no
geral, sempre tem um ponto ou outro de melhoria. E também o gestor, a
gente tem a avaliagdo de eficacia que a gente aplica para o gestor 60 dias
apods o treinamento que foi feito. Mas & um processo que esta um pouco
complicado ainda. Porque tem muita demanda. O gestor tem uma equipe
com 30 pessoas. Ele vai ter que preencher 30 avaliagcbes de eficacia. Isso é
um pouco moroso. O gestor normalmente reclama de ter que responder.
(Uc1)

A gente também trabalha por meta. Pela avaliagdo de desempenho eu
consigo priorizar. Eu ndo consigo fazer tudo em um ano, pois tenho mais de
500 lideres para treinar. Ent&o, a gente prioriza as indicagdées de acordo com
a avaliacdo de desempenho. [...] Entdo, nesses indicadores a minha meta é
treinar 70% do meu PDI, pelo menos. Mais hora/homem, avaliagdo de reagao
e avaliagao de eficacia. (UC2)

A UC pesquisada ainda esta em desenvolvimento quanto ao aspecto da
sustentabilidade. E necessario que se criem formas concretas de mensuracdo de
resultados e mecanismos que promovam a autossustentabilidade do sistema,
conforme ressalta Eboli (2004). Dessa forma, é possivel dar maior destaque e
clareza a real contribuicdo da UC para o hospital e para a organizagdo como um

todo.
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4.2 Relevancia da UC para a carreira do lider

Tanto pelo mercado na area de saude quanto pelas transformacdes que vém
ocorrendo na empresa pesquisada, existe uma crescente preocupagcdo com a
implementagdo de politicas, revisdo de processos e agdes para a otimizagdo do
desempenho dos colaboradores, conforme apontam Brand e Tolfo (2007), gerada
pela exigéncia por qualidade e satisfagdo dos clientes. Nesse ambiente de
mudangas € perceptivel a satisfacdo dos funcionarios pelas oportunidades de
crescimento oferecidas e pela realizacdo pessoal. Nesse aspecto, a UC tem parte do
mérito, uma vez que atuou em todo o suporte nas certificagdes de qualidade, gestao
da mudanca, gestdo cultural e outros. Um exemplo citado foi o processo de
certificagcao pela ONA, em que a universidade corporativa deu muito apoio para a
capacitagao das pessoas.

O meu cargo sempre foi os 10 anos a mesma coisa. Mas [...] devido ao job
rotation, que teve de eu mudar de unidade, na unidade materno nédo tem
certificagdo, entdo assim, o quanto eu aprendi com a empresa e também o
quanto eu agreguei pra empresa também, né! Entdo, eu vim pra ca, a ONA
era nivel 2 e a gente conseguiu nivel 3, a questdo de crescimento e aquela
realizacdo pessoal mesmo de vocé ver o quanto conseguimos contribuir para
esse processo, a interagdo com as pessoas, a interagdo com as equipes, nao
é aquela coisa assim, ah, eu estou dentro do meu quadrado e me relaciono
s6 com as nutricionistas, ndo. A gente se relaciona com todas as outras
equipes a gente vé o quanto nosso trabalho é importante e contribui. A outra
equipe pediu a nossa opinido. Entdo eu acho que essa parte de realizagéo e
conhecimento é o que motiva a gente a vir aqui todos os dias. (E4)

Eu tenho um carinho, chega a ser uma ligacdo pessoal até! [...] Tenho um
afinidade com o hospital e com as coisas que acontecem aqui dentro. Neste
tempo todo eu ja construi bastante coisa. Uma revolugdo mesmo em
comparagdo do antes com o que € agora. Na qualidade do trabalho. Vocé
cria uma certa afinidade com o trabalho. Com as pessoas também, porque
vocé acaba conhecendo-as ha muitos anos! [..] Cresci bastante
profissionalmente aqui. Processos, selo de qualidade. Quando entrei o
processo ONA era nivel 1 e hoje é nivel 3. Cresci bastante. Me especializei
nessa area de gestdo, estou terminando a terceira pos. (E1)

As pessoas estdo cada vez mais conscientes e mobilizadas pela autonomia e
liberdade em suas escolhas de carreira e de desenvolvimento profissional e
dificilmente se comprometerdo com a organizagdo na qual ndo identificarem
vantagens concretas para si proprias na relagdo presente e futura, conforme sinaliza

Dutra (2014). Com base nos relatos dos entrevistados, foi possivel notar a
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percepcdo de comprometimento e valorizagdo da instituicdo, influenciada pelas
vantagens de desenvolvimento oferecidas pela UC.

Para Gil (2014), a empresa precisa ser capaz de criar condigdes para que
estes queiram permanecer nela, bem como sintam a contribuigao significativa para
seu desenvolvimento profissional e pessoal. Os relatos demonstram que os
respondentes percebem que as agdes promovidas pela UC colaboram para o

desenvolvimento profissional e pessoal.

Uma das coisas que me encantou na empresa quando eu comecei a
trabalhar com ela ha 5 anos atras, foi o quanto ela investe no colaborador,
né. O quanto ela tem possibilidades, né. E l6gico que nesse Ultimo ano com a
crise, algumas coisas diminuiram, né. Mas os treinamentos padréo, eles
continuam, né. A gente ja teve até aureos momentos de treinamento mesmo,
de promogéao de desenvolvimento das pessoas. (E7)

Pro profissional € o conhecimento e aprendizado em gestdo de pessoas. O
foco da UC aqui dentro da unidade é a gestdo de pessoas. E trabalhar as
pessoas, o comportamento. No profissional € a gestdo de pessoas e no
pessoal € com as pessoas. O que eu posso melhor com as pessoas na
personalidade, a maneira como eu atendo meus clientes internos. (E2)

Ja foram feitos treinamentos, ainda tem. Sempre tem treinamentos. Tem
motivacionais, alguns comportamentais. Contribui bastante para meu pessoal
e profissional. Vc sempre para e reflete.

