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CONTRIBUICAO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA NA RETENCA O DE
LIDERES: ESTUDO EM UMA UNIDADE HOSPITALAR DO ABC PA ULISTA

INTRODUCAO

Tarique e Schuler (2009) identificaram que a eszade competéncias necessarias, a
retencao de talentos e o desenvolvimento de lidgobsis estdo entre os maiores desafios da
gestao de talentos.

Pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira @mdmento e Desenvolvimento
(ABTD, 2014) apontou a clara tendéncia de prioApagcnos investimentos de
desenvolvimento de liderancas, motivada por suaiitapcia em relacdo aos resultados e
valores do negocio, bem como pela influéncia quecexnas equipes de trabalho. O lider tem
relevancia vital para a estratégia organizaciopals € capaz de criar um ambiente de
trabalho voltado & motivacdo, ao aprendizado esgerd/olvimento de sua equipe, bem como
nortear o desempenho dos colaboradores para ocalcms resultados almejados (EBOLI,
2012).

Castro e Eboli (2013) comentam que o envolvimeot® litleres foi uma das praticas
relevantes para o sucesso das UC’s identificadasevemtamento feito pela Corporate
University Xchange, e acrescentam que as UC’s |bnas apresentaram desempenhos
adequados em 2011-2012, o que motivou 0 aumergeludeor¢camentos neste periodo.

Do ponto de vista da organizacdo, a UC é importpar@ o desenvolvimento de
competéncias profissionais e promog¢ao do desempaglaaizacional, como foi ilustrado na
pesquisa de Duarte, Lima e Maccari (2016), e pafio Ida lideranca, pode ser uma
oportunidade de disseminar seu conhecimento e @agteconhecimento.

De um modo geral, as pesquisas apontam a UC coradarma eficaz de promover a
competéncia dos funcionarios, o que foi confirmpdo McAlearney e Sinioris (2010) com
executivos da area de saude. Na presente pesgsiideres de UTI podem atuar tanto como
educadores, quanto treinandos, 0 que pode gersfiagab pelo reconhecimento no primeiro
caso, e percepcao de desenvolvimento profissiamalegundo, e ambos podem ter alguma
relacdo com a deciséo desses liderem permanecearerngamizacao.

Assim, o objetivo deste trabalho € identificar sprocesso de educacdo corporativa
implantado e estruturado em uma organizacdo do esggnmospitalar contribui na retencao
de lideres que nela atuam, levando em conta aggEreele quem exerce a lideranca.

Para responder a estes objetivos, foram entreustsete lideres de equipes que atuam
na Unidade de Terapia Intensiva de uma Unidade itdémpdo ABC Paulista, que possui
universidade corporativa (UC).

Além desta introducdo, o presente artigo possus rgaatro se¢des: fundamentacdo
tedrica, procedimentos metodoldgicos, resultadesnsideracdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sdo definidos os conceitos de ddluaayporativa (EC), universidade
corporativa (UC), lideranca e retengao

A educacdao corporativa (EC) e a universidade corpativa (UC)

As mudancas ocorridas no ambiente corporativo #&waras organizacfes a
perceberem a necessidade da capacitacado de séasi@nais e a repensarem seus modelos
educacionais. O tradicional Treinamento e Desemvanto (T&D), que tem como escopo 0
levantamento de necessidades, a assimilacdo ensfem@ncia de conteudos (RICARDO,



2007), passa a ser contemplado de maneira maisaaniptegrada, assumindo a forma de
proposta para educacao corporativa (MENDES; VIEIRAIVA, 2015).

Para Eboli (2012), essa transicdo deu foco e festatégicos para capacitacdo das
pessoas. A autora trata a EC e a UC como termagadgptes e ressalta esse processo como
um pilar da gestdo estratégica, considerando queiversidade corporativa constitui um
sistema de desenvolvimento de pessoas pautad@gsko de pessoas e por competéncias,
cruciais para 0 negocio. Com semelhante pontoste,Wieister (1999) descreve a UC como
um guarda-chuva para desenvolver e educar funésnarclientes, fornecedores e
comunidades, a fim de cumprirem as estratégiasgéamizacao.

Ricardo (2007) ressalta a importancia de se elahwnaprojeto pedagdgico coerente
com a cultura da organizacdo e com seus objetiaimtégicos. Para isso, novas
metodologias e praticas educacionais sdo focowstimentos macicos em aulas presenciais,
semipresenciais ou a distancia com o apoio deetlifes tecnologias, conforme defendem
Eboli, Fischer, Moraes e Amorim (2010). Esses imaiivisam a estimular o aprendizado,
incentivando a criatividade e o desenvolvimento asmpeténcias que permitam ao
funcionério responder prontamente aos problemastidiano do trabalho.

Apesar da importancia deste tema (EC, UC) paraserd®lvimento das competéncias
profissionais, para as organizagcdes de um modd, geraais especificamente para as
organizacdes de grande porte, um levantamentebmf Science e no Proquest realizada em
30/04/2017, apontou a escassez de pesquisa solmman A estratégia de busca foi a
seguinte:

* Web of Science:
» Palavras-chave: (“university corporate” OR “corgeraniversity” OR “corporate
universities” OR “corporate education”) e campdddsca: Topicos
 Total = 248 referéncias, sendo 124 artigos, dossqupenas 28 das areas de
management e business. Nenhum desses artigase relacionava diretamente aos
objetivos da presente pesquisa, apenas a EC ounl kL e
* Proquest:
* Nas palavras —chave, foram acrescentadas: ANIh{ieteOR turnover)
» Total = 331 referéncias, sendo 109 do periodo dé 22017.

O Lider como educador

Muitos sdo os fatores que contribuem para a dempodéderes estratégicos, como
os desafios ambientais, organizacionais e indivsdwefinidos por Gil (2014). O ambiente
turbulento e competitivo em que as empresas est@idas requer adaptacdes constantes,
por isso a gestdo de pessoas deve estimular, efeseporte e preparar artifices das
mudancas. Sendo assim, cresce a necessidade dgeetmsem e manterem lideres que
inspirem e facilitem a transformacéo continua eagreequipes (PICCOLOTTO; VASSARI;
DUTRA, 2010).

