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RESUMO

Este estudo aborda a “educagao corporativa e estratégia organizacional” a par-
tir da convergéncia de praticas que permitem entender como a educagao cor-
porativa da suporte ao planejamento estratégico. Adotou-se o estudo de caso
como estratégia de pesquisa, por duas razoes: a complexidade das decisoes,
formulagao e implantagao das estratégias e a variabilidade das praticas educa-
cionais em suporte aos objetivos estratégicos.As descobertas empiricas reve-
lam que as organizagdes que nao conseguem integrar a educagao corporativa
as estratégias de negocio subutilizam o potencial da informagao, da aprendiza-
gem e do conhecimento e, consequentemente, apresentam pior desempenho
em tempo e recursos, no cumprimento dos objetivos estratégicos. Como meio
para superar estas limitagoes, identifica-se que as aprendizagens e os conheci-
mentos organizacionais, quando integrados aos objetivos estratégicos, podem
produzir melhores resultados esperados.Assim, todo objetivo estratégico deve
possuir um mapa de aprendizagens e de conhecimentos necessario para atingi-
-lo, integrado ao plano de agao baseado em competéncias.
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ABSTRACT

This study addresses “corporate education and organizational strategy”, from the con-
vergence of practices that allow understanding how corporate education can support
strategic planning. To do this, we adopted the case study as research strategy for
two reasons: the complexity of the decisions, formulation and implementation of the
strategies, and the variability of the educational practices that support the strategic
objectives. Empirical findings reveal that organizations that fail to integrate corporate
education into business strategies underutilize the potential of information, learning
and knowledge, and consequently show a worse performance in time and resources
to achieve the strategic objectives. As a means of overcoming these limitations, it is
identified that learning and organizational knowledge, when integrated with strategic
objectives, can produce better expected results. Thus, every strategic objective must
have a map of learning and knowledge, necessary to achieve it, integrated into the

action plan based on competences.
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INTRODUGCAO

O estudo analisa as praticas de educacao
corporativa no segmento hospitalar, espe-
cificamente na interface com as estratégias
organizacionais, cuja justificativa social e
econdmica desta analise € o aumento dos
gastos em salde, sejam eles decorrentes da
ampliacdo de despesas (paises emergentes)
ou a expansao dos servigos (paises desenvol-
vidos), sem mencionar a atual pandemia da
COVID-19. Neste cenario, acredita-se que a
educagao corporativa pode contribuir para
a melhor gestao dos indicadores (GONCA-
LO; BORGES, 2010) aplicados as estraté-
gias organizacionais (HENDERSON; THO-
MAS, 1992; SHIELL; HAWE; GOLD, 2008;
GINTER; DUNCAN; SWAYNE, 2018), por
meio da aprendizagem e do conhecimento
organizacional utilizados no cumprimento
dos objetivos estratégicos (KAISSI; BEGUN,
2008; HOLSAPPLE; SINGH, 2001).

ooce

No entanto, ainda que os hospitais bra-
sileiros executem seus planos estratégicos,
seja por exigéncia legal (CF/88; Lei 8.080/90)
ou mercadolégica (WILLIAMSON, 1991;
CHANDLER, 1992), é complexo identificar
os meios mais favoraveis para minimizar in-
certezas decorrentes do ambiente (ZACK,
2003; QUINN, 1999). A proépria complexi-
dade e as variagoes dos servicos hospitala-
res (equipes, praticas e protocolos clinicos,
entre outros) dificulta especificar quais as
aprendizagens e conhecimentos sao neces-
sarios as variagoes estratégicas, pois, ainda
que a estratégia apresente um conjunto de
elementos capazes de traduzir esforgos em
resultados (BARTLETT; GHOSHAL, 2002;
QUINN, 1999), nem sempre os hospitais al-
cangam o desempenho esperado.

Isto ocorre porque nao basta ter uma
estratégia definida, mas precisa de praticas,
agoes, comportamentos e habitos corporati-
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vos de criagao e entrega de valor estratégico
(TEECE, 2010), coerente com a estratégia es-
colhida (CHIA; MACKAY,2007; HOLSAPPLE;
SINGH,2001).E neste contexto que a educa-
¢ao corporativa pode apoiar o planejamento,
formulagao (DENIS; LANGLEY; ROULEAU,
2006), execucao (BEGUN; KAISSI; SWE-
ETLAND, 2005; KAISSI; BEGUN, 2008) e o
cumprimento dos objetivos (BORBA; KLIE-
MANN NETO, 2008; GONCALO; BORGES,
2010; GUO; HARIHARAN, 2012), como a
construgio do modelo de gestio (CECILIO;
MENDES, 2004).

Embora saiba-se da importancia de ge-
renciar o conhecimento (BEER et al.,2005;
HOLSAPPLE; SINGH, 2001) no cumpri-
mento das estratégias organizacionais (TE-
ECE, 2010), especialmente quando a gerén-
cia encontra resisténcia na execucao da
estratégia, como ainda acontece no setor
de satide (CECILIO; MENDES, 2004; GUO;
HARIHARAN, 2012), ha, portanto, que se
compreender como equilibrar a demanda
por cuidados com alta qualidade, associa-
dos as restricoes de recursos dos servigcos
de saude, em longo prazo.

Acredita-se que a gestao do conheci-
mento e da aprendizagem organizacional
pode facilitar a consecugao dos resultados
pretendidos pela organizagao, se alinha-
dos aos fins estratégicos e ao conjunto de
competéncias organizacionais e individuais
(BEER et al., 2005), como ao portfolio de
recursos da organizacao (CHIA; MACKAY,
2007; HOLSAPPLE; SINGH, 2001; TEECE,
2010). Acredita-se, ainda, que o conheci-
mento e a aprendizagem organizacional, ao
se vincularem as estratégias (ANTONELLI;
CAPPIELLO; PEDRINI, 2013; ALLEN, 2002;
MEISTER, 1997), favorecem ao desenvolvi-
mento de competéncias individuais e orga-
nizacionais (BLACKMORE; SACHS, 2012;
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EL-TANNIR, 2002; GONCALO; BORGES,
2010; SLAVIN, 201 1).

Portanto, o objetivo geral desta pesquisa
é analisar o papel da educagao corporativa
na formulagao e implementacao das estra-
tégias de negocio neste segmento comple-
X0 que sao os hospitais. Busca-se produzir
contribuicoes gerenciais ao esclarecer a
seguinte questao de pesquisa: na percep-
cao dos gestores hospitalares,como a
educacdo corporativa atua na formu-
lacdo e implementacdao das estraté-
gias organizacionais?

Para responder a esta questao, o tra-
balho foi estruturado em quatro partes: (l)
introdugao, que apresenta o contexto e a
interface teorica; () apresentacao do mé-
todo; (lll) apresentagao e analise de dados;
e, por fim, (IV) as contribui¢coes do estudo.
A pesquisa empirica foi realizada por meio
de estudo de casos multiplos, quando se
analisou cinco hospitais, com variagao de
porte e estrutura, situados em dois estados
brasileiros, em duas regioces geograficas di-
ferentes. Na secao seguinte apresenta-se o
referencial teorico, que embasa a discussao
dos resultados deste estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Nesta segao, apresenta-se uma breve re-
visao da literatura da area de gestao sobre
os temas (l) estratégia organizacional no
setor de saude e o papel da (Il) educagao
corporativa na consecucao dos objetivos
organizacionais, a seguir.