E de repente tem coisas do comportamento mesmo que vocé acaba fazendo,
ai vocé vai pra sala de aula, para e pensa, analisa. Vamos retomar, vamos
refazer, porque o cotidiano vai deixando a gente no automatico. As vezes
quando alguém para e te puxa pelo menos uma horinha ali, contribui muito.
(E4)

Na verdade eu acho que a UC, pensando de maneira profissional, serve de
estimulo para minha melhor capacitagdo e atualizagdo, médico esta sempre
envolvido em atualizar seus conhecimentos, porque a medicina muda
frequentemente. Entdo tem toda uma divulgagdo de materiais, alguns
treinamentos tudo, eu vejo muito na parte de treinamentos de estar
informando, participando, aulas de reciclagem e aprendizagem. (E5)

Com o intuito de promover as estratégias organizacionais, a UC precisa de
formatos e metodologias adequados ao atendimento das necessidades da empresa
a fim de garantir maior agilidade, flexibilidade e redugdo de custos, como menciona
Ricardo (2005). A UC pesquisada disponibiliza praticas de capacitagao por meio de

recursos presenciais, semipresenciais e a distancia, com o apoio tecnologico.

Treinamentos especificos, presenciais e materiais visuais... as vezes a gente
recebe da UC materiais, folders, e-mails com apresentagdes pra gente ver,
alguns cursos on line que a gente tem acesso, mas o que pra mim me chama
mais a atencdo e me ajuda mais sdo os treinamentos presenciais. (E5)
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Eles ja ofereceram aqui cursos on line ou presenciais. O aprendizado nos
dois € o mesmo. Para a gente que tem crianga pequena, o on line da uma
boa facilitada. Normalmente eu fago enquanto estou no trabalho. Porque ai
eu consigo pegar uma carga horaria em que estou aqui e sentar e fazer, e ir
pra casa livre. (E3)

Ajudam na questdo da avaliagcdo de desempenho, que agora é uma das
coisas mais importantes, porque eu tenho que analisar bem o0s meus
colaboradores. E uma questdo de aprendizado, porque eu tenho que ser
justa, fiel e ter um olhar diferenciado. E eu também passo por essa avaliagdo
com o meu gestor. A pesquisa de clima que nos da um norte do que temos
que desenvolver ou ndo desenvolver, até da parte pessoal com os
colaboradores, a gente tem um feedback claro disso, e também tem os
treinamentos, ela desenvolve bastante treinamentos voltados para o
comportamento e de liderangas. Entdo a cada trés meses em média tem
sempre uma novidade de um treinamento que a gente participa. (E1)

Na sequéncia, o relato do entrevistado E4 cita a dificuldade em participar das

acdes por conta das suas rotinas:

Pelo menos a parte da intranet eu consigo acessar até de casa. Facilita
bastante. Tem alguns treinamentos como o de Compliance e outros
obrigatdrios, as vezes no dia a dia vc tem dificuldade de parar pra fazer isso,
as vezes vem alguém na porta querendo uma informacgéo, entdo de casa fica
mais facil. (E4)

Os recursos oferecidos pela UC visam a estimular o aprendizado,
incentivando a criatividade e o desenvolvimento de competéncias que permitam ao
funcionario responder prontamente aos problemas do cotidiano do trabalho,
conforme aponta Ricardo (2007). Os entrevistados conseguem notar o apoio
concreto vindo das agbes da UC. Os relatos na sequéncia abordam as principais
contribuicdes da UC para os entrevistados.

Maior contribuicdo? As avaliagbes de desempenho, pois nos forcam a olhar
0s nossos colaboradores com outros olhos. Ndo s6 o olhar técnico, mas
também comportamental e valores da empresa. E vocé é obrigada a ter essa
relacdo com eles. E se vocé ndo conseguir analisar isso de forma correta,
néo vai servir de nada. Entéo, tem que ter um olhar diferenciado mesmo. Isso
fez com que minha carreira melhorasse mesmo. E esse olhar diferenciado
que o gestor tem que ter e é muito dificil. Tem que ser imparcial. As vezes
vocé se surpreende pro bem ou pro mal com as reagdes dele. Por mais dificil
que seja, me fez crescer mais. Todo ano é algo novo, um novo colaborador,
um novo comportamento. A avaliagdo de desempenho é o mais chocante.
(E1)

Eu acho que a gente tem bastante treinamento de como lidar com
colaboradores, como sair das discussdes, como dar o feedback. (E1)
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Eu acho que é o desenvolvimento pessoal. E a gente aprender a lidar com o
tempo que a gente tem que é curto, eles ensinam bastante isso pra gente.
Como organizar nossa rotina, como lidar com a dificuldade quando a gente
tem problemas de gestéo de pessoas. (E2)

Fiz um curso de gerenciamento de situagéo de risco, de tato com familiares,
teve uma proposta muito legal com atores mesmo e tivemos que dar noticia
pros atores e depois eles sentaram e me avaliaram. Foi muito Gtil pra mim.
(E3)

Sim. As vezes o meu eu pode achar que estou certo e quando sou treinado
posso cair na realidade que o que vocé pensa ndao €& sO a verdade.
Proporciona uma reflexdo pra que minha carreira melhorasse mesmo. (E6)

Para cinco entrevistados, a agdo de grande destaque e contribuicdo aos
lideres foi um programa de desenvolvimento voltado para eles. De acordo com o
entrevistado E2, a iniciativa fornece técnicas para desenvolvimento comportamental,
comunicacgao, feedback, estilos de lideranga e gerenciamento emocional. As falas de
quatro respondentes enfatizaram a importancia, para a sua atuagcdo pratica, de

estarem envolvidos nesse programa.

Fizemos um treinamento de lideranga e foi muito bom porque temos perfis de
lideranga, né. Por mais que tenha 4 perfis de lideranca vocé tende a ser mais
favoravel a um. Mas ha determinadas ocorréncias que vocé acaba sendo um
pouquinho de cada um. Se vocé é um lider nato, de repente vocé é um chefe
e de repente vc tem que ser um pouquinho de cada um. Tem que saber
dosar. (E6)

A UC ano a ano faz uma reciclagem dos lideres, né. Entdo € uma ferramenta
importante pra gente discutir coisas do mundo contemporaneo, coisas do
mundo executivo das empresas, entdo acho que é uma grande oportunidade
da gente ter pra gente como lideranca, essas a¢bes da universidade, né.
Entdo essas atividades s&do bastante importantes pra nos. (E7)

Foi a questdo da gestao de pessoas, que eu participei de um curso que é um
desenvolvimento s6 para lideres, e nesse curso eu consegui ter uma viséo
maior do que é a gestdo de pessoas e eu consegui colocar em pratica
caracterizando cada um dos meus colaboradores, entdo, quem que é a
pessoa ativa, quem é mais inibido mas que eu posso distribuir uma outra
tarefa em que possa executar melhor. (E2)

A gente ja teve treinamento de lideranga, e ai, eu falo que a lideranga é um
aprendizado constante, alguns ja nascem com isso na veia, outros tém que ir
desenvolvendo isso, e por mais que a gente, apesar da minha experiéncia de
10 anos, eu acho que o aprendizado a gente tem ali todos os dias, né. E ai
assim, a forma de liderar. E aquela coisa de fazermos a autoavaliagdo, sera
que estou fazendo a coisa certa, né, de repente chamar a equipe mais pra
perto, de repente tentar ndo ser tdo rigido assim, entdo eu acho que essa
parte de lideranga foi bem valido e me ajudou bastante também. (E4)
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As acdes de desenvolvimento de liderangas e avaliacdo de desempenho,
segundo demonstram os proximos relatos dos lideres entrevistados, promovem a
criacdo, a socializagado e a externalizacdo do conhecimento na empresa, conforme

sugerem Gdikian, Silva e Eboli (2009), contribuindo com a atuagao pratica.