De acordo com Eboli (2012), os lideres precisanaregteparados para o pleno
desempenho de papéis de educador, formador e amt@ntmotivando os integrantes da
equipe a utilizarem toda a sua potencialidade,dandsz padrdes elevados de desempenho.

Para Eboli (2012), é recomendavel que os respoissgeda gestdo do sistema de
educacdo corporativa na organizacdo desenvolvamatégghs focadas no estimulo de
gerentes e lideres para que repensem seus comeottenperante as equipes, no trabalho e
no envolvimento cada vez maior com o sistema, adi@énque seja efetivo, viabilizando o
equilibrio de formacao e pratica no desenvolvimela® pessoas. Meister (1999) reforca que
difundir o conhecimento é cada vez mais uma regfimitade das chefias; dar aos
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executivos a oportunidade de ensinar e acelerdwm fdesse conhecimento é um dos
objetivos da universidade corporativa (UC).

Retencéao

A retencdo de profissionais tem sido um tema reaterna academia, com estudos
realizados no cenario nacional por Leite e Albuquer(2012), Leite, Leite e Albuquerque
(2013) e Amorim, Cruz, Sarsur e Fischer (2015);ceoario internacional destacam-se as
contribuicbes de Hugues e Rog (2008), Townsend Kingon (2010), Botha, Bussin e
Swardt (2011), Crook, Todd, Combs, Woehr e Ketche(2011), Hutchings, Curi e Shea
(2013) e Heede, Florquin, Bruyneel, Aiken, Diyasafire e Sermeus (2013), entre outros.

Assim sendo, o custo relacionado a saida de ufisgional talentoso e estratégico
para a organizacao tende a ser alto. Esse valergxidr relacionado a fatores como: perda de
conhecimento e da competéncia individual para aao@ncia; descontinuidade do trabalho;
perda de investimentos realizados no desenvolvimgos profissionais; e tempo a ser gasto
para atrair, contratar, aculturar e desenvolvemoquiofissional.

Para Dutra e Comini (2010), compreender as nelzsss, expectativas e o que as
pessoas valorizam contribui significativamente @a@es de retencdo de pessoas.

O mercado mais exigente, que requer maior quadifio dos profissionais e é
impactado pela dificuldade em fideliza-los, temcémto as organizacbes a uma atencao
especifica com a retencdo dos colaboradores egpt@d¢ pois sdo eles que garantem
sustentabilidade e crescimento. (AMORé&AI., 2015)

Pesquisadores delay Group Insight (2011) realizaram um estudo quantitativo e
qualitativo com 98 empresas de setores diversoscdaomia com 0 objetivo de analisar
aspectos e tendéncias relacionados a retencaomfiesjpnais. O levantamento demonstrou
que a existéncia de oportunidades de desenvolvimemh impacto direto na retencéo.
Gdikian, Silva e Eboli (2009) reforcam essa aboedagao apontar que a captacdo, a
manutencao e a retencéo de talentos estdo entraioes desafios do meio empresarial. Eles
destacam o desenvolvimento e a ampliacdo das cénuges desses talentos como pilares
fundamentais.

As empresas ndo s6 devem atrair, investir e debamvo capital humano, mas
também manter gestores e profissionais experi@@® forma de melhorar o desempenho
organizacional (CROOKet al., 2011), considerando sempre a evolucao tecnolégices
mudancas mercadologicas (CASTRO, 2013). Esse ato pae torna a educacéo corporativa
fundamental na organizacao.

A educacao corporativa e a retengéo de lideres nar

A UTI (unidade de terapia intensiva) é um setoralfa complexidade no segmento
hospitalar e que requer investimentos elevados airges humanos especializados
(FERNANDES et al., 2010). Para oferecer uma assisténcia continugpativel com a
necessidade do paciente, a terapia intensiva reggestdo de atuacao superior que demanda
uma equipe multiprofissional e interdisciplinar bficada.

A UTI é formada por sistemas de monitorizacdo owomti Os profissionais da area da
salde que nela atuam vivenciam exigéncias porésfid e alta carga emocional. E
necessdria uma preocupacao maior com a capacikagdaotivacdo dos profissionais, pois
ficam em constante estresse causado pelo tempaempegmanecem em unidade de terapia,
com pacientes em condi¢Oes delicadas e em risb@ perigo de contaminagéo, em algumas
instituicdes confinados, sem a luz natural. Ha £&0 que trabalham em regimes de escalas,
sob a presséo da nao permisséo ao erro (SALU, 2013)



Portanto, investimentos em motivacdo (SALU, 2013)tr&inamento tornam-se
necessarios e estratégicos, pois uma falha napaa ser fatal para a vida do paciente.
Capacitar e desenvolver o profissional deve acentgar meio do alinhamento entre discurso
e pratica, de forma que exista sinergia da empresrao profissional. A area de capacitagédo
tem a incumbéncia de plantar a semente do aprelalirgas semea-lo é responsabilidade de
todos. Entretanto, o lider deve ser referéncianpgio do exemplo, das capacitacdes rotineiras
e dos treinamentos mais estratégicos. Para Femeande (2011, p. 129), “cabe ao lider da
UTI tornar o setor modelo de unidade de negécienqupando-se com aspectos financeiros,
de seguranca, qualidade, educacéo e inovacao mdiranto ao cliente interno e externo”.

Num olhar mais sistémico, para a execucao da égiaato setor de UTI é preciso que
haja investimento em educacado continuada, métogl@smunicacao, revelacdo de talentos e
competéncias e retencdo de profissionais que tragem diferencial competitivo
(FERNANDESet al., 2010).

O gestor que atua na frente da UTI tem o desaficodedenar, planejar, controlar e
avaliar por meio de conhecimentos, habilidades amidas, buscando uma gestdo de
exceléncia. Considerando o aumento da qualificazdda empregabilidade do lider, a
organizacao precisa criar formas de atrai-lo elogtdesenvolvendo-o e olhando por suas
expectativas e aspiracfes pessoais (GIRARD, 2@0%gnida de um profissional-chave da
empresa, como o lider da UTI, que tem uma atuacli@tégica, pode ser altamente
prejudicial, pois gera a perda do conhecimento & idwestimentos na educagdo e no
desenvolvimento do profissional, extincdo da coémpaf, risco da migracdo dele para a
concorréncia, descontinuidade de um trabalho eg§erda demanda de recursos e tempo para
substitui-lo, bem como o desenvolvimento e acuitersto do novo colaborador.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo descritos os procedimentosopdesenvolvimento do roteiro de
entrevistas, a selecdo dos entrevistados e a fderaaalise dessas entrevistas.