Estratégia Organizacional

O conceito de estratégia é abrangente
(MINTZBERG et al., 2009), e existem anali-
ses com senso de utilidade para contextos
organizacionais especificos (ARMSTRONG;
TAYLOR, 2014).Neste estudo se adota a de-
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finicaio de Mintzberg et al. (2009), que pode
ser compreendida de cinco formas diferen-
tes, mas inter-relacionadas: plano, pretexto,
padrao, posicao e perspectiva. Os hospitais,
de forma geral, adotam a estratégia como
um plano estabelecido no conjunto de dire-
trizes previamente definidas. O plano estra-
tégico é o mapa formal dos objetivos que a
organizacao pretende atingir em curto, mé-
dio e longo prazos, por isso € programavel,
sistematico, racional e holistico, permitin-
do a organizagao concentrar-se em trans-
formagoes relevantes e duradouras para o
futuro (PERERA; PEIRO, 2012).A estratégia
planejada almeja potencializar os resultados
pretendidos e assegurar que os objetivos
sejam alcancados (AHLSTRAND; LAMPEL;
MINTZBERG, 2001).

Embora o setor hospitalar adote o plano
estratégico, os gestores utilizam-se de padroes
de escolhas e de tomadas de decisao, mais liga-
do a estratégia como um padrao de a¢bes ou
de comportamentos (KAISSI; BEGUN, 2008;
PERERA; PEIRO, 2012). Isto é, um nicho es-
tratégico (MINTZBERG et al,, 2009; PERERA;
PEIRO, 2012), com escolhas prevalentes em
determinadas areas especificas, como tipos de
especialidades médicas ou nivel de complexi-
dade no atendimento, quanto ao modo estra-
tégico de melhorar o posicionamento compe-
titivo (MINTZBERG et al., 2009).

Destaca-se que ao adotar um conceito
de construgao da estratégia — a estratégia
vista como um processo, a organizagao
nao precisa excluir os demais conceitos,
que podem ser complementares entre si.
Assim, compreender a estratégia organiza-
cional exige contextualizar a variagao rela-
tiva de cada segmento produtivo, pois ela
pode assumir muitas formas, dependendo
do tipo de organizagao e das circunstancias
nas quais opera.Ainda que o conceito de

estratégia organizacional se situe no con-
junto de objetivos prioritarios para se che-
gar a determinada posi¢ao produtiva e/ou
mercadologica, ela deve se alinhar as dire-
trizes que facilitam o acesso a este status.

Kaissi e Begun (2008) avaliaram os efei-
tos das praticas de planejamento estratégico
hospitalar sobre o desempenho financeiro, e
identificaram que os resultados financeiros
nao sofreram alteracao. Nota-se que nao
basta ter o planejamento estratégico e, por
isso, acredita-se que ha outros elementos
que impactam os resultados estratégicos das
organizacionais. Neste tema, ha evidéncias te-
oricas de que a educagao corporativa pode
se posicionar transversalmente nas estraté-
gias organizacionais, no conjunto de agoes
e praticas de elaboragao das estratégias, de
atos decisorios, de execucao e analise dos re-
sultados obtidos versus os esperados (BLA-
CKMORE; SACHS, 2012; EL-TANNIR, 2002;
MEISTER, 1997;SLAVIN, 201 I).

Assim, acredita-se que os sistemas edu-
cacionais corporativos em hospitais podem
melhorar os resultados estratégicos, ao
oferecer aprendizagens e conhecimentos
que garantam a execugao do planejamento
e, consequentemente, do desempenho. As
acoes e politicas educacionais, quando ali-
nhadas ao processo formal de elaboragao,
formulacao e implementacao das estraté-
gias, sem negligenciar as estratégias emer-
gentes, podem beneficiar-se de aprendiza-
dos e de conhecimentos que melhorem
os resultados estratégicos (BLACKMORE;
SACHS, 2012; SLAVIN, 201 1).

Especialmente durante a pandemia da CO-
VID-19, muitas evidéncias corroboram tais
proposicoes, especialmente quando se refere
as estratégias emergentes (AMIB, 2020). No-
ta-se que aquelas organizacoes hospitalares
que conseguem desenvolver competéncias
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centradas em objetivos estratégicos emer-
gentes e possuir capacidade de resposta agil
aos estimulos do ambiente, podem conseguir
melhores resultados, em termos de cumpri-
mentos dos objetivos estratégicos. Isto refor-
¢a a premissa de que a educagao corporativa
centrada em objetivos estratégicos € o meio
mais eficiente de conduzir a organizagao ao
desempenho efetivo.

Ha autores que, desde o inicio deste
século, analisam a educagao corporativa
como elemento organizacional capaz de
gerar nas pessoas as competéncias neces-
sarias para transformar a realidade orga-
nizacional, de modo a construi-la e modi-
fica-la para alcangar a competitividade e o
sucesso (EBOLI, 2004; KRAEMER, 2004),
ja que favorece a inteligéncia competitiva,
fato que promove o desempenho da orga-
nizagao e gera bons resultados. Portanto,
no préximo tépico, discute-se a teoria que
aborda a interface entre educagao corpo-
rativa e estratégia organizacional.

Educaciao Corporativa e Estratégia
Organizacional

A educagao corporativa enfatiza a cons-
tru¢ao de competéncias, e exige, da orga-
nizagao e das pessoas que a compoem, a
acao conjunta entre objetivos estratégicos
e os conhecimentos necessarios para al-
canca-los. A estratégia é inserida no ambi-
to do conhecimento, das habilidades e das
atitudes necessarias a formulagao e a exe-
cugao dos objetivos, em todos os niveis da
organizacio. E no conjunto de competén-
cias pessoais — conhecimentos, habilidades
e atitudes (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN,
2001) e organizacionais — areas, processos,
atividades, tarefas, rotinas, conhecimentos
e tecnologias capazes de gerar valor para
o cliente (JURIE, 2000; LEVITT; MARCH,

52 R.Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 19 n. 2 p. 48-68 abr./jun. 2020. ISSN 1984-6975 (online).

1988; REIMANN, 1982) que a educagao
corporativa tem sua acao reforgada.

No entanto, ela deve focar em aprendi-
zagens e no desenvolvimento de competén-
cias alinhadas as estratégias organizacionais
(EL-TANNIR, 2002; ALLEN, 2002; MEISTER,
1997). Em sintese, a educagao corporativa
abarca os elementos essenciais do desenvol-
vimento humano e organizacional, por meio
de competéncias e foco nas estratégias de
negocios das organizagoes. Centra-se na
flexibilidade do aprendizado, no espago em
que ele ocorre, nas formas processuais e
metodoldgicas, e na temporalidade baseada
em constancia. Assim, destaca-se que a es-
tratégia esta centrada nos fins esperados e
nos resultados desejados pela organizagao,
enquanto a educagao corporativa insere-se
nos meios, No suporte as estratégias traga-
das e em sua realizacao, como direcionado-
ra do curso da agao, a partir do aporte de
informacgoes, aprendizagens e conhecimen-
tos utilizados nas decisoes.

Desse modo, a estratégia afasta-se da
mecanizagao e o planejamento assume o
papel criativo daquilo que é moldado, en-
quanto a implantacao se desenvolve por
meio de aprendizagens. Isto possibilita a
insercao dos valores culturais, das estru-
turas de poder, dos aspectos cognitivos e
do aprendizado, como partes importantes
da estratégia (MINTZBERG et al., 2009).
A estratégia organizacional é algo que lida
com uma realidade imperfeita, nao métrica,
no entanto, é formulada a partir do enten-
dimento dos meios efetivos para o alcan-
ce dos objetivos organizacionais (SIMON,
1972). O conhecimento e a aprendizagem
também sao elementos estratégicos para
a organizacao, e visam a sustentabilidade
competitiva (ANTONELLI; CAPPIELLO;
PEDRINI, 2013; EL-TANNIR, 2002; ALLEN,
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2002; MEISTER, 1997; ILYAS, 2017; MINTZ-
BERG et al., 2009; SLAVIN, 201 I; BLACK-
MORE; SACHS, 2012).