Faltou um enfermeiro aqui no periodo noturno. E houve um impacto porque
varios enfermeiros estavam em férias ou folga e eu ndo tinha mais
enfermeiros pra repor a pessoa. O enfermeiro que faltou ndo comunicou a
gente. A tratativa que tem quando ocorre isso € o de aplicar uma adverténcia
nao no sentido de punicdo, mas pra que ele entenda a auséncia da presenca
dele, e para que ele ligue e avise. Cobrar responsabilidade dele. E quando
ele veio aqui ele comegou a falar da vida dele, que o filho dele se feriu
recentemente, que estava sangrando e que nao tinha como vir para o
hospital. E ai eu me coloquei no lugar dele. Falei: “O cara ja esta sofrendo, ai
vai e toma uma adverténcia? A hora que ele precisa de apoio eu vou virar as
costas? Ai, eu nao apliquei o que deveria ter aplicado. Mas acabei ficando
com a cabeca tranquila. La na frente eu vou conseguir o melhor dele. Isso
teve como base orientagdes da universidade. (E6)

Eu tive uma situacdo de uma colaboradora muito mal educada, assim, ela
perdeu a linha em um apontamento de uma situacdo que havia acontecido, e
ela quis brigar na hora da avaliagdo e eu tive que respirar muito fundo e
lembrar que a gente tem que seguir o feedback da forma mais adequada. Foi
bem constrangedor. Tem que ser muito profissional. A preparagao inicial de
quando iniciou o processo de avaliagdo de desempenho foi muito boa. Foi a
situacdo mais dificil. Nas primeiras avaliagbes eu me senti muito perdida.
(E1)

No programa de desenvolvimento de lideres do ano passado, a gente
discutiu uma situacdo de bullying dentro da empresa. Porque vc é
monitorado, dentro de uma grande empresa, vc € monitorado o tempo todo,
né. Vc acha que ndo, mas as pessoas estdo prestando atencdo no seu
comportamento, naquilo que vc fala e até como vc se veste, né. Entéo, eu
acho que quando a gente abriu uma discussdo ampla no ano passado a
gente viu dentro das empresas, como no mundo todo, como isso acontece e
isso em ajudou a entender algumas coisas sobre assédio moral, até algumas
coisas que a gente se preocupa de como atuar no dia a dia, né! [...] Entdo eu
acho que eu aprendi muito! Nao é tudo que vc pode falar, apontar. Tem
formas e cuidados que vc deve tomar pra ndo se culpar de algo que vc nédo
teve a minima intengéo de fazer né! (E7)

Esse fato corrobora a tendéncia a priorizacdo do desenvolvimento de
liderangas, as quais sdo consideradas fundamentais por sua importancia em relagéo
aos resultados e valores do negocio (ou da organizagdo) e pela influéncia que
exercem entre as equipes de trabalho, fato apontado na pesquisa da ABTD (2014).

Enfim, nota-se o envolvimento da UC em processos que, para o0s

entrevistados, contribuem de forma direta ou indireta para a sua carreira.
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4.3 Alinhamento e contribuigcao para a atuacao do lider

Dutra e Comini (2010) identificam por parte das pessoas a auséncia de
responsabilidade pelo préprio desenvolvimento, porém remetem ao lider o papel de
incentivador. Para Eboli (2010), o lider educador tem comprometimento com o
préprio desenvolvimento e aprendizagem e consequentemente com o do grupo por
meio da adocdo de praticas que ressaltem a cultura de aprendizagem e
desenvolvimento continuos. No entanto, de acordo com alguns entrevistados, foi
clara a falta de estimulo na realizagdo dos treinamentos como aprendizes. Isso foi
demonstrado de forma implicita em alguns entrevistados, por meio de pausas e
duvidas na resposta ao serem questionados se os recursos oferecidos permitiam
flexibilidade na realizagdo da aprendizagem. De maneira explicita, foi possivel

observar nos relatos que seguem:

A UC tem agbes muito importantes, mas que as pessoas nhao se
conscientizam da importancia delas. Nem todos. Nao vamos generalizar, mas
vamos dizer assim, que eu acho que de 40% das pessoas aproveitam e 60%
néo aproveitam. Olha, um pouco eu acho assim, a maioria dos cursos s&o no
periodo de trabalho, entdo as pessoas sdo tiradas das suas areas
assistencial e algumas pessoas pensam assim, né. Poxa eu voltar , o trabalho
acumulou, deixei meu colega sozinho, né! Ou entdo fora do periodo de
trabalho ninguém vai, né! E, também tem todo o lado trabalhista de
treinamento, né. Eu acho que a empresa deveria encontrar uma forma de
estimular um pouco mais né. De motivar um pouquinho mais o colaborador a
participar e apresentar os resultados disso, né! (E7)

Tem o e-learning. Eu particularmente ja fiz uns dois cursos, mas nao costumo
fazer muitos nZo. Ndo sei o porqué. Ndo é obrigatério. E voluntario. Ja
participei de alguns. Geralmente sdo mais comportamentais. Os técnicos sédo
presenciais e ndo sdo na unidade. (E1)

Acessibilidade a esses cursos, serem mais divulgados, as vezes sei que tera
o treinamento mas ndo é divulgado, ndo chega até vocé e estar mais
presente pra gente no nosso dia a dia. Sabemos que tem, esta 14, sabemos
que tem quando precisa, mas néo € algo do nosso dia a dia. (E5)

No proximo relato, apesar de promover o aprendizado, a falta de estimulo

esta caracterizada pela auséncia de assuntos novos e que despertem o interesse.

