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Introducéo

A éreade RH enfrenta o desafio de alinhar suas politicas as estratégias organizacionais. E imprescindivel a
integracdo de RH com a equipe operacional com foco em criar competéncias individuais e capacidades
organizacionais que sustentem as estratégias das institui¢cdes. O processo estratégico para decidir entre a
melhor forma de capacitacdo e 0 tempo desse processo € um grande desafio e, se tratando de servigos de
salide, essa decisao é mais ténue por envolver a seguranca do paciente/cliente.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O objetivo desta pesquisa € anadlisar as alternativas natomada de decisio dos gestores da &rea de
educacao/treinamento de uma empresa de servico de medicina diagndstica quanto as opgdes de
capacitacdo da equipe operacional . Essa equipe representa aproxi madamente 70% dos funcionarios da
empresa em questdo e sdo os profissionais que estdo na linha de frente da operagéo.

Fundamentacéo Tedrica

A fundamentacao tedrica deste trabalho baseia-se nos conceitos de processo decisorio, estratégias de
recursos humanos focado na area-chave de treinamento e desenvolvimento e a avaliacdo de necessidades
de treinamento. Além de propor um olhar descritivo da estratégia como prética.

M etodologia

Esta pesquisa cientifica tem uma abordagem tedrico-conceitual, € um estudo decorrente de dados
primarios e secundérios extraidos de um setor institucional de treinamento e desenvolvimento de pessoas
um servico de salde, especializado em medicina diagndstica e andlise da literatura, resultando em um
levantamento de uma série de pontos rel evantes para o plangjamento e condugdo de um estudo de caso
unico. Para esse caso foi realizada uma pesguisa bibliogréfica.

Anélise dos Resultados

Para a primeira parte da andlise foram levantados os seguintes pontos: decisdes, incertezas e objetivos do
caso. Diante deste cenario, esguematizou-se o diagrama de influéncia para os treinamentos de
formagéo/admissional dos colaboradores novos. Como delimitacdes do estudo foram escolhidas as
decisdes dos niveis tético e operacional e gerou-se sete aternativas. Conforme essas alternativas foram
descritas as possiveis classificagbes dos dominios estratégicos institucional e agéo préatica.

Conclusdo

Este estudo de caso possibilitou inferir que a construgdo das alternativas para definicéo da estratégia de
treinamento € dependente de incertezas quantitativas e qualitativas, o que dificulta a decisdo deste servico.
Convergente com a literatura revisada percebeu-se que a parte préatica da capacitacdo tem influéncia direta
na qualidade dos colaboradores atuantes na rotina e resultados operacionais. Além disso, as melhores
alternativas permeiam os dominios institucional e da acéo prética.
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Introducéo

As organizagfes, com 0 objetivo de enfrentar a velocidade das mudancas e
competitividade de mercado, estdo sendo, com maior frequéncia, desafiadas a desenvolver
programas de capacitacdo significativos e que gerem resultados de curto a médio prazo para
seus profissionais, como uma forma de competir e alcangar o sucesso em um ambiente tdo
volatil (LINGHAM; RICHLEY; REZANIA, 2006; MAGALHAES et al., 2010). Alguns
estudos ainda reforcam que a capacitacdo e a educacdo podem ser consideradas como 0s
principais processos voltados ao crescimento, ao diferencial competitivo pela garantia de
processos e fluxos alinhados e padronizados com as diretrizes institucionais e ao avango
organizacional, proporcionando um férum de comunicacdo de novas estratégias, novos
valores, novas ferramentas, além de novas e aperfeicoadas formas de realizar o trabalho a que
se propdem (LINGHAM; RICHLEY; REZANIA, 2006; SCOTT; MEYER, 1991).

A area de Recursos Humanos, por sua vez, enfrenta o desafio de alinhar suas politicas
as estratégias organizacionais. Para esse alinhamento de expectativas entre as areas, é
imprescindivel a integracdo entre as diversas praticas de recursos humanos com a equipe
operacional e o foco em criar competéncias individuais e capacidades organizacionais que
sustentem as diversas estratégias das instituicdes (ULRICH; BROCKBANK, 2005). No
entanto, o processo estratégico para decidir entre a melhor forma de capacitacdo e o tempo
dispendido nesse processo € um grande desafio para as organizacGes. Em se tratando de
instituicdes de saude, essa decisdo é mais ténue pelo fato de envolver a seguranca do
paciente/cliente (NODARI; DAL BO; CAMARGO, 2010).