A aprendizagem atua no modo como as
pessoas atribuem significados as suas ex-
periéncias de interacao social no trabalho,
produzindo e transmitindo os saberes, e au-
xilia na construcgao da lideranga corporativa,
permitindo utilizar esse conhecimento para
gerar novas fontes de aprendizagens (ILYAS,
2017). Este processo se materializa na aplica-
¢ao de tais competéncias para neutralizar as
chances de fracasso e ampliar as oportunida-
des de sucesso, especialmente em mercados
competitivos, o que se da pela capacidade do
conhecimento (ANTONELLI; CAPPIELLO;
PEDRINI, 2013; EL-TANNIR, 2002).

A educagao corporativa situa-se como
ferramenta de agao na incorporagao dos
objetivos organizacionais, destacando-se,
desse modo, na reestruturacao dos am-
bientes de aprendizagem, para que eles
sejam proativos, descentralizados, deter-
minados e estratégicos por natureza. No
alinhamento estratégico, o conhecimento é
a esséncia do modo como as organizagoes
gerenciam, independentemente do setor
produtivo ou do segmento de mercado
(MEISTER, 1997). As competéncias essen-
ciais da organizagao devem ser baseadas
nos processos de aprendizagem que pro-
movem o ciclo estratégico (escolhas, im-
plementacao e avaliagao) (BLACKMORE;
SACHS, 2012; LEVITT; MARCH, 1988).

Tais argumentos demonstram que, para
a educagao corporativa ser efetiva, ela deve
ser sistémica e fazer parte de todo o es-
copo organizacional. Para isso, deve estar
associada aos processos de elaboragao e
planejamento, de implantagao e de execu-
¢ao das decisoes estratégicas, e a consecu-
¢ao dos resultados.

METODO

Este estudo adotou na pesquisa empi-
rica a abordagem qualitativa, com tipolo-
gia descritiva e estudo de casos multiplos
como estratégia metodoldgica (DENZIN;
LINCOLN, 1994; GEPHART, 2004; YIN,
2005). A escolha do estudo de caso bus-
cou facilitar o processo de compreensao
do complexo fendomeno, ao contribuir para
as analises empiricas (YIN, 2005). Embora
as abordagens sobre o planejamento es-
tratégico estejam bastante consolidadas
na literatura de gestao e negocios, a edu-
cagao corporativa teve sua énfase a par-
tir da década de 1990 e, apesar do avango
conflituoso entre “um novo paradigma”
ou “modismo organizacional”, os estudos
anteriores nao focaram seu papel auxiliar
no cumprimento dos objetivos organiza-
cionais definidos em planos estratégicos e,
consequentemente, a associagao ho con-
texto do desempenho organizacional.

Além disso, existe uma barreira metodolo-
gica para se desenvolver hipoteses para testar
estruturas formalmente ambiguas e com dife-
rentes configuragoes complexas, como sao os
hospitais. Do contrario, correr-se-ia o risco de
forcar resultados inexpressivos ou inexisten-
tes, sob o ponto de vista da investigagao. Des-
se modo,a adogao do estudo de caso permitiu
fazer a analise empirica de objetos de andlise
complexos (hospitais) com o rigor necessario
a ciéncia. Um segundo aspecto que merece
ser ressaltado sobre a decisao da estratégia
metodologica adotada é a complexidade das
unidades hospitalares, que sao organizagoes
com muitos negocios e desdobramentos de
objetivos estratégicos. Embora um dos auto-
res tenha experiéncia pratica e qualificagao
profissional em administracao hospitalar; ain-
da assim seria uma tarefa desafiadora triangu-
lar informagoes de atores, comportamentos,
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tendéncias e modelo estratégico com uma
estratégia de pesquisa mais restrita. O estudo
de multiplos casos permitiu integrar distintas
fontes e obter uma compreensao mais apro-
fundada sobre a participagao da educagao cor-
porativa no cumprimento efetivo do plano de
negocios, e sua contribuicao ao desempenho
organizacional.

A selecao dos casos ocorreu com base
no problema de pesquisa, quando foram
priorizados casos com distintos niveis de
complexidade (alta, média e baixa) na pres-
tacao de servicos de saude, diferentes niveis
de consolidacao dos centros de educagao
corporativa, porte economico-financeiro
(EPP a S/A). As unidades de anilise foram
as areas estratégicas (CEOs) e as areas de
educagao corporativa (Gerentes ou Coor-
denadores) ou, quando nao estruturadas,
o responsavel pelo setor que abrigava esta
atividade na empresa.

Os instrumentos de coleta de dados fo-
ram:a entrevista semiestruturada com ro-
teiro, a observagao direta com anotagoes
dos dados relevantes e a andlise documen-
tal (YIN, 2005). Nesta, a preocupagao foi
comparar as informagoes disponiveis so-
bre as atividades educacionais (proposta
de curso, plano de atividades de ensino, do-
cumentos de treinamentos, entre outros)
com os resultados das entrevistas, a fim de
detectar as divergéncias e convergéncias
das categorias analisadas.

O critério utilizado para a selegao dos
sujeitos da pesquisa foi fun¢ao/cargo, pois,
do contrario, o entrevistado escolhido pela
organizagao poderia comprometer os resul-
tados dos dados, seja pelo desconhecimento
das estratégias organizacionais e seus des-
dobramentos, ou das politicas e agoes de
educacao corporativa. Portanto, foram sele-
cionados cinco gestores do nivel estratégi-
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co organizacional (diretores administrativos
e/ou financeiros), chamados de Gl, e cinco
gestores das areas de educagao corporativa
ou de recursos humanos (gerentes ou coor-
denadores), chamados de G2, em cinco hos-
pitais de diferentes portes (pequeno, médio
e grande) e grau de complexidade, locali-
zados em dois estados brasileiros (Minas
Gerais e Rondonia). A escolha das unidades
de estudo foi a acessibilidade.As entrevistas
foram feitas presencialmente, com duragao
entre 40 e 90 minutos.

A pesquisa utilizou o Modelo de Educagao
Corporativa proposto por Meister (1997),
adaptado por Morais e Luz (2015 e 2016).
A partir das evidéncias analisadas, o trabalho
foi apresentado e discutido preliminarmen-
te em um congresso no ano de 2015, e no
ano de 2017 realizou-se um corte transver-
sal em duas instituicoes, a de maior e a de
menor porte (H2 e H5), com o objetivo de
avaliar mudancas ao longo do tempo.As en-
trevistas seguiram a mesma estrutura, com
base no roteiro utilizado na primeira fase da
pesquisa, para analise das transformagoes ao
longo dos ultimos cinco anos.

APRESENTACAO E ANALISE
DOS CASOS

Os hospitais pesquisados receberam a
nomenclatura HI,H2,H3,H4 e H5, para fins
desta pesquisa. Todos sao hospitais particu-
lares e atendem também planos de salde.
Os hospitais HI, H2 e H3 estao instalados
na regiao metropolitana de Belo Horizonte
(MG) e os hospitais H4 e H5 estao instala-
dos no interior do estado de Rondonia, em
duas cidades diferentes, com informagoes
apresentadas no Quadro |, a seguir.

O modelo de educagao corporativa
aplicado para a coleta e andlise dos dados
teve como proposicao identificar a relagao
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QUADRO 1 — Caracteristicas das empresas pesquisadas

Hospital H1 H2 H3 H4 H5

N° Total de Profissionais 114 551 69 83 48

Ne° de Leitos 60 177 36 57 16
Porte Médio Grande Pequeno Médio Pequeno
Personalidade Juridica Sociedade S.A. Sociedade Cooperativa EPP
Complexidade Média/Alta Alta Média Média/Alta Média

Fonte: Elaborado pelos autores.