Sempre mandam materiais informativos pra gente, que sempre gera
conhecimento. Nao da pra dizer que sao coisas novas, treinamentos muito
especificos, porque ja sdo dentro da nossa pratica. Muitas vezes sé&o
atualizagbes que eles passam, mudangas, programas pra treinar vocé e fazer
a coisa de maneira mais automatica e mais padronizada dentro da instituigéo.
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Entéo, pra que todos fagam da mesma maneira, entdo isso chega pra gente,
mas néo sei se a qualquer hora e lugar, consigo aprender. (E5)

O conhecimento precisa ser disseminado de maneira cada vez mais rapida.
Nesse aspecto, os proximos relatos evidenciam a necessidade de haver padrdes de
flexibilidade e revisdo constante de métodos e processos da UC a fim de gerar
condigbes para que o conhecimento seja criado, socializado e externalizado,

conforme sugerem Gdikian, Silva e Eboli (2009):

Eu como nao tenho exclusividade dentro da instituicdo, as vezes nao estou
presente para aproveitar tudo que me é oferecido. Eu poderia aproveitar
mais, mas como nao estou la todos os dias e todas as horas, acontece de ter
cursos e treinamentos em que eu ndo tenho a disponibilidade de ir. Poderia
fazer a distancia, ler o material. (E5)

As aulas que a gente usa... eles passam um link, a gente entra no link e
assiste as aulas. A distancia. Sdo 6timos. Fago pelo menos uns trés por més.
Tem coisas comportamentais e técnicas. Formagdo na gestdo também.
Consigo acessar de fora da empresa, mas acabo n&o fazendo fora por falta
de tempo. (E6)

N&o é assim tao facil para fazer assim em qualquer hora ou qualquer lugar.
(E2)

Se, conforme defende Eboli (2012), o modelo de comportamento do lider
deve espelhar os demais colaboradores da empresa, entdo o fato de ele nao ter
estimulos para uma participagao efetiva refletira nos integrantes da equipe. Sendo
assim, cresce a necessidade de a universidade corporativa gerar e manter lideres
que inspirem e facilitem a transformacao continua entre as equipes, de acordo com
Piccolotto, Vassari e Dutra (2010). E recomendavel, portanto, que desenvolva
estratégias para que os lideres se envolvam cada vez mais com o sistema, para que
seja efetivo e interessante, conforme destaca Eboli (2012). O entrevistado E7,
percebendo essa necessidade, explicitou: “Eu acho que a empresa deveria
encontrar uma forma de estimular um pouco mais, né! De motivar um pouquinho
mais o colaborador a participar e apresentar os resultados disso, né! Do que ele
aprendeu nos cursos né!” (E7).

Em relato de entrevistado da universidade corporativa, ja existe esse olhar na
capacitacao do lider e responsabilizacdo quanto ao desenvolvimento de seus
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liderados: “Estamos capacitando nossas liderangas através dos programas. Sao
varias agdes ao longo do ano e trazemos o tempo todo para essa responsabilidade”
(UC2). Ele declara que o lider & incumbido para a lideranga educadora, porém é
possivel perceber pelo proximo relato certa fragilidade no acompanhamento desse
papel do lider pela UC.

Ele é o responsavel de aplicar e disseminar a cultura € o conhecimento
pertinente da area. Ndo tem acompanhamento de treinamentos on the job e
horas de treinamentos dados pelos lideres. Nao tem preparo formal para o
lider fazer essa aprendizagem. Nao temos dados para mensurar se gostam
de disseminar conhecimento e cultura para equipe. E esperado que ele faga.
(UC2)

E importante evidenciar que os lideres entrevistados, em sua maioria, t&ém a
percepcgao da relevancia do seu papel como incentivador. Como no seguinte relato:
“‘Eu acho que um lider € uma grande porta para incentivar as pessoas, né. Para
fazer com que... ele é o espelho, né! Se o lider ndo é um bom espelho as pessoas
ndo tem um referencial, um tom de referencia, né” (E7).

Quando questionados sobre a oportunidade de se envolverem com a
universidade corporativa atuando como lideres educadores e contribuindo
continuadamente para o seu desenvolvimento e o dos profissionais da sua equipe,

os integrantes divergiram, conforme descrigdes a seguir.

Temos. Elas convidam a gente e a gente faz parte. Recentemente, fizemos
um atendimento personalizado no meu setor. Ai a universidade corporativa
fez e mandou para os técnicos. (E6)

Sim, a gente pode sugerir os temas, onde a gente tem uma coordenadora de
fisioterapia que acaba ajudando os outros coordenadores e acaba se
comunicando com a educacéao corporativa e sempre no comego do ano, ela
solicita os temas que a gente possa sugerir pra fazer os treinamentos, dos
nossos colaboradores, e a gente participa também de elaboragéo das provas,
perguntas para compor as provas da UC, pois é muito técnico. (E1)

Sim, sempre que tem os cursos os treinamentos, os workshops eu estou
sempre disponibilizando minha equipe para participar e sempre revezando
quem ja participou que ndo da pra mandar todo mundo, entdo a gente ta
sempre mandando pessoas diferentes, todo mundo pra participar. Quando a
gente quer desenvolver alguma coisa aqui, que nem, a gente ta
desenvolvendo junto com a UC um projeto de motivagéo, entdo nesse caso,
partiu de mim. Eu quem fui procurar a psicéloga da universidade pra gente
criar esse projeto. (E2)
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O entrevistado E4, apesar de relatar seu envolvimento com a universidade
corporativa, deixa implicita uma atuagao passiva, justificada pela necessidade de
aprovacao superior das acdes, e nado demonstra uma lideranca educadora,

caracterizado por Eboli (2012) por ser responsavel pela sua educagéo e da equipe.