Complementando a questdo da estratégia de capacitacdo dos recursos humanos tem-se
a preocupacdo das ciéncias sociais em buscar a aplicabilidade na prética, a qual percebe a
estratégia como algo construido pelas pessoas na organizacdo, ao invés de ser uma
propriedade constitutiva ou descritiva da organizacdo (WHITTINGTON, 2006). A motivacao
para este estudo partiu de indagacdes de lideres e instrutores que atuam na area de educacao e
formacdo de colaboradores de um servico de medicina diagnostica que precisam elencar as
possiveis alternativas para a capacitacdo dos profissionais de salde. Esses agentes necessitam
de uma padronizacgdo dos processos e procedimentos para oferecer um atendimento seguro e
de qualidade e, além disso, atendam a dindmica empresarial influenciada por fatores internos
e externos das organizagcbes como investimento de recursos, turnover das organizacdes e
concorréncia.

O processo decisdrio para a definicdo da estratégia de capacitacdo é complexo. Para
agregar valor a escolha existe uma série de variaveis envolvidas, principalmente para
equilibrar as necessidades dos individuos e das organizacdes (necessidades de
desenvolvimento dos colaboradores, gastos com treinamentos, comprometimento do
colaborador, necessidade imediata da operacdo, elevado turnover, entre outros). O processo
decisorio envolve basicamente o problema, objetivos, alternativas, avaliagdo e implementagéo
da decisdo (BAZERMAN; MOORE, 2010). A compreensdo de cada uma dessas etapas, além
das caracteristicas do pessoais do decisor, cultura organizacional, distribuicdo de poder, nivel
hierarquico do responsavel pela decisdo, perspectiva temporal da escolha e nivel de



alinhamento corporativo sdo fatores criticos para um bom planejamento do processo decisério
(KEENEY, 2004).

Diante dessa reflexdo, o objetivo desta pesquisa € analisar as alternativas na tomada de
decisdo dos gestores da &rea de educacao/treinamento de uma empresa de servico de medicina
diagnostica quanto as opcdes de capacitacdo da equipe operacional. Essa equipe representa
aproximadamente 70% dos funcionérios da empresa em questdo e sdo os profissionais que
estdo na linha de frente da operacdo. As questdes chave da pesquisa sao:

e Como foi definida a estratégia de treinamento?

e Quais as principais incertezas da empresa na escolha do modelo de treinamento?

e Como selecionar o modelo de treinamento que atenda a visdo da gestdo como
pratica social, considerando a complexidade e a pluralidade da formacgdo de
profissionais?

De modo a aprofundar essa discussdo de estratégia como pratica em decisdes de RH,
buscou-se um aprofundaremos no pilar de treinamento e desenvolvimento através desse caso
especifico na area da salde. Também foram analisadas algumas alternativas de treinamento
gue poderiam otimizar a estratégia de recursos humanos organizacional e consequentemente
0s resultados operacionais.

Como ja descrito, por ser uma area ainda pouco explorada, esse trabalho tem o intuito
de auxiliar e aprofundar e discussao sobre estratégias de treinamento e promover uma reflexao
nos gestores da area, principalmente em salde, sobre estratégia como pratica.

Processo decisorio e treinamento

Segundo Lacombe e Tonelli (2001), o conceito de planejamento estratégico para
recursos humanos iniciou na década de 80 com o desenvolvimento de duas abordagens: o
modelo Michigan Concept e Harvard Concept. O primeiro reforca o alinhamento entre as
politicas de recursos humanos, a estrutura, e a estratégia organizacional, possuindo como foco
o alinhamento entre as politicas de RH e estas com a estratégia. Para isso sugere que o alcance
da vantagem competitiva se da por meio do uso de um controle estreito dos empregados, ou
seja, com politicas organizacionais e normas que organizam as rotinas dos colaboradores.
Neste modelo, a formacdo e capacitacdo ocorrem na funcdo especifica/técnica e de acordo
com a necessidade da empresa. Neste modelo percebe-se que o conhecimento prévio do
profissional e o potencial individual ndo sdo valorizados para a definicdo das estratégias de
RH, seja na atracdo e selecdo, reconhecimento e desenvolvimento de carreira/treinamento
(STAHELE, 1990). O segundo modelo, Harvard Concept, tem como premissa que o nivel de
comprometimento dos empregados tem impacto nos resultados organizacionais, assim possuli
como caracteristica a aceitabilidade da responsabilidade de assegurar o alinhamento entre a
estratégia competitiva e as politicas de recursos humanos por meio do exercicio da lideranca.
O controle neste caso ocorre com o envolvimento e estimulo da motivagéo e proatividade dos
profissionais com a participacdo e acompanhamento da lideranca (STAEHLE, 1990).