Estrutura metodoldgica

Este estudo assumiu a abordagem qualitativa coravéstas individuais, que foram
gravadas com consentimento prévio dos pesquisadivs,de se minimizarem as imprecisdes
das anotacdes de campo, ampliando o nivel de dsetatito, conforme norteiam Godoi e
Mattos (2010). As entrevistas foram transcritaiyeram inicio a anélise e a interpretacao
dos dados. Para Gil (2008), a analise tem o objekivsintetizar os dados para que sirvam de
resposta ao problema proposto, ja a interpretagéoalum sentido mais amplo das respostas.

Caracteristicas da organizacdo pesquisada

A organizacdo pesquisada é uma unidade hospitatatidada da regido do Grande
ABC paulista. Ela estd no mercado ha mais de 48 arsma estrutura permite a classificacao
de médio porte, contando com cerca de 400 colabmadefetivos. Este estudo concentrou-se
no campo da Unidade de Terapia Intensiva (UTI), possui 10 leitos e capacidade para
atendimento de pacientes de alta complexidade o®&# institucionais foram preservados a
pedido da diretoria do grupo, da area de pesquisadéretoria do hospital.

Segundo informacdes fornecidas pelas gestoras dsersidade corporativa da
organizacao pesquisada, ela nasceu nos anos dep@P®eio de um projeto de escola de
administragdo que compreendia que, investindo rtenp@l das pessoas, a organizacao
obteria resultados em longo prazo. Hoje, a ingfiflni conta com uma universidade
corporativa consolidada, que abrange todas as dssfl@ospitais do grupo. Ela esta
alicercada por meio de cinco pilares denominadostomarketing, Governanca, Qualidade
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de Vida, Responsabilidade Social e TreinamentoseDalvimento.
Selegéo dos entrevistados

Para selecdo dos lideres a serem entrevistad@helsteu-se o critério de que
atuassem ha mais de um ano na funcdo e na orgamjzaiqn cargo ou setor diretamente
relacionado a UTI e que tivessem se envolvido commigersidade corporativa. Mesmo
assumindo esses critérios, ndo houve lider ligaddlague ndo se enquadrasse. Portanto, a
equipe de lideres foi entrevistada em sua totadidselte profissionais). E importante ressaltar
que esta pesquisa tem énfase no papel do lider abmo e também como facilitador, ou
seja, desenvolvedor de conteldo e docente em cubsaogiadro 1 apresenta o perfil das
pessoas entrevistadas. Para garantir o sigilo danmacdo pesquisada, bem como dos
participantes, os nomes e cargos foram preservadogspondentes seréo identificados por
siglas.

Quadro 1: Entrevistados

e Tempo de Tempo no | Duracado da
Identificacdo Cargo .
empresa cargo entrevista
E1l Coordenador de UTI 11 anos 5 anos 1h14
E2 Diretora Médica 3 anos 3 anos 1h01
E3 Farmacéutica Responsave 2 anos 2 anos 52min
E4 Médica (diarista da UTI) 10 anos 10 anos 1h07
E5 Supervisor de Enfermagem 3 anos 1 ano 58min
E6 Supervisora de Fisioterapig 18 anos 5 anos 1h12
E7 Supervisora de Nutricdo 5 anos 3 anos 54min

Fonte:Elaborado pelos autores
Roteiro de entrevistas

O roteiro utilizado para entrevista com os lidefes desenvolvido a partir das
referéncias citadas no quadro 2. As entrevistasfarealizadas no proprio local de trabalho.

Quadro 2: Referéncias para o desenvolvimi® do roteiro de entrevista

Foco Autores
Objetivos pessoais/profissionajs  Eboli (2012) e(&014)
Objetivos estratégicos Tarapanoff (2001), EbolD@0e Starec (2012)
Recursos Eboli (2004), Ricardo (2007) e Gdikiaiyase Eboli (2009)
Envolvimento de liderancas Eboli (2004; 2012) erB(2014)
Contribuicéo para a carreira Eboli (2004; 2005;20YVergara (2014) e Dutra (2014)
Retencédo Eboli (2004) e Dutra (2014)

Fonte:Elaborado pelos autores
A organizacao dos dados

Apoés a realizacdo das entrevistas, foram feitastricGes dos audios. A organizacao
dos dados se deu com base nas etapas sugeridaieiplaji2004):
» Selecao: verificacdo em detalhes dos dados, cohjetivio de evitar informacoes
confusas, distorcidas, incompletas.
» Classificacgdo: organizacao dos dados, conforméricritieterminado.
» Caodificacdo: no método qualitativo, refere-se a eagdo de categorias.



» Representacdo: apresentacdo dos dados, consideaandategorias de analise
definidas.

ANALISE DOS RESULTADOS
Relevancia da UC para a carreira do lider

Nas entrevistas, foi perceptivel a satisfacdo ddedstados pelas oportunidades de
crescimento oferecidas e pela realizacdo pesseakeNaspecto, a UC tem parte do mérito,
uma vez que atuou em todo o suporte nas certiksag@ qualidade, gestdo da mudanca,
gestéao cultural e outros. Um exemplo citado foracpsso de certificacdo pela ONA, em que
a universidade corporativa deu muito apoio parapacitacdo das pessoas.