Exercer algum papel é mais dificil, mas contribuir com ideias eles sempre
estdo abertos. A gestora de UC sempre diz que podemos contribuir com
alguma ideia e sugestdo. Quanto ao papel ficamos um pouco mais restritos
porque assim, tem a gestora de UC aqui e tem a pessoa corporativa que € a
chefe dela, entao tem coisas que acabam nao ficando apenas no poder dela,
tem que passar para niveis maiores. (E4)

Os lideres, nos depoimentos a seguir, abordam a falta de oportunidade em

contribuir ativamente nas agdes da universidade corporativa:

N&o. Até agora eu nunca tive. [...] Acho que as coisas corporativas que vém
do alto, tém coisas pra médico, mas elas chegam menos na gente. Dentro do
hospital, da unidade eu vejo funcionar muito mais para outras equipes, ndo
na equipe médica. Se tem uma atividade, pode ser a coisa mais simples que
tem, eles entram aqui pra praticar uma atividade, pode ser besteira como
lavagem de maos, por exemplo, o médico nunca é envolvido. Eu acho que é
porque tem medo do médico falar: “Estou ocupado, ndo quero.” E um
empecilho que a gente tem. E dificil de envolver os médicos nas coisas
locais. (E3)

N&o. Honestamente ndo. Eu tenho mais como um replicador de informagoes.
[...] Entdo muitas vezes, nds temos que replicar aquelas informacgdes para a
equipe e outros médicos do hospital. Entdo, como replicador sim. Como
formador de opinido na minha area, pouco. Posso solicitar demandas da
area. Nao participo da construgao. Eles oferecem periodicamente cursos e se
eu julgo necessario eu encaminho os meus funcionarios/médicos que
trabalham comigo para esses cursos. Se eu tenho alguma demanda de
cursos, as vezes eu posso pedir se eles tém disponivel algum curso e se tem
alguma vaga disponivel. (E5)

Se a missao da UC é formar e desenvolver talentos com vistas a promogéao
da gestdo do conhecimento, conforme sinaliza Eboli (2010), a UC precisa
acompanhar e dar o respaldo necessario para todo o tipo de acdo de capacitagao,
incluindo as que ocorrem no local de trabalho. Assim, dardo todo o suporte
requerido, contribuir para um resultado adequado da acido e obter informacgdes
acerca das iniciativas de capacitacdo que ocorrem na instituicao.

No proximo relato, é possivel perceber uma atuagdo independente por parte
do lider. Nesse caso, 0 gestor comentou que ndo necessitou do apoio da UC pelo
fato de o treinamento ter sido aplicado no formato on the job, ou seja, no local de
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trabalho.

Primeiro porque ndo € uma necessidade tdo frequente, porque mais uma
vez, a gente tem muita dificuldade de reunir os médicos. Mas quando a gente
precisa disso de alguma maneira, muitas vezes a gente acaba né&o
envolvendo a UC ou faz de uma maneira mais informal. O que é muito
comum, por exemplo, em treinamentos que eu fago € ndo marcar um
treinamento, mas quando um médico meu funcionario esta la, eu abordo. Eu
planejo um treinamento, eu preparo um treinamento, preparo os slides, ele
chega la e eu aplico. Eu acabo nao precisando da estrutura de uma sala, de
uma coisa que eu precise e que fale: olha, me ajuda, preciso montar um
material. Eu préprio acabo fazendo isso. (E5)

Promover o conhecimento ndo € apenas responsabilidade da UC, mas
também do lider. Eboli (2005) refor¢a que ele precisa estar preparado e atuar como
educador, formador e orientador. Porém, como menciona Meister (1999), dar aos
executivos a oportunidade de ensinar e acelerar o fluxo desse conhecimento € um

dos objetivos da universidade corporativa.

Outra questao importante é que, além do preparo do lider para uma atuacgao
proativa como educador, na percep¢ao do entrevistado E7 a universidade
corporativa precisa se fortalecer como figura de equilibrio dentro da instituicao,
principalmente por conta das mudancas constantes pelas quais o hospital vivencia
nos ultimos tempos. Esse fator é o que levara a maior adesao e credibilidade em
relacdo a UC e, assim, permitira maior contribuicdo dela entre os lideres. E7 ressalta
o papel de parceria que a UC exerce atualmente:

Ela promove parceria com a lideranga porque ela acaba, em momentos que
vocé precisa mexer com a cultura organizacional, com a cabega das
pessoas, né, a universidade esta ali presente. Quando vocé precisa
identificar as dificuldades. (E7)

Para o entrevistado E4, a parceria da UC contribui para processos de
desenvolvimento. Ele se refere as gestoras de universidade corporativa como

importantes apoios.

Tem também a avaliagdo de desempenho que elas sempre tomam a frente
para poder explicar, pra poder motivar os colaboradores a preencherem. A
pesquisa de clima também, quando tem, elas estdo sempre la motivando a
gente, entdo assim, € uma figura extremamente importante. (E4)
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O entrevistado E6 ressalta que seria um ponto forte ter alguém da
universidade corporativa todos os dias no hospital, ainda mais presente. “Um ponto
fraco que vejo na UC € uma unica pessoa que fica na unidade, que fica subdividida
em mais trés unidades. Se estivesse conosco diariamente seria um ponto forte” (E6).

E importante ressaltar que dois dos lideres entrevistados demandam por mais
suporte da UC. Isso pode ser melhor evidenciado nas falas a seguir.

E na lideranga n&o sinto apoio da Universidade. [...] Pra nés médicos fica
mais por nossa conta. A gente tem menos oportunidade de discutir a
educagéao continuada do que o pessoal da enfermagem e da fisioterapia. Eles
sempre tém algum curso, alguma coisa a mais do que os médicos. Pra
médico tem um pouco menos. A gente acaba fazendo cada um... estudando
ou fazendo um curso que acha necessario. Mas se eu te falar, comparando
com os outros servigos que eu trabalho, aqui tem mais. Aqui me oferecem
mais oportunidades de estudar do que nos outros empregos que eu tenho. E
muita? Ndo. As vezes me oferecem dois ou trés por ano. Pra enfermagem e
fisioterapia eu vejo que é mais. Mas nos outros empregos que eu tenho, ndo
tem nada de educagéo continuada. (E3)

O relato do entrevistado E3, mesmo considerando o baixo apoio da UC,
permitiu a evidéncia da valorizagdo de se trabalhar numa instituicdo com educacéao
continuada, considerando-a como um diferencial. Ja o relato de E5 demonstra
necessidade por maior acessibilidade e divulgagao dos cursos.

Acessibilidade a esses cursos, serem mais divulgados. As vezes sei que tera
o treinamento mas n&o é divulgado, ndo chega até vocé e esta mais presente
pra gente no nosso dia a dia. Sabemos que tem, esta 14, sabemos que tem
quando precisa, mas nao é algo do nosso dia a dia. (E5)

Fica claro, dessa forma, que nem todos os lideres percebem a UC
disponibilizando aos gestores a oportunidade de ensinar e acelerar o fluxo do

conhecimento, como sugere Meister (1999).