Com o proposito de determinar as estratégias de RH, consideram-se quatro areas-
chave: grau de participacdo do empregado, processos de RH (recrutamento, selecdo e
desligamento), sistemas de recompensas e organizacdo de trabalho (treinamento e
desenvolvimento). Essas quatro bases sdo dependentes de uma gestéo e lideranga proximas e
com acompanhamento direto (LOPEZ; PEON: ORDAS, 2006; GAVINO; WAYNE;
ERDOGAN, 2012; ANCA-IOANA, 2013). A aprendizagem é fundamental e ocorre
simultaneamente como causa e efeito da evolucgéo, independentemente da vontade de quem
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administra a organizacdo. No entanto, observa-se uma dificuldade de investimento nesta area
por ser suporte. Estd ao alcance dos administradores, contudo, promover um ambiente
favoravel a ocorréncia da aprendizagem (RAIDEN; DAINTY; NEALE, 2008; JUUL
ANDERSEN; MINBAEVA, 2013).

Este trabalho tem como olhar a area-chave de organizacao de trabalho — treinamento e
desenvolvimento - o investimento em capacitacdo organizacional passou a ser um indicador
de aprendizagem organizacional e estd baseado na aquisicdo de conhecimento dos
colaboradores e na mudanga e institucionalizacdo de processos na organizagdo
(ANTONELLO; GODOY, 2010). Para definir a estratégia do treinamento na empresa e
avaliar os resultados é primordial que antes de qualquer acdo, aconteca a analise de
necessidades de treinamento (ABBAD; MOURAO, 2011). Esses mesmos autores reiteram
ainda que uma escolha adequada das necessidades, se bem realizada, define com clareza e
precisdo 0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes que se deseja desenvolver nos
participantes das acles educacionais. Além de possibilitar a construcdo de capacitacdes
compativeis com as expectativas, necessidades e contextos do publico-alvo. Chiu et al (1999)
discutiram no estudo, a andlise de necessidades de treinamento (ANT) com avaliacdo da
capacitacdo (comportamental dos participantes e nos resultados organizacionais), além de
propor uma analise de necessidades no nivel de processos organizacionais, as quais estariam
relacionadas diretamente e com indicadores de eficiéncia. Esses autores definiram trés
enfoques paraa ANT:

1. Abordagem orientada para 0s negocios (para alcance dos objetivos de negocio), e 0s
representantes da organizagdo na figura 1 seriam por exemplo, CEO, diretor ou o
gerente; esta unidade seria composta pelos instrutores/formadores (por exemplo,
consultores de formacgé&o ou académicos);

2. Abordagem orientada para os processos (enfoca as divisdes ou 0s departamentos e
costuma ocorrer apo6s a introducdo de mudancas em processos de trabalho);

3. Abordagem orientada para o treinando, ou seja, as necessidades do préprio individuo.

Na primeira abordagem voltada para os negocios, a ANT tem como foco os
indicadores  operacionais e de negdcios da organizacdo, orientado para a
lucratividade/resultados da empresa. Em relacdo a segunda abordagem voltada aos processos,
o foco sdo os setores, divisdes e departamentos. Essa ANT apoia efetivamente o
desenvolvimento de novos processos de trabalho. Na abordagem voltada para os treinandos, o
olhar é para o individuo. O processo € voltado no autodesenvolvimento dos colaboradores e
em necessidades pessoais e profissionais de cada um.

Sobre a capacitacdo como forma de engajamento e crescimento organizacional foi
possivel evidenciar que o0 treinamento estratégico organizacional influencia a
aprendizagem, e que, além disso, o investimento constante em treinamento favorece a
aquisicdo e geracdo de novos conhecimentos, a transferéncia de conhecimento entre o0s
funcionarios. Desta forma, é nitida a manutencao e desenvolvimento de capacidades, tanto
individuais quanto organizacionais (GREENFIELD, 2004; LOPEZ; PEON; ORDAS, 2006).



Figura 1 — Modelo de Anélise de Necessidades de Treinamentos.

Modelo Proposto do ANT

Autores-chave Niveis de interesse Métodos Resultados
Representantes Organizagdes _—> Avaliacdo dos negocios ———> Lucros
Processos — Avaliacéo de processos ———> Eficiéncia
Instrutores
Grupos — Auvaliacdo por instrutores ———  Efetividade profissional
Treinandos Individuos —_—> Autoavaliacdo ——> Efetividade pessoal

Fonte: Adaptado de Chiu et al (1999).

Outro tema de destaque € que a area de recursos humanos e especificamente a de
treinamento e desenvolvimento tem como objetivo alcancar resultados operacionais atrelados
ao planejamento estratégico através de um alinhamento de fluxos, perfil de comportamento,
padronizacdo de processos e interiorizacdo da cultura organizacional (EISENHARDT,;
MARTIN, 2000). E para obter o sucesso, as licdes aprendidas em treinamentos devem
realmente ser aplicadas na rotina de trabalho on the job (HOFAIDHLLAOUI, 2013).