O meu cargo sempre foi a mesma coisa por 10 anas[M] devido agab rotation,
que teve de eu mudar de unidade, na unidade matéimdem certificacdo, entao
assim, o quanto eu aprendi com a empresa e tamb§uoamo eu agreguei para
empresa também, né! Entdo, eu vim para ca, a ObAigel 2 e a gente conseguiu
nivel 3, a questdo de crescimento e aquela reabzpessoal mesmo de vocé ver o
quanto conseguimos contribuir para esse processue@cao com as pessoas, a
interacdo com as equipes, ndo é aquela coisa ashimgu estou dentro do meu
quadrado e me relaciono s6 com as nutricionistas, A gente se relaciona com
todas as outras equipes a gente vé o quanto mabsdhb é importante e contribui. A
outra equipe pediu a nossa opinido. Entdo eu aokoegsa parte de realizagéo e
conhecimento é o que motiva a gente a vir aquisadadias. (E4)

Eu tenho um carinho, chega a ser uma ligacdo pessd4...] Tenho afinidade com o
hospital e com as coisas que acontecem aqui dexste tempo todo eu ja construi
bastante coisa. Uma revolugdo mesmo em comparagaotds com o que é agora.
Na qualidade do trabalho. Vocé cria uma certa @dité com o trabalho. Com as
pessoas também, porque vocé acaba conhecendo-amiittds anos! [...] Cresci
bastante profissionalmente aqui. Processos, selgudéidade. Quando entrei o
processo ONA era nivel 1 e hoje é nivel 3. Creastdnte. Me especializei nessa area
de gestao, estou terminando a terceira pés. (E1)

As pessoas estdo cada vez mais conscientes e zadhgi pela autonomia e liberdade
em suas escolhas de carreira e de desenvolvimertfisspnal e dificilmente se
comprometerdo com a organizagcdao na qual ndo it@mém vantagens concretas para si
proprias na relacdo presente e futura, conformaizmDutra (2014). Com base nos relatos
dos entrevistados, foi possivel notar a percep@a@amprometimento e valorizacdo da
instituicdo, influenciada pelas vantagens de dedeimvento oferecidas pela UC.

Para Gil (2014), a organizacao precisa ser capazride condicdes para que estes
queiram permanecer nela, bem como sintam a -cofibusignificativa para seu
desenvolvimento profissional e pessoal. Os relatemonstram que 0s respondentes
percebem que as acdes promovidas pela UC colalgaero desenvolvimento profissional e
pessoal.

Pro profissional € o conhecimento e aprendizadgestéio de pessoas. O foco da UC
aqui dentro da unidade é a gestdo de pessoas. Halhia as pessoas, o
comportamento. No profissional € a gestdo de pessoa pessoal é com as pessoas.
O que eu posso melhor com as pessoas na persaeala@aaneira como eu atendo
meus clientes internos. (E2)

Ja foram feitos treinamentos, ainda tem. Sempre teginamentos. Tem
motivacionais, alguns comportamentais. Contribustdn@e para meu pessoal e
profissional. Vocé sempre para e reflete...e, dente, tem coisas do comportamento
mesmo que vocé acaba fazendo, ai vocé vai para@eaala, para e pensa, analisa.
Vamos retomar, vamos refazer, porque o cotidianb deixando a gente no
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automatico. As vezes quando alguém para e te pekarpenos uma horinha ali,
contribui muito. (E4)

Na verdade, eu acho que a UC, pensando de mamefissipnal, serve de estimulo
para minha melhor capacitacdo e atualizagdo, méeithd sempre envolvido em
atualizar seus conhecimentos, porque a medicinaarfredjuentemente. Entdo tem
toda uma divulgacdo de materiais, alguns treinaosefutdo, eu vejo muito na parte
de treinamentos de estar informando, participandolas de reciclagem e
aprendizagem. (E5)

Os recursos oferecidos pela UC visam a estimulaprendizado, incentivando a
criatividade e o desenvolvimento de competéncias gprmitam ao funcionério responder
prontamente aos problemas do cotidiano do trabaitoforme aponta Ricardo (2007). Os
entrevistados conseguem notar o apoio concret@dad acdes da UC, conforme se constata
pelos relatos a seguir:

Maior contribuicdo? As avaliacdes de desempenhs, s forcam a olhar os nossos
colaboradores com outros olhos. Ndo s6 o olhar iddcnmas também
comportamental e valores da empresa. E vocé éamlarig ter essa relagdo com eles.
E se vocé ndo conseguir analisar isso de formatepmao vai servir de nada. Entéo,
tem que ter um olhar diferenciado mesmo. Isso fem @ue minha carreira
melhorasse mesmo. E esse olhar diferenciado questorgtem que ter e é muito
dificil. Tem que ser imparcial. As vezes vocé spende para o bem ou para o mal
com as reagdes dele. Por mais dificil que sejafemerescer mais. Todo ano € algo
novo, um novo colaborador, um novo comportamentavéliacdo de desempenho é
0 mais chocante. (E1)

Eu acho que é o desenvolvimento pessoal. E a genémder a lidar com o tempo
gue a gente tem que € curto, eles ensinam bastaatpara a gente. Como organizar
nossa rotina, como lidar com a dificuldade quandmmte tem problemas de gestéo
de pessoas. (E2)

Fiz um curso de gerenciamento de situagéo de tilgctgto com familiares, teve uma
proposta muito legal com atores mesmo e tivemosdaguenoticia para os atores e
depois eles sentaram e me avaliaram. Foi muit@atd mim. (E3)

Para cinco entrevistados, a acdo de grande destacp@ribuicdo aos lideres foi um
programa de desenvolvimento voltado para eles. @@da com a entrevistada E2, a
iniciativa fornece técnicas para desenvolvimentmmartamental, comunicacaéeedback,
estilos de lideranca e gerenciamento emocionafalas de quatro respondentes enfatizaram
a importancia, para a sua atuacao pratica, deeestamvolvidos nesse programa.

Fizemos um treinamento de lideranca e foi muito bponque temos perfis de
lideranga, né. Por mais que tenha 4 perfis dedidgr vocé tende a ser mais favoravel
a um. Mas ha determinadas ocorréncias que voc@& aesitlo um pouquinho de cada
um. Se vocé é um lider nato, de repente vocé éhafe @ de repente vocé tem que
ser um pouquinho de cada um. Tem que saber d&£gr. (

A UC ano a ano faz uma reciclagem dos lideres,Emao é uma ferramenta
importante para a gente discutir coisas do munahteagporéneo, coisas do mundo
executivo das empresas, entao acho que € uma grpodeanidade da gente ter ...pra
gente como lideranca, essas acdes da universidédé&ntdo essas atividades sdo
bastante importantes para nés. (E7)

Foi a questdo da gestdo de pessoas, que eu mrtl@pum curso que é um
desenvolvimento sé para lideres, e nesse cursor@egui ter uma visdo maior do
que é a gestdo de pessoas e eu consegui cologaatoa caracterizando cada um
dos meus colaboradores, entdo, quem que é a EEssnajuem é mais inibido... mas
que eu posso distribuir uma outra tarefa em qusgoesecutar melhor. (E2)



As acdes de desenvolvimento de liderancas e a&ialide desempenho, segundo
demonstram os proximos relatos dos lideres entagMis, promovem a criacdo, a
socializacdo e a externalizacdo do conhecimentwrganizacao, conforme sugerem Gdikian,
Silva e Eboli (2009), contribuindo com a atuac&atipa.