4.4 Fatores de contribuicao a retengao

Para Dutra e Comini (2010), compreender as necessidades, expectativas e o

que as pessoas valorizam contribui significativamente para agcdes de retencédo de
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pessoas. Portanto, foi relevante compreender qual € a percep¢ao dos entrevistados
guanto aos beneficios da UC.
Nos relatos a seguir, os entrevistados mencionam a reflexdo, o

desenvolvimento e o beneficio financeiro como alguns dos beneficios da UC:

[...] Sempre que me oferecem alguma coisa que possa me acrescentar eu
fagco questado de ir. Eu acho que isso & superimportante, porque se eu nao
fizer por aqui eu vou acabar fazendo por outro lugar e pagando, né! (E3)

Ja foram feitos treinamentos, ainda tem. Sempre tem treinamentos. Tem
motivacionais, alguns comportamentais. Contribui bastante para meu pessoal
e profissional. Vocé sempre para e reflete. E de repente tem coisas do
comportamento mesmo que vocé acaba fazendo, ai vocé vai pra sala de
aula, para e pensa, analisa. Vamos retomar, vamos refazer porque o
cotidiano vai deixando a gente no automatico. As vezes quando alguém para
e te puxa pelo menos uma horinha ali, contribui muito. (E4)

Sim. Porque a gente quer inovar a cada tempo. A gente € meio tigrdo e ndo
quer fazer curso. Ai a gente vé todo mundo fazendo e a gente vé o quéo
importante é isso. Te tira da sua zona de conforto. (E6)

Sim, sim, sem duvida. Porque ela te da a oportunidade de se desenvolver
varias habilidades que vocé tem, né. (E7)

Para Dutra (2014), os profissionais dificilmente contribuirdo com a
organizagdo na qual nado identificarem vantagens para si préprios. E ao serem
questionados se a UC tem colaborado para a carreira a ponto de ser um dos fatores
de influéncia para a permanéncia na organizagao, os entrevistados se posicionaram
de forma positiva, conforme os proximos relatos.

Sim. Na verdade é um dos pontos. Eu ja me desenvolvi muito por conta das

acdes da UC. Nao é s6 por isso que fico na empresa, mas esse € um
importante motivo para eu ficar. (E1)

Eu acredito que sim, porque dependendo do assunto que a UC trata, dos
assuntos abordados, né, durante todo o ano, que a gente vai trabalhando. Se
a gente percebe que a UC ndo esta apoiando o colaborador, ndo esta
apoiando o lider, a gente vai pensar em procurar um outro local de trabalho,
né. (E2)

Sim, sem duvida. Entre escolher ficar aqui que sempre tem oportunidades,
sempre aparecem coisas novas pra aprender, sempre tem algo pra me
acrescentar, isso pesa muito. Ainda mais na minha area. Tem que estar
atualizado sempre. Nao podemos parar. (E3)

No caso dos relatos dos entrevistados ES e E7, observou-se certa énfase em
exporem que a UC nao é prioridade na decisao por permanecerem na organizagao,

apesar de seu grau de contribuigcao.
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E légico que é interessante estar num lugar que se preocupe com sua
formacdo. Ndo que isso seja fundamental para minha permanéncia. Acho
que sim, na verdade muitos fatores me fazem estar na organizagéo. Ter essa
disponibilidade de cursos e treinamentos é sempre algo favoravel. Nao sei se
me faria ficar exclusivamente, sé por causa disso, mas acho que contribui
sim. (E5)

Eu acho que a contribuicdo dela é importante né. Durante esse tempo que eu
estou na empresa foram bastante importantes, mas ndo é o principal fator
que me faz permanecer na empresa. E um dos valores que a empresa tem,
que tenho certeza. Ja trabalhei em empresas que nao tém isso, que nao
unem os colaboradores em torno da possibilidade de desenvolvimento. E
muito triste trabalhar em empresas que ndo focam na melhoria continua dos
processos e das pessoas, porque sem pessoas nhdo existem processos, né.
Entdo assim, ndo penso nela como, mas ela é um algo a mais importante,
sem duvida nenhuma, para fortalecer a empresa. (E7)

Durante a realizacdo das entrevistas, foi possivel notar em quase todos os
entrevistados forte identificagdo com a empresa, por meio de uma ligagcdo muito

consistente e um sentimento legitimo de bem querer, como no seguinte relato: “Eu

tenho um carinho, chega a ser uma ligagao pessoal até! [...] Tenho uma afinidade
com o hospital e com as coisas que acontecem aqui dentro. Neste tempo todo eu ja
construi bastante coisa” (E1).

Levando-se em conta que o comprometimento das pessoas ndo se sustenta
mais no discurso sobre os objetivos sociais, a importéncia da empresa ou salarios e
beneficios, mas sim no atendimento de suas expectativas e necessidades, conforme
Dutra (2014), foi bastante relevante a analise dos fatores que os fazem permanecer
na organizagao.

Dos sete lideres entrevistados, seis tiveram oportunidade de mudar de
emprego, desde que ingressaram no hospital. Os aspectos mais citados em relagéo
a decisdo pela permanéncia foram: o hospital, seus valores e filosofia, citados por
cinco profissionais; as politicas de trabalho e de qualidade, mencionadas por cinco
respondentes; aprendizado e desenvolvimento, apontados por quatro participantes
do estudo; relacionamento interpessoal, indicado por quatro pessoas; crescimento,
citado por trés profissionais; salario, mencionado por dois profissionais; e ambiente,
citado em apenas uma entrevista.

Enfatizando os fatores de permanéncia citados pelos entrevistados, é possivel
perceber forte relacédo com a UC, com os aspectos destacados, conforme as teorias
e falas dos entrevistados.
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“Hospital” e “Servigo”

Na area da saude, a educagdo corporativa deve ter conexdo com o
planejamento estratégico e com os propdsitos da organizagao, segundo indica Lira
(2013). Portanto, é importante que o projeto pedagdgico tenha coeréncia com a
cultura da organizagdo e com seus objetivos estratégicos, conforme sugere Ricardo
(2007).

De acordo com UC2, a universidade corporativa, por meio do pilar
‘governanga”, tem o papel de ajudar a organizagdo na disseminagdo da cultura,
principalmente no momento de constantes mudancas pelas quais o hospital
vivencia, e também dar todo o suporte necessario a parte de politicas e orientagao
para a qualidade. Por meio do pilar “treinamento e desenvolvimento” ha a avaliagao
de desempenho que se norteia pelas competéncias.