Educagdo Corporativa J

Aprendizagem Organizacional
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Base de Conhecimento versus Objetivos Estratégicos l Base de Conhecimento versus Resultados Estratégicos

Elaboragdo da Estratégia

Estratégia Organizacional J

FIGURA 1 - Modelo teérico da relagcdo entre educagao corporativa e estratégia organizacional

Fonte: Adaptada de Morais e Luz (2016, p. 98).

+
i
i
Execugdo da Estratégia

existente percebida pelos gestores.A Figu-
ra | representa o fluxo de definigoes (de-
liberagoes) dos objetivos estratégicos em
sua base inferior, como em um continum de
acoes que vai da elaboragao da estratégia,
até sua execucgao, como resultado alcanca-
do ou nao.

Por outro lado, em sua base superior,
entram as aprendizagens e conhecimentos
que devem apoiar (regar) os objetivos es-
tratégicos a fim de desenvolver as compe-
téncias necessarias para a consecugao dos
objetivos estratégicos. Este modelo assume
que os objetivos estratégicos devem ser

@0%0

permeados por aprendizagens e conheci-
mentos que favorecam a sua formulagao e
execugao na pratica organizacional.

Para identificar em contextos empi-
ricos os elementos teoricos propostos
pelo modelo de relacao entre educacao
corporativa e estratégia organizacional,
foram realizadas entrevistas com gestores
organizacionais e gestores das areas de re-
cursos humanos ou educagao corporativa
de hospitais. Além disso, foram analisados
documentos (Quadro 02) para identificar
a relagao pratica da educagao corporativa
com a formulagao e a implementagao das
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estratégias organizacionais, cujo objetivo
era confrontar as percepgoes dos gesto-
res (entrevistas) ao que efetivamente os
documentos apresentavam no conjunto de

acoes e praticas de elaboragao e execugao
das estratégias versus os resultados espe-
rados, (BLACKMORE; SACHS, 2012; EL-
-TANNIR, 2002; MEISTER, 1997; SLAVIN,

QUADRO 2 - Documentos Analisados

Documentos

Hospital
H1 H2 H3 H4 H5

Documentos relacionados a estratégia organizacional

Relatério de Planejamento Estratégico (P.E)

Relatério de Area (Tatico)

Relatério de Operacional (Metas e Resultados)

Planos de Agéao

Relatério com Indicadores — Metas Concluidas/Em Execugdo/Nao Realizadas

NI RN
NIENIENENEN

Documentos relacionados a Educagao Corporativa

Documentos de Cursos (Programas)

Orientagdes e Normas técnicas (Manuais Utilizados)

Mapas e Fluxos de Processos (Processos focados em Objetivos)

Protocolo Operacional Padrao (POP’s)

RNV
NIRNIENIEN
RN

Registros de Atas de Reunides com Enfoque em Conhecimento

E-mails informativos

NN N NN
RN NN

Fonte: Elaborado pelos autores.

201 1), de modo top-down — do objetivo no
plano estratégico a sua agao de execugao.

Portanto, analisou-se os Relatorios de
Planejamentos Estratégicos, onde as “ma-
cro” decisoes estao deliberadas e ha os
desdobramentos taticos e operacionais,
e, ainda, os documentos de atividades de
conhecimento e de aprendizagem, como
programas de cursos ofertados dentro
ou fora da organizagao aos trabalhadores,
documentos técnicos de produtos e ser-
vicos (e.g. manuais, especificagoes e orien-
tacoes técnicas de orgaos como ONA,
ANVISA, entre outros), ATAS de reunioes
orientadas a transferéncia e apropriagao
de conhecimentos e, por fim, mapas e flu-
xos de processos, protocolos operacio-
nais padronizados (POP’s) relacionados as
praticas e rotinas.
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Os documentos foram coletados em
meios eletronicos e/ou fornecidos em via
fisica pelas instituigoes pesquisadas, confor-
me o caso especifico. Assim, foram analisa-
dos documentos publicos, de ampla circu-
lagao e acesso, mas também houve analises
de documentos restritos ao ambito or-
ganizacional, sem liberdade para divulga-
¢ao neste estudo. Assim, os pesquisadores
deste estudo optaram por nao apresentar
fragmentos nesta pesquisa, seja copia de
texto ou de imagem.

Sobre as entrevistas, elas foram realiza-
das com o gestor da organizagao (geral ou
administrativo) e gestores de area (recur-
sos humanos ou educagao corporativa),
como ja mencionados anteriormente, cuja
finalidade era atender ao objetivo do es-
tudo de analisar como é a percep¢ao dos
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gestores sobre a importancia do conheci-
mento e da aprendizagem organizacional
para a formulagao e execucao das estra-
tégias organizacionais, alinhados as compe-
téncias individuais e organizacionais e prio-
rizados nos investimentos para o alcance

Para confrontar a percepgao dos gesto-
res sobre as praticas de conhecimentos e
aprendizagens focadas no apoio das estra-
tégias organizacionais, utilizou-se de proto-
colo de pesquisa, tanto para a coleta, como
para a analise de dados,ambos sintetizados

dos objetivos estratégicos. (Quadro 3)

no Quadro 4.

QUADRO 3 - Perfil dos entrevistados

Hospital H1 H2 H3 H4 H5
Fungiio Gerente Geral Diretor Dir_etor D_ir_etor ) Diretor Admini_strativo
Geral Presidente Administrativo e Financeiro
Formacgao *MBA *MBA *MBA Especializagao Mestrado
Tempo na fungao 5 anos 20 anos 12 anos 06 anos 08 anos
Tempo na organizagao 5 anos 08 anos 03 anos 02 anos 03 anos
Funcéo Coordenador Dirfg’; de Gerflglt-'e de Gerente de *RH Gerentz:ir:: ceiro e
Formacgao Graduagao *MBA *MBA Graduagao Graduagao
Tempo na fungao 01 ano 12 anos 10 anos 02 anos 6 meses
Tempo na organizagao 03 anos 20 anos 04 anos 02 anos 06 meses
Fonte: Elaborado pelos autores.
* GP = Gestéo de Pessoas  * RH = Recursos Humanos *MBA= Master of Business Administration
QUADRUO 4 - Etapas da Coleta e da Analise de dados
Evidéncias Tedricas Entrevistas Gestores Documentos

1. A consecugao da estratégia organizacional
é dependente de conhecimentos e aprendiza-
gens focais;

2. As organizagdes que investem na gestao
do conhecimento e da aprendizagem organi-
zacional performam melhor no alcance dos
objetivos estratégicos;

3. Os gestores que percebem esta relagao
implantam os processos de conhecimento e
de aprendizagens alinhados aos processos
estratégicos;

4. A relagao entre a implantagao dos proces-
sos de conhecimento e de aprendizagens
alinhados aos processos estratégicos devem
compor o discurso (percepgao) e pratica ge-
rencial (realidade).

— Importam-se com o conhecimento e a apren-
dizagem organizacional na formulagdo das es-
tratégias organizacionais;

— O planejamento estratégico possui objetivos
estratégicos focados no conhecimento e na
aprendizagem organizacional;

— Conhecem as praticas de conhecimento e de
aprendizagem da empresa ofertadas aos seus
empregados;

— Conhecem as caréncias de competéncias es-
senciais ao planejamento estratégico;

— Sabem os segmentos de cargos priorizados
nos investimentos de conhecimentos e apren-
dizagens;

— Ha acompanhamento comparativo
entre os conhecimentos e aprendizagens
organizacionais existentes e os objetivos
estratégicos alcangados.