Estratégia como pratica

A estratégia como préatica € uma abordagem emergente a partir de 1990, que permite a
observacao da relacdo entre a perspectiva micro do cotidiano do estrategista e a perspectiva
macro das praticas definidas para elaboracdo da estratégia, o que possibilita explorar como
essa relacdo opera, analisando tanto a perspectiva das praticas legitimadas, o processo diario
de trabalho dos estrategistas e seu aprendizado no tempo (JARZABKOWSKI;
WHITTINGTON, 2008). Johnson et al. (2007) apresentam quatro beneficios principais das
pesquisas sobre a estratégia como pratica: dirigir-se as pessoas que realmente administram
estratégias; oferecer um nivel mais profundo de analises e de explicacbes para as
especificidades estratégicas; prover mecanismos para todo o campo de estratégia, visto que o
que se realiza nessa perspectiva estende-se a varios temas na area e contribui para adicionar
insights que interessam ao campo em nivel macro; oferecer uma agenda de pesquisa rica e
excitante que possa levar os investigadores a muitas direcdes. ORLIKOWSKIA (2010)
evidencia que ha trés modelos de uso da pratica em pesquisa, como fenémeno, perspectiva e
filosofia.

e Pratica como fendémeno: significando a nocdo senso comum da atividade
pratica e direta de experiéncia. Reconhecida como um locus central dos
resultados organizacionais, pois € uma pratica que importa na vida
organizacional;

e Prética como perspectiva: desloca a atencdo para o carater de rotina ao vivo do
mundo todos os dias. E essa atividade cotidiana que agora serve como o objeto
de analise. E preciso ter sempre em mente que a atividade diaria ndo €
simplesmente um enfoque sobre a superficialidade do mundo e microaspectos
das organizagdes e que sdo produzidas, tornando-se reforcadas ou alteradas ao
longo do tempo;



e Pratica como filosofia: a realidade social na pratica é entendida como
constituida por meio de praticas e, como tal, é vista como uma dinamica em
curso e a realizacdo pratica. Esse modo implica a forte afirmacdo ontoldgica
sobre a natureza e a constituicdo da realidade social.

Whittington (2006) propOe que existem trés elementos que determinam o modelo
pratico: praxis, praticas e praticantes. Sendo praxis os fluxos de atividades especificas que se
realizam socialmente, influenciando o desempenho, direcdo, sobrevivéncia e vantagem
competitiva de grupos, organizacbes e/ou setores. As praticas sao as rotinas, tipos de
comportamentos, formas de compreensdo da realidade, estados de emocdo, discursos e
objetos utilizados socialmente para se realizar uma tarefa. E imprescindivel reforcar que as
praticas ndo sdo imutéveis (ndo formam padrdes rigidos nem sdo interligados nas mesmas
proporcoes, tipos e combinacdes o tempo todo). Finalmente, os praticantes, sdo os multiplos
atores que dao forma a construcdo das praticas com base em quem sdo, como eles agem e
quais recursos eles utilizam, a fim de influenciar a sociedade em que estdo instalados
(JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL, 2007). Para realizar esses fluxos de atividades
(préxis), os mdltiplos atores (praticantes) utilizam atividades estratégicas (praticas), se
envolvendo em pensamentos, acdes, interacdes e negociacles. A estratégia € esse processo
continuo, também chamado pelo gertindio “strategizing”.

Sob a Otica desta perspectiva pratica, a estratégia ndo é algo que as instituicdes
possuem ou fazem, mas algo que seus profissionais (os praticantes) realizam (JOHNSON et.
al., 2007). Parte dessa discussdo encontra forca tedrica e conceitual na Teoria da Estruturacéo,
conforme estabelecida por Anthony Giddens em 1984. A Teoria da Estruturacdo é til para
compreender com maior profundidade sobre os desafios inerentes a inércia institucional
(contexto estrutural — planejamento, alocacdo de recursos, monitoramento e controle) e acoes
gerenciais que persistem ao longo do tempo e espaco e fornecem orientacGes para a acao.

Sendo esse dominio institucional o acimulo histérico de crengas, normas, poder e
interesses que, embora construido através das acGes praticantes, ao longo do tempo torna-se
dissociada aos individuos, gerando uma ordem social institucionalizada que tem uma
perpetuacdo de comportamentos independente do ator individual ou acdo. JA o dominio da
acao pratica pode ser definido como os individuos realizam as atividades do dia-a-dia, as
instituicdes orientam as agdes, mas essa relacdo ndo pode ser considerada deterministica, ja
que os profissionais utilizam a experiéncia e a capacidade de criticar para manter ou modificar
rotinas institucionais atraves de suas acdes (GIDDENS, 1984).