Faltou um enfermeiro aqui no periodo noturno. Eveoum impacto porque varios

enfermeiros estavam em férias ou folga e eu n&@a tnais enfermeiros para repor a
pessoa. O enfermeiro que faltou ndo comunicou gegéntratativa que tem quando

ocorre isso é o de aplicar uma adverténcia nacentid® de puni¢cdo, mas para que
ele entenda a auséncia da presenca dele, e parelegugue e avise. Cobrar

responsabilidade dele. E quando ele veio aquiateecou a falar da vida dele, que o
filho dele se feriu recentemente, que estava sadgra que nao tinha como vir para
o hospital. E ai eu me coloquei no lugar dele.iF&lecara ja esta sofrendo, ai vai e
toma uma adverténcia? A hora que ele precisa de apovou virar as costas? Ai, eu
nado apliquei o que deveria ter aplicado. Mas achdeido com a cabeca tranquila.

L4 na frente eu vou conseguir o melhor dele. Iss®e tomo base orientacBes da
universidade. (E6)

Eu tive uma situacdo de uma colaboradora muitoadatada, assim, ela perdeu a
linha em um apontamento de uma situacéo que hawigtecido, e ela quis brigar na

hora da avaliacdo e eu tive que respirar muito dumdembrar que a gente tem que
seguir o feedback da forma mais adequada. Foi lmwetrangedor. Tem que ser

muito profissional. A preparacéo inicial de quaimuioiou o processo de avaliacédo de
desempenho foi muito boa. Foi a situacdo maisidifias primeiras avaliacdes eu

me senti muito perdida. (E1)

No programa de desenvolvimento de lideres do aseapa, a gente discutiu uma
situacdo debullying dentro da empresa. Porque vocé é monitorado, aléetruma
grande empresa, vocé é monitorado o tempo todoyo& acha que ndo, mas as
pessoas estdo prestando atencdo no seu compodamaqtilo que vocé fala e até
como vocé se veste, né. Entdo, eu acho que quamdmta abriu uma discusséo
ampla no ano passado a gente viu dentro das emmpoEsao no mundo todo, como
isso acontece e isso em ajudou a entender alguoises csobre assédio moral, até
algumas coisas que a gente se preocupa de commatda a dia, né! [...] Entdo eu
acho que eu aprendi muitdlao é tudo que vocé pode falar, apontar. Tem forenas
cuidados que vocé deve tomar para néo se culpglgdejue vocé nao teve a minima
intencdo de fazer né! (E7)

Esse fato corrobora a tendéncia a priorizacdo der®lvimento de liderancas, as
quais sao consideradas fundamentais por sua imp@téam relagdo aos resultados e valores
do negdcio (ou da organizacao). Enfim, nota-se vmlgimento da UC em processos que,
para os entrevistados, contribuem de forma dinetadireta para a sua carreira.

Alinhamento e contribuicdo para a atuacéo do lider

O conhecimento precisa ser disseminado de manada ez mais rapida. Nesse
aspecto, os préximos relatos evidenciam a neceksida haver padrées de flexibilidade e
revisdo constante de meétodos e processos da U@ aldigerar condicbes para que o
conhecimento seja criado, socializado e exterrddizaonforme sugerem Gdikian, Silva e

Eboli (2009):

Eu como né&o tenho exclusividade dentro da inséityi@s vezes ndo estou presente
para aproveitar tudo que me é oferecido. Eu podgmiaveitar mais, mas como nao
estou la todos os dias e todas as horas, acongeie® dursos e treinamentos em que
eu nao tenho a disponibilidade de ir. Poderia fazdistancia, ler o material. (E5)



As aulas que a gente usa... eles passam um ligen& entra no link e assiste as
aulas. A distancia. Sdo 6timos. Fago pelo menostiés por més. Tem coisas
comportamentais e técnicas. Formacdo na gestad@tantonsigo acessar de fora da
empresa, mas acabo ndo fazendo fora por faltargjmtgE6)

Se, conforme defende Eboli (2012), o modelo de estapmento do lider deve
espelhar os demais colaboradores da organizacém erfato de ele néo ter estimulos para
uma participacdo efetiva refletird nos integrantts equipe. Sendo assim, cresce a
necessidade de a universidade corporativa gerantemlideres que inspirem e facilitem a
transformac&o continua entre as equipes, de acorddPiccolotto, Vassari e Dutra (2010). E
recomendavel, portanto, que desenvolva estratggiasque os lideres se envolvam cada vez
mais com o sistema, para que seja efetivo e ird@nés, conforme destaca Eboli (2012). A
entrevistada E7, percebendo essa necessidadegitexpli’Eu acho que a empresa deveria
encontrar uma forma de estimular um pouco mais,D@motivar um pouquinho mais o
colaborador a participar e apresentar os resultdidss, né! Do que ele aprendeu nos cursos
né!” (E7).

E importante evidenciar que os lideres entrevistadim sua maioria, tém a percepcao
da relevancia do seu papel como incentivador. Caoongeguinte relato:

Eu acho que um lider é uma grande porta para ineer#s pessoas, né. Para fazer
com que... ele é o espelho, né! Se o lider ndo Barmespelho as pessoas nao tem
um referencial, um tom de referéncia, né (E7).

Quando questionados sobre a oportunidade de sdvererm com a universidade
corporativa atuando como lideres educadores eilsommo continuadamente para o seu
desenvolvimento e o dos profissionais da sua equoipentegrantes divergiram, conforme
descricbes a seguir.