— Documentos refutam ou
comprovam as afirmagdes
(Andlise de Planos e Obje-
tivos Estratégicos compara-
dos a Gestdo de Conheci-
mento e Aprendizagens).

Fonte: Elaborado pelos autores.
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QUADRO 5 - Cruzamento de dados das entrevistas e documentos dentro e entre casos

Caso H1

Caso H2

Caso H3

Caso H4

Caso H5

O Relatério de Planeja-
mento Estratégico apre-
senta objetivo de desen-
volvimento de pessoas
(Gestao de Pessoas), com
amplas evidéncias docu-
mentais nos desdobra-
mentos taticos e operacio-
nais da area de pessoas,
como protocolos de recur-
sos humanos, mas nao ha
dados que comprovem o
alto reconhecimento des-
tas praticas da empresa
para seus empregados.

Vé-se que “[...] existe a
obrigatoriedade de que to-
dos aprendam e coloquem
em pratica o aprendizado,
mas ha poucos cursos e
treinamentos dentro da
empresa [...], quando &
fora é por conta do funcio-
nario” [H1G2].

O Relatério de P.E. tem
objetivo de conhecimento
e de aprendizagem, mas,
na pratica, cada empre-
gado realiza os maiores
investimentos e em meio
externo, embora com o
apoio da empresa.

“[...] n6s auxiliamos os
colaboradores com bolsas
de estudo para a gradua-
¢ao e pos-graduacéo,
além de investir em cursos
de curta duragao, desde
que tenha relagao com o
cargo da pessoa aqui no
hospital” [H1G2].

Identifica-se que ha incon-
gruéncias nas falas dos
gestores, ainda que na
analise documental vé-se
que existem praticas de
conhecimento e de apren-
dizagem e, por meio delas
os objetivos estratégicos
séo alcangados.

“A educacéao corporativa
serve como suporte para
que aquilo que foi planejado
ocorra com regularidade,
pois muitas estratégias,
apesar de serem muito boas,
acabam néo saindo do pa-
pel. Isso pode acontecer por
muitos fatores [...], ao menos
€ 0 que a gente percebe
por aqui. Existem barreiras
por ndo se ter equipes qua-
lificadas para executéa-las,
por n&o conseguir repassar
com clareza aquilo que se
pretende obter ou, ainda, os
caminhos para se chegar a
determinado resultado néo
sao claros. E nisso que a
educacéao corporativa deve
atuar nas estratégias do
negocio” (H2G1)

Ha evidéncias documentais,
como registros de politicas,
programas e projetos educa-
cionais, em sistema guarda-
-chuva, exigindo o compro-
metimento dos gestores e
empregados nestas agdes. A
educagéo corporativa € uma
area da diretoria de gestédo
de pessoas, que cuida do ali-
nhamento entre estratégias
e competéncias necessarias
para realiza-las.

“[...]dimensionamos os inves-
timentos em agdes educa-
cionais por grupos de ativi-
dades [treinamentos, cursos
de qualificagéo e formagao
educacional escolar]. [...]. A
partir do investimento feito
no colaborador € preciso
mapear o retorno sobre o
investimento [...] [mas] isso
é dificil, sdo aspectos quali-
tativos que nem sempre séo
mapeados facilmente. [...] os
resultados aparecem mais
na avaliagédo dos indicadores
de qualidade, e quando nds
precisamos ocupar a pessoa
em outra funcgéo e ela ja esta
pronta [...], isso é o resultado
da educacgéao continuada”
[H2G2].

Ha um grande esforgo
em alinhar as compe-
téncias necessarias
as estratégias, ao
menos na percepgao
dos gestores, mas

as evidéncias docu-
mentais séo frageis,
coerente as falas dos
gestores.

“[N6s] nao temos
programas educa-
cionais especificos
para atender os ob-
jetivos estratégicos

da organizacao [...],
os treinamentos séo
de acordo com as
necessidades de cada
setor” [H3G1].

Reconhece-se o
valor das praticas de
conhecimento e de
aprendizagem, mas
nao ha oferta siste-
matizada e orientada
para o alcance dos
objetivos estratégicos.

“[...] quando n&o se
tem nem estratégia
definida fica dificil
definir o que se es-
pera do funcionario,
mesmo sabendo que
isso & importante [...]"
[H3G2]

No entanto, ao menos
formalmente, ndo ha
o controle dos conhe-
cimentos e aprendi-
zagens existentes em
relacéo aos objetivos
estratégicos alcan-
¢ados, ha apenas a
percepgéo de sua
necessidade.

Ha registro de
objetivo estratégico
para o desenvolvi-
mento de pessoas,
mas deslocado da
estratégia, ainda
focado nas ativida-
des operacionais,
sem alcance estra-
tégico.

“[...] as atividades
de treinamento

sdo feitas quando
os técnicos [de
enfermagem] pre-
cisam aprender
uma técnica nova
ou “mexer” com um
novo aparelho [...]”
[H4G2].

As falas reforgam
que nao ha politica
de transferéncia
de conhecimento,
e isso da vida ao
efeito individual do
conhecimento.

“Quando alguém
participa de trei-
namento fora da
empresa é ruim,
pois muitas vezes
ele volta e guarda
tudo para ele [...]
€ ruim porque nao
tem uma agdo em
cadeia” [H4G1].

Nao ha registros
de producgao,
transferéncia e
apropriagao de
conhecimentos e
de aprendizagens
alinhados aos
objetivos estratégi-
cos, mas alocados
em pessoas (indivi-
duos) e deslocados
da estratégia.

O relatorio de P.E.
apresenta objetivo
estratégico para o
desenvolvimento de
pessoas, masharesis-
téncia dos gestores.

“[...] como temos
diversas fungdes

aqui no hospital,
imagina preparar um
curso para cada uma”
[H5G2].

Ainda que os docu-
mentos analisados
estimulem o enfoque
no desenvolvimento
de pessoas, a agao
contraria a isto, difi-
culta os resultados
estratégicos, confor-
me sua fala.

“[...] por isso é dificil
ficar bom [a organiza-
¢ao] no que faz [...]"
[H5G1].

Nota-se auséncia de
emprenho gerencial
para o desenvolvi-
mento de pessoas
com fins nos resulta-
dos estratégicos.

[H5G2] “[...] sabemos
que tudo isso é im-
portante, mas como
fazer um programa
de curso e ndo ter
tempo para organizar
[...] precisava parar
tudo e comegar fo-
cado nisso, desde a
selecdo de pessoal’.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, para confrontar a percepgao dos
gestores as praticas de conhecimentos e
aprendizagens focadas nas estratégias or-
ganizacionais, fez-se o cruzamento dos da-
dos analisados, onde evidenciou-se que ha
uma distancia entre a percepgao e a agao,
como exposto no Quadro 5:

Neste contexto, destaca-se que apenas
o Hospital H2 possui um Centro de Educa-
c¢ao Continuada, no formato Universidade
Corporativa, e oferece cursos de residén-
cia médica e de Pos-Graduagao Lato Sen-
su em parceria com Instituicoes de Ensi-
no Formal. Todas as unidades pesquisadas
apresentam as estratégias de gestao com
foco na oferta de solu¢oes para os clien-
tes, como fonte de conversao em desem-
penho (mercado ou produtividade). Duas
empresas (Hl e H2) possuem sistemas de
Recursos Humanos que consolidam ativi-
dades de integragao, motivagao e satisfagao
dos empregados para a consecugao dos
objetivos organizacionais. Ambas possuem
politicas de reconhecimento e premiacao
para os empregados, e tém um planejamen-
to anual de treinamento e desenvolvimen-
to, por meio de seus centros de Educagao
Corporativa ou de Recursos Humanos.