Dessa forma, a teoria da Estruturacdo discute como podemos pensar, de maneira
diferenciada do que vinha sendo proposto na teoria social, a respeito dos fenémenos sociais e
da propria constituicdo da sociedade, ou seja, ndo tem foco especifico em como estratégias
surgem ou em como 0s estrategistas agem nos niveis macro e micro social mutuamente. Os
principais padrdes que compdem o comportamento da “strategizing” consistem no padrdo
estrutural simultdneo e sequencial. O padrdo estrutural sequencial representa um padrédo
sequencial de acgdes e efeitos institucionais que se desdobram como formas de estratégias
interativas, seguido por uma  ‘“strategizing” processual (JARZABKOWSKI,;
WHITTINGTON, 2008).

Ja o padrdo simultaneo de agdes e efeitos institucionais utiliza uma “strategizing”
integrativa que resulta em uma elevada capacidade de explicar como a “strategizing”
gerencial molda a estratégia em contextos tanto de estratégias institucionalizadas fracas
quanto das estratégias institucionalizadas fortes (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON,
2008). Os resultados da pesquisa de JARZABKOWSKI e WHITTINGTON (2008) também
mostram que o padrdo de gestdo simultdnea em universidades foi bem sucedido ao reforcar
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uma estratégia fortemente institucionalizada. Por meio da comparacdo entre os padrdes é
possivel verificar em que grau sdo mais ou menos bem sucedidos no sentido de moldar a
estratégia organizacao de acordo com a institucionalizacdo relativa das estratégias existentes.

Metodologia

Metodologicamente, esta pesquisa cientifica tem uma abordagem tedrico-conceitual, é
um estudo decorrente de dados primarios e secundarios extraidos de um setor institucional de
treinamento e desenvolvimento de pessoas um servico de saude, especializado em medicina
diagnostica e analise da literatura, resultando em um levantamento de uma série de pontos
relevantes para o planejamento e conducdo de um estudo de caso Unico (GIL, 1999).

Alguns autores reiteram que um estudo de caso investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, pode ser utilizada essa metodologia em
situacbes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é
possivel se fazer observacdes diretas. Além de ressaltarem as vantagens dos estudos de caso,
gue estimulam novas descobertas, em funcéo da flexibilidade do seu planejamento; enfatizam
a multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo e permitem uma
analise em profundidade dos processos e das relacdes entre eles (YIN, 1989).

A metodologia partiu de uma pesquisa bibliogréfica realizada nas bases EBSCO® —
Business Source Complete e Scopus® - utilizando-se as palavras-chaves, strategic decision
making, human resource, training (inglés) e processo decisorio, recursos humanos e
treinamento (portugués). A primeira etapa foi uma identificacdo dos estudos nas duas bases
acima, em que foi possivel levantar 105 trabalhos, sendo nove na base EBSCO®, 97 na
Scopus® e trés eram comuns nas duas bases. Na outra fase, foi realizado o rastreamento dos
artigos através de dois filtros, o primeiro as publicacdes de 2000 a 2015 e a segunda, a selecao
dos textos completos e que tenham sido publicados em revista cientificas. Com esses filtros,
foi possivel delimitar os trabalhos cientificos elegiveis para leitura dos resumos (52) e
posteriormente, aqueles para leitura do texto completo (27). E dessa forma, encerrou-se a
etapa de elegibilidade dos artigos, findando-se um nimero de nove trabalhos para uma anélise
mais detalhada, que trataram temas convergentes e que geraram reflexdes para este trabalho.
Foram eles: Anca-loana (2013), Raiden, Dainty e Neale (2008); Lacombe e Tonelli (2001),
Juul Andersen e Minbaeva (2013), Lépez, Pe6n e Ordas (2006), Greenfield (2004),
Hofaidhllaoui (2013), Gavino, Wayne e Erdogan (2012), Eisenhardt e Martin (2000).

Os achados indicam que € necessaria uma abordagem estratégica para a gestdo de
recursos humanos para permitir que as organizagfes obtenham uma vantagem competitiva e
melhores desempenhos organizacionais. No entanto, os trabalhos evidenciam a dificuldade
das instituicdes em realizarem o gerenciamento dos processos de recursos humanos ja que as
praticas desenvolvidas apresentam grande heterogeneidade.

Com esse levantamento bibliogréafico foi possivel verificar trés pontos principais de
discussao.

1. Planejamento de recursos humanos baseados em quatro pilares: relagéo que a
organizacdo que estabelecer com o funcionario (grau de influéncia do
empregado), processos de RH (recrutamento, selecdo e demissdo), gestdo de
recompensas/carreira e treinamento e desenvolvimento.

2. Treinamento como forma de engajamento e planejamento de recursos
humanos.



3. Limitacdo de pesquisas empiricas que destaquem os efeitos positivos e as
relagdes das préaticas de RH na aprendizagem.