Temos. Elas convidam a gente e a gente faz pasgeerf®mente, fizemos um
atendimento personalizado no meu setor. Ai a usidade corporativa fez e mandou
para os técnicos. (E6)

Sim, a gente pode sugerir os temas, onde a genteutea coordenadora de
fisioterapia que acaba ajudando os outros coordees®@ acaba se comunicando com
a educacdao corporativa e sempre no comec¢o do ansglita os temas que a gente
possa sugerir para fazer os treinamentos, dos :mosetaboradores, e a gente participa
também de elaboracdo das provas, perguntas pamoca@s provas da UC, pois é
muito técnico. (E1)

Sim, sempre que tem 0S cursos 0s treinamentos,ookskops eu estou sempre
disponibilizando minha equipe para participar eemevezando quem ja participou
gue nao da para mandar todo mundo, entdo a gergentpre mandando pessoas
diferentes, todo mundo pra participar. Quando d@egguer desenvolver alguma coisa
aqui, que nem, a gente ta desenvolvendo junto ct/@ aim projeto de motivacao,
entdo nesse caso, partiu de mim. Eu quem fui proaumpsicéloga da universidade
para gente criar esse projeto. (E2)

A entrevistada E4, apesar de relatar seu envoltor@m a universidade corporativa,
deixa implicita uma atuacdo passiva, justificada pecessidade de aprovacado superior das
acOes, e nao demonstra uma lideranca educadosesterarado por Eboli (2012) por ser
responsavel pela sua educacao e da equipe.

Exercer algum papel € mais dificil, mas contribem ideias eles sempre estdo
abertos. A gestora de UC sempre diz que podemdsitman com alguma ideia e

sugestdo. Quanto ao papel ficamos um pouco mdistaesporque assim, tem a
gestora de UC aqui e tem a pessoa corporativa guehéfe dela, entdo tem coisas
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gue acabam ndo ficando apenas no poder dela, tepagsar para niveis maiores.
(E4)

Os lideres, nos depoimentos a seguir, abordantaadal oportunidade em contribuir
ativamente nas acdes da universidade corporativa:

N&o. Até agora eu nunca tive. [...] Acho que asa®micorporativas que vém do alto,
tém coisas pra médico, mas elas chegam menos ne. ggentro do hospital, da
unidade eu vejo funcionar muito mais para outraspes, ndo na equipe médica. Se
tem uma atividade, pode ser a coisa mais simplestgm, eles entram aqui para
praticar uma atividade, pode ser besteira comoglwade maos, por exemplo, o
médico nunca é envolvido. Eu acho que é porquentedo do médico falar: “Estou
ocupado, ndo quero!” E um empecilho que a gente Eerdificil de envolver os
médicos nas coisas locais. (E3)

N&o. Honestamente ndo. Eu tenho mais como um aelplicde informacdes. [...]
Entdo muitas vezes, nés temos que replicar aqueflasnacdes para a equipe e
outros médicos do hospital. Entdo, como replicaiior Como formador de opinido
na minha area, pouco. Posso solicitar demandasedaMao participo da construgao.
Eles oferecem periodicamente cursos e se eu jgessario eu encaminho 0os meus
funcionarios/médicos que trabalham comigo parasessesos. Se eu tenho alguma
demanda de cursos, as vezes eu posso pedir séralesponivel algum curso e se
tem alguma vaga disponivel. (E5)

Se a missdo da UC é formar e desenvolver talemiosvistas a promogéo da gestao
do conhecimento, conforme sinalizam Elalal. (2010), a UC precisa acompanhar e dar o
respaldo necessario para todo o tipo de agcdo deitagho, incluindo as que ocorrem no
local de trabalho. Assim, dardo todo o suporte egada, contribuir para um resultado
adequado da acao e obter informacdes acerca d&givas de capacitacdo que ocorrem na
instituicao.

No relato a seguir, € possivel perceber uma atuiacpendente por parte do lider.
Nesse caso, 0 gestor comentou que ndo necessiapoainda UC pelo fato de o treinamento
ter sido aplicado no formatm the job, ou seja, no local de trabalho.

Primeiro porque ndo é uma necessidade tdo frequentgue mais uma vez, a gente
tem muita dificuldade de reunir os médicos. Masndoaa gente precisa disso de
alguma maneira, muitas vezes a gente acaba nddvendo a UC ou faz de uma
maneira mais informal. O que é muito comum, pommgx{e, em treinamentos que eu
faco é ndo marcar um treinamento, mas quando uncaéteu funcionario esta 14,
eu abordo. Eu planejo um treinamento, eu prepardéreimamento, preparo os slides,
ele chega la e eu aplico. Eu acabo ndo precisaadsstiutura de uma sala, de uma
coisa que eu precise e que fale: olha, me ajudsisar montar um material. Eu
proprio acabo fazendo isso. (E5)

Promover o conhecimento ndo é apenas responsdeilda UC, mas também do
lider. Eboli (2005) refor¢ca que ele precisa estapgrado e atuar como educador, formador e
orientador. Porém, como menciona Meister (1999), aes executivos a oportunidade de
ensinar e acelerar o fluxo desse conhecimento éasnobjetivos da universidade corporativa.

Outra questao importante é que, além do prepaidaddo para uma atuacao proativa
como educador, na percepcado da entrevistada Enhivarsidade corporativa precisa se
fortalecer como figura de equilibrio dentro da itngtdo, principalmente por conta das
mudancas constantes pelas quais o hospital vivewosiailtimos tempos. Esse fator € o que
levara a maior adeséao e credibilidade em relagdG &, assim, permitira maior contribuicéo
dela entre os lideres. E7 ressalta o papel demmaoee a UC exerce atualmente:
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Ela promove parceria com a lideranga porque el®bagcam momentos que vocé
precisa mexer com a cultura organizacional, comabega das pessoas, né, a
universidade esta ali presente. Quando vocé priglgséficar as dificuldades. (E7)

Para a entrevistada E4, a parceria da UC confpéma processos de desenvolvimento.
Ela se refere as gestoras de universidade corg@i@mo importantes apoios.

Tem também a avaliacdo de desempenho que elaseseanmam a frente para poder
explicar, para poder motivar os colaboradores armgerem. A pesquisa de clima
também, quando tem, elas estdo sempre |4 motivargknte, entdo assim, é uma
figura extremamente importante. (E4)

A entrevistada E6 ressalta que seria um ponto fiatealguém da universidade
corporativa todos os dias no hospital, ainda masente. “Um ponto fraco que vejo na UC é
uma unica pessoa que fica na unidade, que ficaigdiodh em mais trés unidades. Se
estivesse conosco diariamente seria um ponto f(ERY.