A empresa H2 possui registros e acom-
panhamento do desenvolvimento dos cola-
boradores.As demais empresas promovem
acoes educacionais internamente (treina-
mentos e desenvolvimento de pessoal) e
estimulam a participagao dos colabora-
dores fora da empresa. A empresa H5 faz
investimentos externos em educagao con-
tinuada para o nivel gerencial, e possui re-
gistro dessas informagoes. A empresa H2
possui o Planejamento Estratégico de Re-
cursos Humanos vinculado ao Planejamen-
to Estratégico Institucional (competéncia
vs. estratégia).

As anadlises das entrevistas e de docu-
mentos revelam que as empresas pesqui-
sadas compreendem o papel da educagao
corporativa no desenvolvimento e execu-
cao das estratégias organizacionais, como
meio para alcangar os resultados espera-
dos. No entanto, em apenas uma instituigao
(H2) esta acao esta alinhada as estratégias
organizacionais. Destaca-se que a percep-
¢ao sobre a importancia da educagao cor-
porativa como um ativo estratégico nao
eleva os esforgos para a sua implantagao
pratica, de maneira que promova o fortale-
cimento dos ativos do conhecimento.

Os gestores também revelam que a edu-
cagao corporativa € necessaria para um me-
lhor desempenho, configurando-se importan-
te para os dois modos de competitividade:
produtividade e participagao no mercado.
Contudo, nao é uma pratica sistematizada. O
processo estratégico € setorizado,com a par-
ticipagao dos gestores de areas,de modo que
as unidades produtivas e de suporte a pro-
ducao participam da formulagao das estraté-
gias gerais, mas nao se observa (exceto em
H2 e HI, em partes) o desenvolvimento do
sistema educativo organizacional. Ha ausén-
cia de avaliacao e indicadores de resultados,
de planejamento e de integracao das agoes
educacionais aos objetivos estratégicos; es-
ses pontos sao desfavoraveis a ampliagao das
competéncias necessarias a um melhor de-
sempenho, para alcance dos resultados alme-
jados pela organizagao.

As entrevistas expoem a percepc¢ao dos
varios efeitos da educagao corporativa nas
estratégias das organizagoes, entre eles:
agoes de desenvolvimento dos gestores, os
estrategistas; desenvolvimento dos execu-
tores da estratégia, os gerentes e demais
empregados; atuagao na implementagao
das estratégias deliberadas, o favorecimen-
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to na incorporagao das estratégias emer-
gentes, e a participagao no desenvolvimen-
to de fornecedores e clientes. Tais agoes
contribuem para ratificar as observagoes
de Meister (1997), Eboli (2004) e Mintz-
berg et al. (2009), de que a participagao da
educagao corporativa nas estratégias orga-
nizacionais tem efeito generalizado. Porém,
identifica-se a auséncia de estimulo e, quan-
do este existe, ha auséncia de controle da
acao do conhecimento e da aprendizagem
ocorrida antes de a estratégia ser formu-
lada, bem como, a posteriori, do aprimora-
mento das competéncias que favorecam o
desempenho de sua execugao.

Ao que parece, nao se enfatiza a impor-
tancia das bases de criagao, incorporagao e
disseminagao do conhecimento, cujo resul-
tado seria o fortalecimento da organizacao
em seus objetivos. Nisso, &€ marcante a falta
de compartilhamento do conhecimento, ja
que a organizagao é, em sua totalidade, um
espago educativo propicio as aprendizagens.

Pode-se questionar, no contexto, o con-
ceito de efetividade, os resultados produti-
vos decorrentes da qualificagao dos cola-
boradores. Sabe-se que o empregado mais
bem preparado para a execucao da tarefa
contribui para que os objetivos estratégi-
cos sejam alcangados com menor custo e
esforgo. Isto converge para a participagao
das competéncias pessoais nos resultados
organizacionais, revelando, ao menos em
parte, um incremento nas competéncias
organizacionais. Mas, apenas uma empresa
(H2) desenvolve ferramentas de identifica-
cao das aprendizagens necessarias ao de-
senvolvimento de competéncias essenciais
as estratégias do negodcio, ampliando suas
oportunidades de sucesso e agregando va-
lor aos servigos prestados.

Identifica-se que, na relagao estabelecida
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entre a educagao corporativa e a estraté-
gia organizacional, os gestores sabem que
esse processo tem seus vinculos estabele-
cidos em torno de um continuo de agoes,
que remetem ao circulo virtuoso da for-
mulagao de estratégias, da incorporagao de
novos conhecimentos e aprendizagens ao
processo decisorio, da implementagao do
processo estratégico em suas agoes deli-
beradas e emergentes, da disseminagao do
conhecimento e das aprendizagens para a
efetivacao do planejamento em acao.

Observa-se que somente os hospitais
que possuem centro de educagao corpo-
rativa ou de desenvolvimento de pessoas
conseguem integrar a gestao do conheci-
mento aos objetivos estratégicos. No en-
tanto, as deficiéncias sao percebidas sob
dois aspectos: o primeiro € a a¢ao do co-
nhecimento orientada para o objetivo es-
tratégico; o segundo é a propria orientagao
estratégica como fator limitante quanto as
estratégias de mercado e posicionamento
competitivo. Como exemplo para a primei-
ra afirmagao, se o objetivo estratégico é am-
pliar o atendimento em uma especialidade
médica, é necessario ser autossustentavel
e, por isso, uma medida seria a residéncia
médica para produgao interna de talentos,
mas, de maneira geral, isso nao acontece
de forma sistematizada; ja para a segunda,
pode-se citar a pressao de forgas externas,
como os custos de producao relacionados
aos custos em saude, com a baixa remune-
racao das fontes pagadoras dos servigos de
saude. Portanto, nota-se um cenario defici-
tario, composto pela triade estratégia, edu-
cagao corporativa e mercados, o que nem
sempre sustenta as estratégias do hospital
(exceto o H2).

A literatura aponta, e os gestores tém
consciéncia, de que as estratégias sao for-
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muladas a partir do conhecimento exis-
tente sobre os negdcios e o ambiente em
que a empresa estd inserida, por meio de
programas que potencializem as estraté-
gias. Os gestores compreendem, também,
que ha necessidade de implementagcao de
estratégias emergentes, por isso os pro-
cessos educativos devem ser continuos,
de modo que atendam as necessidades de
novos conhecimentos, seja por mudangas
ocorridas no ambiente ou por forgas inter-
nas a organizacao.

Contrariamente, para o H2 a relagao
tem efeitos mais marcantes na atuagao,
entre a estratégia como planejamento e a
estratégia como agao. Algumas etapas pu-
deram ser identificadas com maior relevo:
a identificacao do inter-relacionamento en-
tre as unidades de negdcios ou unidades de
produgao com os programas educacionais
desenvolvidos para este fim, e a selecao de
negdcios essenciais ou solugoes estraté-
gicas as necessidades dos clientes. Assim,
a estratégia situa-se no campo do plane-
jamento do conjunto de conhecimentos
gerados por informagoes e aprendizagens
que ofs) estrategista(s) desenvolve(m), a
partir de conhecimentos praticos ou for-
mais, seguida pela execuc¢ao. A abordagem
identificada revela que, nesta fase da estra-
tégia — o momento de po-la em pratica —,
a educagao corporativa se reflete na agao
dos executores, ja que precisam compre-
ender os objetivos desejados com o plano,
além de possuir as competéncias neces-
sarias para coloca-lo em pratica, sem que
haja comprometimento do planejado em
relacao ao executado e, também as habi-
lidades de reconhecer as nao conformida-
des no decorrer do processo.