Andlise do caso

O caso estudado é um servico de medicina diagndstica, sendo esse tipo de servico
classificado como setor de salde suplementar, responsavel pela realizacdo de exames de
andlises clinicas e de imagem, com o objetivo de auxiliar no diagnéstico na detec¢do ou
exclusdo de doencas, com impacto nos diferentes estagios da cadeia de saude: prevencéo,
diagndstico, prognostico e acompanhamento terapéutico. A atividade de medicina
diagnostica é variada e complexa, com atuacdo na prestacao de servicos, tendo forte impacto
na qualidade do atendimento prestado e com foco principal no cliente; e também como
empresa de produtos, fornecendo informacéo (os laudos/resultados) para a equipe médica.
Além disso, esta cada vez mais investindo na geragdo de conhecimento cientifico de novos
exames com foco no diagnostico (CAMPANA; FARO; GONZALEZ, 2009).

O servigo em estudo realizou no ano de 2015 cerca de 58 milhdes de exames com 2,1
bilhdes de receita. A equipe de profissionais é composta por mais de 8,6 mil colaboradores e
1,7 mil médicos. Foram realizadas 433 mil horas de treinamento, além de mais de 2,1 mil
atividades educacionais, com investimento de 5 milhdes em formacdo e atualizacdo dos
profissionais. A rede de operacdes dessa empresa tem uma sede técnica centralizada onde séo
realizadas as andalises dos resultados dos exames laboratoriais e diversos locais de
atendimento ao cliente (como unidades de atendimento, hospitais, clientes parceiros,
atendimento domiciliar).

O Grupo Fleury em 1996 inicia o conceito de universidade corporativa, ou seja, area
da empresa com foco no desenvolvimento e a instalacdo das competéncias profissionais,
técnicas e gerenciais consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias negociais.

Para a selecdo do modelo de treinamento, com o objetivo de manter a exceléncia
técnica e diferencial no atendimento esse servico faz altos investimentos em capacitacdo e
desenvolvimento. No entanto, enfrentam dificuldades na escolha de do melhor modelo de
treinamento e desenvolvimento da equipe operacional. Para a primeira parte da analise foram
levantados os seguintes pontos: decisdes, incertezas e objetivos deste problema (tabela 1),
conforme Bazerman e Moore (2010).

Tabela 1 — Levantamento de decisdes, incerteza e objetivos do caso.

Decisbes  Incertzas  Objetivos

Duracéo do treinamento Disponibilidade fisica (salas) ' Satisfacdo dos clientes
Capacidade de treinamento Perda de técnicos para - .
A Exceléncia de atendimento
(alunos/més) concorrentes
Diferenciagdo de treinamento Turnover (baseline) Diminuicédo de custo
por marca
Remuneracéo Prética de acompanhamento
On the job (médulo pratico)  Motivacao
Politica de qualidade Comprometimento
Afastamentos por INSS
(baseline)

Fonte: proprios autores



Em relacdo as decisdes foram levantados seis diferentes pontos: a) duracdo de
treinamento, ja que é uma definicdo das areas investir mais ou menos tempo nos treinamentos;
b) capacidade de treinamento segundo diversas variaveis, limitacdo de espaco fisico, nUmero
de colaboradores por instrutor; complexidade de conteudo; c) diferenciacdo de treinamento
por marca devido ao Grupo atender modelos e fluxos diferenciados entre as marcas; d)
remuneracdo que garante a fidelizacdo do colaborador na organizacdo; e) on the job, sendo
este, 0 treinamento pratico acompanhado pelo gestor e facilitador da operacgéo e; f) politica de
qualidade que nivela quanto de investimento serd necessario nos treinamentos.

Foram mapeadas sete incertezas neste problema educacional, disponibilidade de
espaco fisico, perda de técnicos para os concorrentes ap0os todo investimento em treinamento,
turnover elevado na &rea de salde, necessidade de acompanhamento dos gestores e
colaboradores referéncias durante o treinamento pratico, motivacdo pessoal do colaborador,
comprometimento dos colaboradores e indice de afastamento médico dos colaboradores.
Foram levantadas decisOes e incerteza que tém relacdo direta com a literatura que cita os
pilares do planejamento como estratégia de RH, o grau de influéncia do empregado através
das praticas de acompanhamento e olhar para o turnover e motivacdo do colaborador; gestdo
de recompensas/carreira pela remuneragdo e reconhecimento; e, o foco deste trabalho o
treinamento e desenvolvimento como forma de engajamento e planejamento de recursos
humanos.

Esta pesquisa definiu como objetivo do caso a diminuicdo do custo de treinamento,
exceléncia do atendimento e satisfacdo do cliente. Em relacdo a ANT, percebe-se que o cerne
¢ a abordagem orientada para 0s negdcios com um treinamento orientado para 0s processos de
trabalho procurando alinhar com as necessidades do préprio individuo.