Esses dois fatores consolidam o que Eboli (2012) classifica como
diferenciadores da T&D tradicional e UC, que € o fato de conceber e modelar uma
universidade corporativa com base em competéncias, garantindo disseminagao

cultural, de valores e principios e o direcionamento estratégico.

“Aprendizado e desenvolvimento”

A pesquisa realizada pela ABTD (2014) e por Moura et al. (2009) evidenciou a
relevancia da educagdo na organizagdo como um dos aspectos para motivagéo e
retencdo dos talentos, considerando como tendéncias das organizagbes o T&D
como parte de estratégia de engajamento e retencéo de talentos. A UC disponibiliza
a possibilidade de aprendizagem por intermédio de diversos programas de
treinamento, bem como recursos diferenciados, com o intuito de tornar o

aprendizado mais acessivel e didatico.

“Relacionamento interpessoal”

Conforme UC2, a universidade corporativa atua com treinamentos nas areas
de administragdo, atendimento, comportamento e lideranga, englobando o
relacionamento interpessoal e a relevancia do trabalho em equipe. Lira (2013) relata
a necessidade do desenvolvimento comportamental, com o objetivo de
desenvolvimento de gestdo de conflitos, o relacionamento interpessoal, o

aprimoramento de lideres e outros aspectos comportamentais, em empresas de
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saude, como forma de direcionar os conhecimentos trabalhados com a realidade e
as necessidades da organizagao.

“Crescimento”

Para Antonini e Saccol (2011), a percepgao de crescimento e de evolugao
profissional do empregado na empresa em que atua pode ser alimentada por uma
politica de retengcédo de talentos mediante valorizagdo salarial e desenvolvimento de
competéncias alicercados por um processo de educacao continuada. Para Lourenzo
(2012), a educacéo corporativa € um meio de ascensao profissional.

A UC tem a preocupacdo no desenvolvimento dos seus lideres para que
consigam adequar-se as constantes mudangas, sejam culturais, sejam
procedimentais, sejam comportamentais, com énfase em qualidade e satisfagcao do
cliente. A UC tem embasamento em competéncias e permite o diagndstico de
demandas, bem como a constru¢dao de um Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI).

Dessa forma, € possivel evidenciar a participagao ativa da UC nos fatores de
permanéncia  “Hospital’,  “Servico”, “Aprendizado e  Desenvolvimento”,
“‘Relacionamento Interpessoal”’ e “Crescimento”, contribuindo assim para a retengao

do lider na organizacao.

%k khkkkkhkx%

Este capitulo foi constituido da apresentacdo dos dados e analise dos
resultados por meio das quatro categorias de analise. A primeira contemplou as
praticas da UC relacionadas aos principios de sucesso, na qual o resultado apontou
que a unidade hospitalar pesquisada possui praticas aderentes aos principios de
sucesso da UC, de Eboli (2004), necessitando de maior desenvolvimento em
“parceria” e “sustentabilidade”. A segunda categoria permitiu o diagnostico acerca
da relevancia da UC para a carreira do lider, em que foi possivel evidenciar a
percepcado de contribuicdo da UC para o desenvolvimento profissional, pessoal e
para sua carreira para os entrevistados. O alinhamento e contribuicdo da UC para a
carreira do lider foi a terceira categoria em que identificou-se a necessidade de mais
estimulo para a revisdo constante de métodos, maior contribuicdo ativa do lider e a

necessidade de aproximagao da UC em relagao aos entrevistados. Por fim, a quarta



86

categoria referiu-se aos fatores de contribuicdo para a retengéo, diagnosticados
como: o hospital, o servico, o aprendizado e desenvolvimento, o relacionamento

interpessoal e o crescimento.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve o objetivo geral de identificar se o processo de educagao
corporativa, implantado e estruturado, contribui para a retencdo de lideres. Foi
realizado em uma instituicdo do segmento hospitalar que contempla de maneira
consolidada a universidade corporativa. Para isso, assumiu uma abordagem
qualitativa, de carater exploratorio e descritivo. A coleta de dados foi realizada por
meio de entrevistas com duas gestoras de UC e sete lideres da area de UTI.

A pesquisa contou com trés objetivos especificos. O primeiro foi o de
identificar praticas do sistema de educagao corporativa relacionadas aos principios
de sucesso da universidade corporativa, tomando por base Eboli (2004). Essa etapa
alcangou os seguintes resultados em relagdo as praticas de sucesso:

A UC pesquisada atende ao principio da “competitividade” pois verificou-se
que assumiu um posicionamento de alinhamento de suas agdes com os objetivos
estratégicos da organizagcdo, a cultura dela e as competéncias. Quanto a
“‘perpetuidade”, o lider € responsabilizado e tem contribuicdo na disseminacdo da
cultura e conhecimento pertinente da area, e a UC preocupa-se e procura fornecer
0s subsidios necessarios para isso.

Também foi possivel identificar a aderéncia ao principio da “conectividade”,
uma vez que a UC promove agdes para os publicos interno e externo, bem como
estimula a troca de experiéncias por meio de suas iniciativas, como no programa de
desenvolvimento de lideres. A UC dispde de multiplas formas de aprendizagem,
caracterizadas por recursos e acgdes diversas, atendendo assim ao principio
“disponibilidade”. Ja o principio de “cidadania” foi caracterizado pelas acbes
inseridas nos pilares da UC denominados de “Responsabilidade Social’ e
“‘Qualidade de Vida”, com a promog¢ao de campanhas sociais diversas que tém
influenciado positivamente a cultura do hospital e a atuagcédo de seus profissionais.

Quanto ao principio da “parceria”, existe uma preocupacdo da UC em
desenvolver os lideres na responsabilidade de seus papéis e uma disposi¢gao quanto
a fornecer todo o suporte necessario a lideranga. Porém, foi diagnosticada certa
fragilidade nesse quesito, uma vez que houve relatos requerendo maior incentivo,
atuagao e aproximagédo da UC junto aos lideres. Nesse ponto, é preciso que a UC
esclareca o seu papel com clareza e evidencie as possiveis contribuigdes entre os

lideres e suas equipes. No principio da “sustentabilidade”, a universidade corporativa
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esta em desenvolvimento, pois ainda nao concretizou um sistema métrico que a
apresente como centro de agregacao de resultados. De todo modo, existe um
movimento em torno desse aspecto, com a implementagdo de alguns recursos de
medic¢ao de resultados.