Neste ponto, a educagao corporativa
tem efeitos positivos sobre as estratégias

organizacionais. Isto acontece por meio da
criagao de novas oportunidades de negd-
cios, ou da melhoria do desempenho das
atividades ja desenvolvidas, ou pelo desen-
volvimento de competéncias individuais e
organizacionais, fortalecendo a capacidade
competitiva da organizagao, ja que o apren-
dizado melhora o desempenho na oferta
do servico e nas solugoes aos clientes.

MODELO PROPOSTO

Esta pesquisa analisou a proximidade
entre os termos “educagao corporativa”
e “estratégia organizacional”’, e sua com-
plementaridade na agao pratica da gestao
e no fortalecimento do desenvolvimento
dos objetivos e da execugao do planeja-
mento estratégico, quando contextualiza-
dos na aprendizagem e no conhecimento,
como fonte de resultados organizacionais
na gestao de hospitais. A pesquisa empiri-
ca utilizou cinco estudos de caso para ex-
plorar a percepgao dos gestores sobre a
relagao entre a educagao corporativa e o
cumprimento das estratégias organizacio-
nais.A literatura mostra que ha um carater
integrativo, com implicagoes positivas da
educagao corporativa quando alinhada as
iniciativas estratégicas das empresas, mas
os casos pesquisados revelam que ainda ha
desafios para o uso adequado da educagao
corporativa como uma ferramenta util as
estratégias de negécios. As descobertas
empiricas revelam que as organizagoes que
nao conseguem integrar a educagao corpo-
rativa as estratégias de negocio subutilizam
o potencial da informagao, da aprendizagem
e do conhecimento e, consequentemente,
apresentam menor desempenho em tem-
po e recursos, no cumprimento dos objeti-
vos estratégicos.

Os resultados da pesquisa demonstram
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que apenas um hospital (H2) conseguiu
efetividade no planejamento estratégico
com as praticas de educagao corporativa.
Isto revela que a estratégia também pre-
cisa de definicao clara, para que sejam de-
senvolvidas agoes de educagao corporativa
para atingir resultados estratégicos, pois,
do contrario, as praticas educacionais se
concretizam de maneira isolada, com en-
foque individual (sujeitos) ou setorial (se-
tores e areas), sem cumprir a exigéncia de
sistematizagao imposta pela estratégia.

Isso pode comprometer o carater inte-
grativo da educagao corporativa no ambito
do desempenho (mercado ou produtivida-
de), ja que, quando as estratégias sao mal
formuladas ou nao implementadas, é pouco
provavel que se direcionem conhecimentos
Uteis ao cumprimento de objetivos estraté-
gicos. As instituicoes menores apresentam-
-se em um estado de letargia, como centros
de producao de honorarios médicos e nao
como centros de servicos de saude. Outro
aspecto que fragiliza a simbiose entre estra-
tégia organizacional e educagao corporativa
sao as praticas de gestao nao profissional,
quase sempre pautadas pelo histérico fami-
liar ou pela confianca e lealdade dos pro-
prietarios ao gestor, independentemente de
suas competéncias gerenciais.

Os casos estudados demonstram que a
educagao corporativa e as estratégias orga-
nizacionais possuem carater integrativo no
ambito do desempenho competitivo, haja
vista a participagao do conhecimento e das
aprendizagens em todas as etapas do pro-
cesso estratégico das organizagoes. No en-
tanto, apesar da importancia em relagao ao
conhecimento, poucas empresas o utilizam
de acordo com a proposta teodrica. Desse
modo, buscando desvendar o principal ob-
jetivo deste estudo —os resultados das pra-
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ticas de educagao corporativa nas estraté-
gias organizacionais —, sao percebidos pelos
gestores no desenvolvimento de suas com-
peténcias como estrategistas, e na incorpo-
racao dos objetivos estratégicos em toda a
estrutura organizacional, além de contribuir
para a melhor aplicagao dos objetivos na
execucao das estratégias. Entretanto, cons-
tata-se que sua aplicagao € quase nula.

A fundamentacao tedrica reforga a per-
cepcao revelada pelos gestores sobre a
relagao da educagao corporativa com o
conjunto de estratégias organizacionais,
objetivando o fortalecimento dessas agoes
e a potencializagao dos resultados, como
afirmam Meister (1997) e Eboli (2004).
Mintzberg et al. (2009) refor¢cam a concep-
cao de que as estratégias organizacionais
sao formuladas a partir de um conjunto
de agOes que se situam na compreensao
do estrategista sobre o ambiente externo
e interno da organizagao; no entanto, essa
acao pode ganhar contornos mais amplos,
ao se estabelecer no contexto politico,
cultural, cognitivo, entre outros. Portanto,
a relacao da educagao corporativa com as
estratégias organizacionais, como revelado
pelos gestores, assume um carater dinami-
co, em que a primeira contribui para que
as segundas acontecam com maior fideli-
dade ao que foi deliberado, sem prejuizo
a incorporagao daquelas que emergem no
processo de execugao.

No entanto, a pesquisa empirica revela
que a educagao corporativa contextuali-
zada na estratégia organizacional se torna
um instrumento de baixo valor no desen-
volvimento das pessoas, em alinhamento
a performance esperada (HOLBECHE,
2013).Isto ocorre porque a estratégia e os
mecanismos de sua disseminagao em niveis
da estrutura organizacional nao alcangam
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a incorporagao dos valores e dos objeti-
vos por meio da educagao corporativa, seja
como antecessora das estratégias, na for-
mulacao, ou nas etapas apos a execugao das
estratégias organizacionais (ANTONELLI;
CAPPIELLO; PEDRINI, 2013; EL-TANNIR,
2002; MEISTER, 1997).

E neste contexto que a interface entre as
praticas de educagao corporativa (dimensoes
de aprendizagens vs. impacto do conheci-
mento) possuem aderéncia a constru¢ao dos
resultados (objetivo estratégico vs. resulta-
do do planejamento) em servicos de saude.
Esta visao corrobora a existéncia de quatro
fungoes da gestao estratégica de servigos de
saude: os mecanismos de uso das praticas de
educacgao corporativa (profundidade vs. am-
plitude do conhecimento) aplicadas ao pla-
nejamento estratégico (extensao vs.agao dos

objetivos estratégicos). Desse modo, estas di-
mensoes possibilitam a estruturagao de uma
matriz que sintetiza a aplicagao da educagao
corporativa as proposi¢oes estratégicas: for-
macao, desenvolvimento, utilizacao e eficién-
cia, conforme Figura 2.

Neste modelo se insere a contribui-
cao gerencial do artigo, pois os hospitais
sao organizagoes complexas, multinego-
cios (hotelaria, imagem, clinicas, farmacia,
lavanderia, restaurante, entre outros), ori-
ginarios e movidos por objetivos (sociais,
ambientais, economicos) e devem alcancar
resultados satisfatorios, de acordo com o
planejado. Assim, no eixo vertical do mo-
delo, onde o objetivo estratégico deve-se
conectar ao resultado esperado, de acordo
com as metas preestabelecidas a serem al-
cangadas, destaca-se o desenvolvimento de

RESULTADO

Execugdo e Conhecimento

FORMAGAO

DESENVOLVIMENTO

Planejamento e Aprendizagens

A

y

OBIJETIVO

Fonte: Elaborada pelos autores.

FIGURA 2 — Modelo de Integragao das Praticas de Educagao Corporativa ao Planejamento Estratégico
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aprendizagens focadas na formacao e de-
senvolvimento de estratégias de negdcio,
quando os centros de educagao corpora-
tiva devem promover o ensino-aprendiza-
gem sobre como construir planos estra-
tégicos consistentes e coerentes com os
melhores cenarios simulados, atender as
demandas por conhecimentos sobre a ges-
tao dos riscos, além do desenvolvimento
da visao sistémica nos estrategistas sobre o
negdcio como um todo, nao apenas sobre
as partes ou areas em que estao envolvidos
(naqueles que nao atuam em niveis estraté-
gicos na organizagao), conforme mostra os
quadrantes inferiores do modelo.