Resultados

O objetivo principal de todo o processo de educagdo e treinamento de servicos de
salde € a exceléncia no atendimento que consequentemente gere a satisfacdo do cliente. No
entanto, as instituicdes prezam a reducdo de custos e orcamento dedicado a este processo.
Diante deste cenario, esquematizou-se o diagrama de influéncia deste problema para os
treinamentos de formag&o/admissional dos colaboradores novos do Grupo Fleury (figura 2).



Figura 2 — Diagrama de influéncia do caso.
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Fonte: proprios autores.

Apdbs essa etapa, foi utilizada a ferramenta da piramide de hierarquia de decisao
(MCNAMEE e CELONA, 2007) que é uma forma de estabelecer os limites do problema
através do enquadramento das decisdes em trés niveis: politico, estratégico, tatico (Figura 3).

Figura 3 - Piramide de hierarquia de decisdo
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Diferenciagdo por marca

Operacional

Fonte: proprios autores.

No nivel politico e estratégico alocou-se a remuneracdo, pois € uma decisdo da alta
diretoria em manter ou aumentar a remuneracdo como forma de retengdo dos colaboradores.
Ja no nivel intermedidrio da pirdamide (tatico) ficaram a capacidade de treinamento
(alunos/més) que é uma decisdo dependente de estrutura fisica e area disponibilizada para
treinamento, e a politica de qualidade, pois a organizacdo tem diferentes marcas que podem
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escolher a graduacéo de especializacdo dos cargos para assumir a funcdo (mais especialista ou
generalista), a qualidade técnica elevada aumenta a carga hordria e acompanhamento do
colaborador para garantia dessa exceléncia; duracdo de treinamento. Na base da piramide,
encontram-se as decisdes operacionais, a duragdo de treinamento que novamente depende da
exigéncia da operacdo de como o colaborador deve chegar no campo de trabalho, mais
experiente ou menos; o moédulo prético (on the job), este dependente de um acompanhamento
por parte dos facilitadores das unidades de atendimento para os novos colaboradores; e uma
deciséo de diferenciacdo de capacitacdo por marcas da organizacgdo, ou seja, um investimento
maior de tempo e or¢camento nos treinamentos das marcas premium.

Como delimitagdes do estudo foram escolhidas as decisbes dos niveis tatico e
operacional, pelo simples fato destes intervalos possibilitarem inferéncias e reflexdes de
alternativas pelos pesquisadores. Dentro desta empresa selecionaram-se alguns cargos
operacionais do atendimento ao cliente, sdo eles, operador de tele atendimento que fica na
central telefonica, e a equipe da recepcdo (operadores de atendimento) das unidades, pois
concorrem pelas mesmas estruturas fisicas (salas) e utilizam os mesmos instrutores.

Conforme divulgado no Relatério Anual de Sustentabilidade de 2015 do Grupo
Fleury, historicamente, o turnover das empresas de satde no Brasil vem aumentando, o que
ndo difere nesta instituicdo, 22,1% ao ano. E como plano de agdo para maior retencdo dos
colaboradores, o Grupo Fleury implantou uma politica de aproveitamento interno dos
profissionais e alcangou o indice de 46,7% de preenchimento das vagas internamente.

Nesta organizacdo de saude os cargos considerados iniciais e operacionais sao 0s que
possuem maior rotatividade de profissionais, na sequéncia decrescente, operador de tele
atendimento, auxiliar de ultrassom e em terceira posicao, os colaboradores de enfermagem. A
empresa hoje aplica um tempo de capacitacdo admissional de 30 dias para os cargos de
operadores de atendimento das unidades e operadores de tele-atendimento da central
telefénica. E pode chegar a 60 dias nos casos dos treinamentos de enfermagem. Diante deste
cenario, foram construidas seis diferentes alternativas para as decisdes estratégicas e taticas,
além da alternativa atual. No entanto, durante a elaboracdo das alternativas foi possivel
verificar que as varidveis poderiam alterar e gerar uma alternativa semelhante (Figura 4).
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Figura 4 — Alternativas para as decisdes taticas e operacionais do caso.

Cargos: Operadores de atendimento da central telefénica e Operadores de atendimento das unidades

Capacidade
Alternativas Duragdo (dias) (alupnos/sala) Diferenciagdo On the job Qualidade
1 Atual 20 10 ——————— Sim Manter
-
2 Diminuir tempo tedrico 30 20 Nao % — Baixar
3 Variagdo on the job 45 30// \
S
S
e
4 Marcas premiums ///
S
S
e
5 Marcas populares ///
e
e
S
Aumenta capacidade da e
6 sala sem contratar /
instrutores ///
S
S
e
///
7 Sem treinamento

Fonte: Proprios autores.