Conclui-se, dessa forma, que a UC da unidade hospitalar pesquisada tem
praticas relacionadas aos principios de sucesso da UC de Eboli (2004), requerendo
maior desenvolvimento nos principios “parceria” e “sustentabilidade”. Se eles
estiverem consolidados, certamente o papel da universidade corporativa tera maior
relevancia e valor diante da instituicdo e de seus colaboradores, principalmente os
lideres.

O segundo objetivo deste estudo foi o de identificar a legitimidade e a visao
dos lideres acerca da contribuicdo da educagao corporativa para a carreira deles. Os
relatos evidenciaram a percepcdo de crescimento, realizacdo pessoal e
desenvolvimento na instituicdo, possibilitados por diversos fatores como, por
exemplo, as diversas fusdes ocorridas nela e as certificagdes de qualidade. Esses e
outros aspectos sao diretamente apoiados e suportados pela UC, favorecendo o
comprometimento dos profissionais e a valorizagdo da empresa. Foram ressaltados
como principais fatores de contribuicdo da EC para a carreira a avaliagdo de
desempenho, os recursos para aprimoramento no relacionamento interpessoal e um
forte destaque ao programa de desenvolvimento de lideres. No geral, é clara a
contribuicdo das agdes da universidade corporativa para a atuagao pratica do lider
junto as suas equipes. Quanto ao papel de educador, identificou-se a necessidade
de estimulo e da revisdo constante dos métodos e processos da UC a fim de garantir
que o conhecimento seja de fato socializado e externalizado.

Percebeu-se uma divergéncia entre os entrevistados: as gestoras da UC
colocaram-se sempre em uma posicao de disposic¢ao, abertura e suporte aos lideres
para que exercam seus papéis de educadores. Grande parte dos entrevistados
percebem a contribuicdo da UC. No entanto, um dos entrevistados notou certa
limitagdo da universidade, e dois ndo enxergaram a possibilidade de contribuir
ativamente na construgdo das agdes. Esse foi o mesmo ponto de fragilidade
identificado no principio “parceria”, em que se observou a necessidade por maior
clareza no papel e na atuacdo da UC, bem como maior proximidade dos lideres.
Portanto, € importante que a ela cuide da sua proximidade e estimulo aos lideres
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para que assim sua participacao efetiva contribua para suas carreiras, sua atuacao
como lideres educadores reflita positivamente na equipe e nos seus resultados.

O terceiro objetivo deste trabalho foi identificar os aspectos da educagao
corporativa fundamentais para a retengao dos lideres da UTIl. Dos sete lideres
entrevistados, seis tiveram oportunidades de mudanga de emprego, desde que
ingressaram na instituicdo. Os aspectos mais citados em relagdo a decisdo pela
permanéncia foram: o hospital, sua filosofia e valores; as politicas de trabalho e de
qualidade; as oportunidades de aprendizado e desenvolvimento; o relacionamento
interpessoal; e o crescimento. Uma vez que a UC tem envolvimento em todos esses
fatores, concluiu-se que diretamente, por meio das acg¢des de treinamento e
desenvolvimento, e indiretamente, por meio da disseminagdo da estratégia, da
cultura, o suporte no desenvolvimento para a qualidade e politicas de trabalho, a UC
na instituicdo pesquisada contribui efetivamente para a reteng&o dos lideres da UTI.

Em termos teodricos, a contribuicdo deste estudo foi a construcdo do
alinhamento entre os temas de educacdo corporativa, lideranca e retencéo,
evidenciando as ligagdes e influéncias possiveis entre eles. Colaborou também para
o aumento de estudos relacionados a educagéo corporativa no segmento da saude,
além de destacar a relevancia dos tedricos nacionais e suas contribui¢des nos temas
abordados.

Em termos praticos, esse trabalho pdde contribuir para que a universidade
corporativa pesquisada se fortalega, sendo percebida como importante estratégia na
retencdo de lideres. Da mesma forma, os resultados puderam contribuir para o
direcionamento das decisdes e delineamento das agdes da universidade corporativa
no hospital pesquisado.

Pbdde colaborar também para nortear agbes e a percepgdo de gestores e
profissionais de universidade corporativa e de Recursos Humanos, de outras
instituicdes hospitalares, lideres e profissionais de UTI, acerca do papel e das
possiveis contribui¢gdes da UC.

As limitagdes deste estudo estédo relacionadas ao fato de ter sido realizado
em apenas uma unidade, de uma unica organizagdo, o que nao torna possivel a
generalizagdo dos resultados. Outra limitacdo esta na escolha de uma unica area
dentro da instituicdo, o que faz com que as conclusdes fiquem limitadas de fato a
ela, impossibilitando a propagagdo para os demais setores do hospital. Tem-se
também como limitacdo a definigdo dos participantes, que ficou apenas acerca dos
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lideres que atuam na area de UTI e das gestoras de UC. E possivel que lideres de
outros departamentos e profissionais da UTl ou de demais areas tenham uma
percepcéao diferenciada em relacdo a universidade corporativa.

Desta forma, essa pesquisa despertou a oportunidade de trabalhos futuros,
tais como: a aplicacdo do estudo em outras areas do hospital; entrevistas com
demais integrantes da area da UTIl ou de demais areas que nao tenham cargo de
lideranga; realizagdo da pesquisa em outros hospitais da regido ou de outras
regioes, de portes diferentes; possibilidade de um estudo quantitativo que possibilite
uma investigacdo mais abrangente. Tem-se também como possibilidade de
pesquisas futuras a pesquisa da contribuicido da universidade corporativa na
retencdo de profissionais considerados talentos, profissionais ou lideres das
diferentes geragdes e outros.

Concluiu-se que a universidade corporativa da unidade hospitalar pesquisada
tem praticas relacionadas aos principios de sucesso “competitividade”,
“‘perpetuidade”, “conectividade”, “disponibilidade” e “cidadania”, requerendo algum
desenvolvimento nos principios “parceria” e “sustentabilidade”. Ficou clara a
contribuigdo das acdes dela para a atuagao pratica do lider junto as suas equipes,
tendo como principais fatores de contribuicdo da educagdo corporativa para a
carreira a avaliagdo de desempenho, recursos para aprimoramento no
relacionamento interpessoal e um forte destaque ao programa de desenvolvimento
de lideres. Por fim, concluiu-se que, direta e indiretamente, a UC na instituicao
pesquisada contribui efetivamente para a retencao dos lideres da UTI.
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