Por outro lado, quando os objetivos es-
tratégicos ja estao definidos no plano es-
tratégico, e parte-se para a execucao deles
no cotidiano da organizagao, os centros de
educagao corporativa devem focar na pro-
ducao, transferéncia e utilizacao de conhe-
cimentos que auxiliem os envolvidos nas
atividades de execugao dos objetivos es-
tratégicos, em niveis taticos e operacionais,
para que os executores das atividades e
rotinas melhorem a performance no cum-
primento das tarefas que atenderao aos
objetivos planejados (agao), consequente-
mente, refere-se ao tipo de conhecimen-
to utilitario, para uso na agao e,ao0 mesmo
tempo, capaz de gerar efeito positivo sobre
a eficiéncia organizacional. Do contrario,
nao ha sentido estratégico para os centros
de educacao corporativa, como exemplo,
se a produgao, a transferéncia e a utiliza-
¢ao de conhecimento organizacional nao
estiverem alinhadas aos objetivos estraté-
gicos e/ou nao contribuirem para chegar
aos resultados esperados, nao alcangarao a
integracao entre estratégia e conhecimen-
to proposta pelo modelo.

Assim, frente ao amplo conjunto de objeti-
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vos estratégicos que os hospitais possuem (di-
versidade de negdcios internos e complexida-
de na interagao entre eles),que de fato dificulta
as escolhas estratégicas, ainda que haja varios
cenarios simulados, o0 modelo propée que
as aprendizagens sejam focadas nas estratégias
organizacionais, onde o conhecimento tenha a
amplitude necessaria para alcangar a extensao
total das a¢Oes estratégicas e com profundi-
dade (aprofundamento) de conhecimento que
gerem impactos positivos nos resultados des-
tas agoes estratégicas.

Deve-se destacar que, ao menos como
percepcao, existe consciéncia da importan-
cia da educagao corporativa enquanto meio
para a consecugao dos objetivos estratégi-
cos, para atingir os fins desejados.A tomada
de decisao dos gestores é de importancia
fundamental para a transformacao dessas
instituicoes produtoras de servicos de sau-
de, ja que a tomada de decisao segue o cur-
so de acao do comportamento diretivo na
gestao de servigos de saude. O Brasil passa
por grande turbuléncia social e economica,
mas este momento critico € determinante
para definir “quem sai e quem fica no jogo”.
Isto porque existe um movimento de inter-
nacionalizacao dos servicos de saude na es-
fera privada, e de privatizacao dos servigos
de satide em ambito publico.

Portanto, a educagao corporativa traz
oportunidades para que os prestadores
de servigos de saude melhorem a qualida-
de dos servigos, e restringem o horizonte
para aquelas empresas focadas em um meio
temporal para o exercicio profissional de
uma pessoa, grupo ou especialidade, pois
os interesses organizacionais sao maiores
do que os interesses pessoais, e a educagao
corporativa é o meio para desenvolvé-los e
integra-los em torno de uma Unica diregao,
em termos de objetivos estratégicos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo apresenta a analise da
percepcao de gestores de hospitais sobre
o impacto da educagao corporativa na con-
secugao dos objetivos organizacionais. Para
isso, analisou-se os programas de educagao
(capacitagao, qualificagao, desenvolvimento,
treinamento e outros), comparando aos re-
sultados estratégicos (planos e indicadores),
a fim de verificar semelhancas e divergéncias
nas percepgoes dos gestores, ao confrontar
os investimentos nao monetarios em capital
humano, como fonte de diferencial competi-
tivo e alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao. Disso, conclui-se que ha hetero-
geneidade nos resultados, especialmente em
termos de programas de educagao corpora-
tiva e, por consequéncia, em alcance e resul-
tados dos objetivos estratégicos.

Os resultados identificados nos casos es-
tudados se alinham as proposicoes teoricas,
refor¢cando a ideia de que a consecugao da
estratégia organizacional é dependente de
conhecimentos e aprendizagens focais, no
entanto, para que isso acontega, € necessa-
rio que a organizacao promova a integragao
entre os objetivos estratégicos determina-
dos no plano estratégico e as competéncias
organizacionais requeridas para a sua conse-
cugao, por meio de estratégias e processos
de educagao coorporativa que sejam neces-
sarios e suficientes ao alcance da estratégia
organizacional. Assim, nao basta as organi-
zagoes o investimento na gestao do conhe-
cimento e da aprendizagem organizacional
para obter melhor performance no alcance
dos objetivos estratégicos, mas é necessa-
rio que os processos de conhecimento e de
aprendizagens estejam alinhados aos pro-
cessos estratégicos, como os gestores que
percebem, mas nem sempre o fazem.

Neste contexto, a contribuicao des-

te estudo é a apresentagio de um Mode-
lo de Integracao das Praticas de Educacao
Corporativa ao Planejamento Estratégico,
que aborda a interface entre as praticas
de educagao corporativa (dimensdes de
aprendizagens vs. impacto do conhecimen-
to) e a aderéncia a construgao dos resul-
tados estratégicos (objetivo estratégico vs.
resultado do planejamento) em servigos de
salde. O modelo tedrico sustenta-se nos
fundamentos de que nos quadrantes de for-
macao e de desenvolvimento da estratégia
organizacional, no ambito dos objetivos or-
ganizacionais, o enfoque seja nas aprendiza-
gens, enquanto, no ambito dos resultados, os
conhecimentos organizacionais permeiem a
execucao e os resultados estratégicos.

Por isso, os autores destacam as limita-
¢oes deste estudo e propoem uma agenda
de pesquisa em que esperam, se realizada,
possa contribuir de modo mais consistente
com a tematica da pesquisa no futuro. Pri-
meiro, destaca-se como fragilidade do es-
tudo a auséncia de metodologia especifica
de avaliacao de conhecimentos essenciais
as fases de elaboragao e implantagao das
estratégias organizacionais. Outro ponto
é o fato de que apenas os gestores foram
entrevistados, nao incluindo outros atores
como sujeitos de pesquisa. Isso limita o le-
vantamento de dados e as informacoes utili-
zadas para a analise da pesquisa.Além disso,
embora haja nimero robusto de casos em
analise, mostrou-se insipientes nas diferen-
¢as e convergéncias, seja por similaridades
extremas ou divergéncias tipologicas (porte
e estrutura), de modo que outros estudos
de casos podem apresentar resultados di-
vergentes dos identificados aqui, dada a esta
limitagao. Que outros estudos possam mi-
nimizar estas limitagoes e, também, utilizar
questionamentos e reflexdes que ampliem
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o escopo desta pesquisa e a densidade dos
casos, podendo gerar novas apreciagoes ou
consideragoes sobre a tematica.

Em suma, sugere-se que pesquisas futu-
ras promovam esfor¢os para a construgao
da matriz de aprendizagens e conhecimen-
tos integrada aos objetivos estratégicos da
organizagao, capaz de gerar medigoes de
causa e efeito. Com isso, podera se fazer a
afericao dos resultados esperados e perce-
bidos na integragao entre educagao corpo-
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rativa e estratégia organizacional. Sugere-se,
ainda, a replicagao em outras organizagoes
prestadoras de servigos, tanto no setor pu-
blico como no setor privado, de diferentes
portes e regioes, para identificar resultados
similares ou diferentes. Enfim, acredita-se
que a utilizagao de triangulagao metodolé-
gica, abarcando um grupo maior de atores
organizacionais em cargos e func¢oes diver-
sificadas pode tornar a analise mais robusta
e apresentar resultados mais abrangentes.
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