Conforme essas alternativas foram descritas as possiveis classificacdes dos dominios
estratégicos institucional e acdo pratica (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008). Para
um melhor detalhamento das op¢des de treinamento graduou-se os dominios em forte e fraco
(Figura 5).

Figura 5 — Classificacdo das alternativas quanto aos dominios institucional e acdo pratica.

Forte

Dominio
institucional

Fraca Forte
Dominio acdo pratica

Fonte: proprios autores

A figura 5 apresenta assim trés dimensdes: dominio da acgdo pratica, dominio
institucional e custos de treinamento associado ao sucesso. Observando as alternativa: <77,
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respectivamente mais fraca, menor custo e com piores resultados; “4”, mais forte nos
dominios, maior custo e; “1”, quase to eficiente em fixar os dominios de ag&o e institucional
guanto a alternativa “4”, porém com menor custo e mais veloz pode-se entender as praxis de
treinamento. A alternativa “7” é uma abordagem sem treinamento onde os colaboradores
aprendem na pratica, durante cinco dias acompanhando outros colaboradores que realizam
essa fungdo. Esse tipo de treinamento tras problemas com a qualidade e padronizacdo dos
procedimentos. J& o treinamento “4” com quarenta ¢ cinco dias de treinamento em sala de
aula e mais vinte dias “on the job”, fortalece tanto o dominio institucional quanto da agéo
pratica, mas tem um alto custo tanto de recursos financeiros quanto de pessoal visto que um
novo colaborador s6 estard operante em 65 dias, ou seja, mais de dois meses depois da
efetivacdo, diferente da alternativa atual “1” que entrega o colaborador em 35 dias, ou seja,
quase metade do tempo.

Como visto em Johnson et al. (2007) a estratégia como préatica dirige-se diretamente as
pessoas que administram estratégias oferecendo um nivel mais profundo de anédlises e de
explicacOes para as especificidades estratégicas e a tabela de estratégia.

Conclusodes

Este estudo de caso possibilitou inferir que a construcédo das alternativas para definicdo
da estratégia de treinamento € dependente de variaveis/incertezas quantitativas, duracgdo,
capacidade de alunos em sala, tempo on the job, e qualitativas (diferenciacdo e qualidade) o
que dificulta na escolha da decisdo deste servigo. Convergente com a literatura revisada
percebeu-se que a parte pratica da capacitacdo (on the job) tem influéncia direta na qualidade
dos colaboradores atuantes na rotina e resultados operacionais.

Neste trabalho consideramos a alternativa nimero 1 como a ideal, no entanto, sabe-se
que a estratégia definida neste processo ainda permite diversas melhorias. Essa € a proposta
da alternativa 4, que tem como proposta diferenciar a capacitacdo para as marcas premium,
gue tem foco no dominio institucional e acdo pratica. Quando a alternativa de treinamento
tinha o foco institucional ou pratica da agdo fracas gerava um menor sucesso na implicacdo
estratégica (alternativa 7).

Na alternativa 3, a proposta é desenvolver o colaborador com maior tempo no on the
job e menor tempo em sala de aula. O que diminui o dominio institucional e aumenta a
pratica. Neste cenario ha uma queda no sucesso da estratégia de treinamento.

Por fim, a alternativa 6, tem uma estrutura institucionalizada fraca, com maior sucesso
para a organizagdo, no entanto, o comportamento estratégico tem o foco somente na
produtividade em escala. Neste cenario, € possivel encontrar uma estratégia institucionalizada
forte, focando tanto nos recursos fisicos como nos humanos, com a formagéo e contratacdo de
novos profissionais.

E evidente que atrelando-se a estratégia organizacional com os dominios institucional
e acdo prética, os resultados de treinamento e desenvolvimento de pessoas podem alcancar
resultados mais satisfatérios e a organizacdo pode melhorar a visdo e o alinhamento das
estratégias com as operagoes.

Para os praticantes fica evidente a importancia das empresas investirem no
treinamento operacional para melhores resultados na estratégia organizacional. Como
contribuicdo académica, este estudo permite que investiguemos outros tipos de servigos de
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salde, assim como outros tipos de organizacdes como industrias, servicos gerais, entre outros,
para que entendamos os diversos cendrios e realidades. Dessa forma, seria possivel identificar
um padrdo de treinamento capaz de atender os diferentes tipos de recursos humanos, teorias
comportamentais e organizacionais.

Por este trabalho ser um estudo de caso simples, ndo é possivel generalizar os
resultados. Porém permite antecipar algumas reflexdes para estudos futuros nacionais e
internacionais para validar os resultados qualitativos encontrados.
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