E importante ressaltar que os lideres entrevistddosmndam por mais suporte da UC.
Tal panorama se evidencia pela fala a seguir:

E na lideranga néo sinto apoio da Universidadé¢.Hara n6s médicos, fica mais por
nossa conta. A gente tem menos oportunidade datidisceducac¢do continuada do
que o pessoal da enfermagem e da fisioterapia.selapre tém algum curso, alguma
coisa a mais do que os médicos. Para médico, teqpourto menos. A gente acaba
fazendo cada um... estudando ou fazendo um cuesaaha necessario. Mas se eu te
falar, comparando com os outros servicos que daltra, aqui tem mais. Aqui me
oferecem mais oportunidades de estudar do queutasse@mpregos que eu tenho. E
muita? N&o. As vezes me oferecem dois ou trés por Rara enfermagem e
fisioterapia eu vejo que é mais. Mas nos outrosregys que eu tenho, ndo tem nada
de educacéo continuada. (E3)

O relato da entrevistada E3, mesmo considerandai® lapoio da UC, permitiu a
evidéncia da valorizacdo de se trabalhar numaturggio com educac&o continuada,
considerando-a como um diferencial. Ja o relatce8edemonstra necessidade por maior
acessibilidade e divulgagéo dos cursos.

Acessibilidade a esses cursos, serem mais dividgalle vezes, sei que tera o
treinamento, mas néo é divulgado, ndo chega age/estd mais presente nosso dia a
dia. Sabemos que tem, esté |14, sabemos que temapestisa... (E5)

Evidencia-se, dessa forma, que nem todos os ligereebem a UC disponibilizando
aos gestores a oportunidade de ensinar e aceldiakmdo conhecimento, como sugere
Meister (1999).

Fatores de contribuicdo a retencao

Para Dutra e Comini (2010), compreender as ne@aksi¢l expectativas e 0 que as
pessoas valorizam contribui significativamente pag@es de retencdo de pessoas. Portanto,
foi relevante compreender qual € a percepcao dosvestados quanto aos beneficios da UC.

Nos relatos a seguir, os entrevistados mencionagflexdo, o desenvolvimento e o
beneficio financeiro como alguns dos beneficiobl@a

[...] Sempre que me oferecem alguma coisa que possEcrescentar eu fago questao

de ir. Eu acho que isso é superimportante, porgueusnao fizer por aqui eu vou
acabar fazendo por outro lugar e pagando, né! (E3)
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Ja foram feitos treinamentos, ainda tem. Sempre teemamentos. Tem
motivacionais, alguns comportamentais. Contribustdnee para meu pessoal e
profissional. Vocé sempre para e reflete. E dentepem coisas do comportamento
mesmo que vocé acaba fazendo, ai vocé vai pata desaula, para e pensa, analisa.
Vamos retomar, vamos refazer porque o cotidiano deixando a gente no
automatico. As vezes quando alguém para e te pekarpenos uma horinha ali,
contribui muito. (E4)

Sim. Porque a gente quer inovar a cada tempo. fegemeio tigrdo e nao quer fazer
curso. Ai a gente vé todo mundo fazendo e a gehie quao importante € isso. Te
tira da sua zona de conforto. (E6)

Para Dutra (2014), os profissionais dificilmentantcibbuirdo com a organizacado na
qual nao identificarem vantagens para si propfoso serem questionados se a UC tem
colaborado para a carreira a ponto de ser um do®$ade influéncia para a permanéncia na
organizacdo, os entrevistados se posicionaram eaf@ositiva, conforme os proximos

relatos.

Sim. Na verdade, é um dos pontos. Eu ja me desemaaito por conta das agdes da
UC. Nao é so0 por isso que fico na empresa, maséasseimportante motivo para eu
ficar. (E1)

Eu acredito que sim, porque dependendo do asswetcadJC trata, dos assuntos
abordados, né, durante todo o ano, que a gentgatgilhando. Se a gente percebe
que a UC ndo esta apoiando o colaborador, ndocaesiando o lider, a gente vai

pensar em procurar um outro local de trabalho(E®.

Sim, sem davida. Entre escolher ficar aqui que sertgm oportunidades, sempre
aparecem coisas novas para aprender, sempre terpaaky me acrescentar, iSSo pesa
muito. Ainda mais na minha area. Tem que estalliztg® sempre. Nao podemos
parar. (E3)

No caso dos relatos dos entrevistados E5 e E7rvalsee certa énfase em exporem
que a UC nao é prioridade na decisdo por permasracea organiza¢cdo, apesar de seu grau

de contribuicéo.

E I6gico que é interessante estar num lugar queesupe com sua formacéo. N&o
que isso seja fundamental para minha permanéncta 4ue sim, na verdade muitos
fatores me fazem estar na organizacdo. Ter esgmwniliidade de cursos e
treinamentos é sempre algo favoravel. Nao sei séane ficar exclusivamente, so
por causa disso, mas acho que contribui sim. (E5)

Eu acho que a contribuicdo dela é importante néamde esse tempo que eu estou na
empresa foram bastante importantes, mas ndo é nuigai fator que me faz
permanecer na empresa. E um dos valores que asartgra, que tenho certeza. Ja
trabalhei em empresas que ndo tém isso, que n&o emeolaboradores em torno da
possibilidade de desenvolvimento. E muito trisbélhar em empresas que nao
focam na melhoria continua dos processos e dasgsssorque sem pessoas ndo
existem processos, né. Entdo assim, ndo pensa@om®ia, mas ela € um algo a mais
importante, sem divida nenhuma, para fortalecen@mesa. (E7)

Durante a realizacdo das entrevistas, foi posshahr em quase todos o0s
entrevistados tém forte identificacdo com a orgagéip, por meio de uma ligacdo muito
consistente e um sentimento legitimo de bem queserp no seguinte relato:

“Eu tenho um carinho, chega a ser uma ligacéo pkas® [...] Tenho uma afinidade
com o hospital e com as coisas que acontecem aqtriod Neste tempo todo eu ja
construi bastante coisa” (E1).
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Levando-se em conta que o comprometimento das gessEm Se sustenta mais no
discurso sobre os objetivos sociais, nem sobre @ortidincia da empresa ou salarios e
beneficios, mas sim no atendimento de suas expastad necessidades, tal qual defende
Dutra (2014), foi bastante relevante a analise fdtsres que os fazem permanecer na
organizacao.

Dos sete lideres entrevistados, seis tiveram opiddade de mudar de emprego, desde
gue ingressaram no hospital. Os aspectos maiosit relacdo a decisdo pela permanéncia
foram: o hospital, seus valores e filosofia, ciggmr cinco profissionais; as politicas de
trabalho e de qualidade, mencionadas por cinco onglgmtes; aprendizado e
desenvolvimento, apontados por quatro participasbesstudo; relacionamento interpessoal,
indicado por quatro pessoas; crescimento, citaddrpe profissionais; saléario, mencionado
por dois profissionais; e ambiente, citado em apenaa entrevista.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve o objetivo de identificar se ocgseo de educacdo corporativa
contribui para a retencdo de lideres. Os relatidepwiaram a percepgdo de crescimento,
realizacdo pessoal e desenvolvimento na institudssibilitados por diversos fatores como,
por exemplo, as diversas fusbes ocorridas nelacertifcacdes de qualidade. Esses e outros
aspectos sédo diretamente apoiados e suportadosJ@eléavorecendo o comprometimento
dos profissionais e a valorizacado da organizacamnk ressaltados como principais fatores
de contribuicho da EC para a carreira a avaliagdodelsempenho, 0s recursos para
aprimoramento no relacionamento interpessoal e one fdestaque ao programa de
desenvolvimento de lideres.

No geral, € clara a contribuicdo das acdes da tsiilsgle corporativa para a atuacéo
pratica do lider junto as suas equipes. Quanto amelpde educador, identificou-se a
necessidade de estimulo e da revisdo constantenétmglos e processos da UC a fim de
garantir que o conhecimento seja de fato socializadexternalizado. Dos sete lideres
entrevistados, um deles notou certa limitacdo da éJ@ois ndo enxergaram a possibilidade
de contribuir ativamente na construcdo das actese Ebi 0 mesmo ponto de fragilidade
identificado no principio “parceria”, em que se ely®u a necessidade por maior clareza no
papel e na atuacdo da UC, bem como maior proxiraidad lideres. Portanto, é importante
que a UC cuide da sua proximidade e estimulo desel$ para que assim sua participacédo
efetiva contribua para suas carreiras, sua atuaggino lideres educadores reflita
positivamente na equipe e nos seus resultados.

Em relacdo aos aspectos da educacdo corporatiem g@nto fundamental para a
retencdo dos lideres da UTI, seis entrevistadoaratin oportunidades de mudanca de
emprego, desde que ingressaram na instituicaosg@x®s mais citados em relacédo a decisédo
pela permanéncia foram: o hospital, sua filosofigares; as politicas de trabalho e de
qualidade; as oportunidades de aprendizado e daseanento; o0 relacionamento
interpessoal; e o crescimento. Uma vez que a UCetarolvimento em todos esses fatores,
conclui-se que, diretamente, por meio das acOedraleamento e desenvolvimento, e
indiretamente, por meio da disseminacdo da esiaatédp cultura, o suporte no
desenvolvimento para a qualidade e politicas dealina, a UC na organizacdo pesquisada
contribuiu efetivamente para a retengéo dos lidgaddT]I.

Em termos teodricos, a contribuicdo deste estuda @minstrucdo do alinhamento entre
0s temas de educacgao corporativa, lideranca ecégieavidenciando as ligagdes e influéncias
possiveis entre eles. Colaborou também para o dandenestudos relacionados a educacao
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corporativa no segmento da saude, além de destaelvancia dos tedricos nacionais e suas
contribui¢cdes nos temas abordados.

Em termos praticos, esse trabalho contribui pae ajwniversidade corporativa da
organizacdo pesquisada se fortaleca, sendo peacetdo importante estratégia na retencéo
de lideres. Da mesma forma, os resultados pudecetnibwir para o direcionamento das
decisbes e delineamento das a¢Oes da universidggerativa no hospital pesquisado. Pode
colaborar também para nortear acdes e a percepedgestores e profissionais de
universidade corporativa e de Recursos Humanosytas instituicbes hospitalares, lideres e
profissionais de UTI, acerca do papel e das passteatribuicdes da UC.

As limitagOes deste estudo estéo relacionadastaaéater sido realizado em apenas
uma unidade, de uma Unica organizacdo, o que néa fowossivel a generalizacdo dos
resultados. Outra limitacdo est4 na escolha detunca area dentro da instituicdo, o que faz
com que as conclusdes figuem limitadas, de fagta,ampossibilitando a propagacao para os
demais setores do hospital. Tem-se também comta{i&o a definicdo dos participantes, que
ficou apenas acerca dos lideres que atuam na areidlde das gestoras de UC. E possivel
que lideres de outros departamentos e profissiatzaldT| ou de demais areas tenham uma
percepcao diferenciada em relacdo a universidagem@iiva.

Desta forma, essa pesquisa despertou a oportuniidattabalhos futuros, tais como:
entrevistas com demais integrantes da area da Widkalemais areas que ndo tenham cargo
de lideranca; possibilidade de um estudo quantitatipor exemplo, relacionando a
participacdo nas atividades (como facilitador, deskredor de conteuddo ou treinando), com
a satisfacdo com essas atividades e com a intelg;@ermanecer na organizacao ou com a
intencdo de rotatividade aurnover, complementando os resultados de Agapito, PolizaoFi
e Siqueira (2015), além de pesquisas longitudigais também poderiam aprofundar o
entendimento das relacdes entre esses constrotosx@mplo: o quanto a satisfacdo com as
atividades da UC preveem a inten¢éo de rotatividads algum tempo?

Concluiu-se que é clara a contribuicdo das ac6ep&i€ a atuacao préatica do lider
junto as suas equipes, tendo como principais fatdeecontribuicdo da educacao corporativa
para a carreira a avaliacdo de desempenho, requasasaprimoramento no relacionamento
interpessoal e um forte destaque ao programa dendasimento de lideres. Por fim,
concluiu-se que, direta e indiretamente, a UC satincao pesquisada contribui efetivamente
para a retencdo dos lideres da UTI, confirmandeessltados que McAlearney e Sinioris
(2010) obtiveram para os executivos da area deesates indo além ao incluir a retencao.
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