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Abstract

This report is presented with the objective of softening the financiall crisis and
the quality of the services and the difficulties of their high staff and/or their personal
resources Management and its relationship with the administration and personal de-
velopinent. The report shows the importance, of the motivacional indicators and train-
ing, for the imporvement, of the services and the employees and customers satisfac-
tion. A bibliographical review was accomplished about management of human re-
sources and its evolution in administrative theories, tendencies and perspectives, man-
agement, education and work, of the quality. The focus is the motivational indicators,
tranining. We report a study checked the level of the emplyees motivation and satis-
faction in their jobs and work in Hospital, the turn over, employces absence, hours of
training, the internements, the patients complaints, and satisfaction with the services
offered by the Hospital and for the operator Unimed.

The data were tabulated and and, then analysed with the reference of the bibli-
ography, in which we can be inferred that the motivation, training are indicators that
contribute to the employees and customers satisfacion as well as for the improvement
of the services. Based on the results obtained in this particular study, in the bibliogra-
phy and in the experience already acomplished by some organizations, we presente
suggestions and contributions, in order to aid Managers of hospitals and human re-
sources in the elaboration of the plan of a personal politic development, because we
believe the investment in people and its knowledge, the largest differential that a
company can have in the competitive market, through the public recognition.

Gestdo do Conhecimento eMotivacao

A aprendizagem remonta aos tempos do inicio da histéria do homem e das pri-
meiras civilizacfes, em que a busca pela sobrevivéncia levava-os a aprender com o
exemplo e aprender fazendo, maneira peculiar com que as pessoas faziam as coisas,
proporcionando novos saberes, o0 dominio de métodos e técnicas visando a uma melhor
qualidade de vida. 0 homem sé adquire conhecimento criando e organizando ativamen-
te suas proprias experiéncias.

Nesse contexto, identifica-se numa linha histérica de tempo, o surgimento dos
primeiros instrumentos de caca, as ferramentas, a inven¢do da roda, o surgimento da
maquina a vapor (revolucdo industrial), a expansdo mercantilista, o renascimento, o
mundo contemporaneo da informacdo e da tecnologia, do dominio da natureza e do
préprio homem. De acordo com essa perspectiva, poderiamos dizer que o conhecimen-
to sempre esteve vinculado a motivagdo e a busca de uma melhor qualidade de vida
individual e coletiva.

Com o dominio do conhecimento, o0 homem toma-se mais seletivo e exigente,
na escolha de produtos e servigos, visando a satisfacdo do atendimento de suas neces-



sidades e aspiracGes. Com base nessa premissa, o0 homem, ao optar por um servico,
leva em conta, sobretudo a qualidade, a exceléncia e o seu valor agregado.

Vivemos no mundo do conhecimento, da informacdo e da tecnologia, no qual
aprendemos a ser autodidatas e agentes de mudanca de opinido, caracteristica que
sempre influenciou a vida do homem, decorrente ou ndo de resolu¢gbes do método de
como “poder fazer"”, associados com a experiéncia e a inteligéncia humana. Surge nas
organizacfes uma nova abordagem da gestdo do conhecimento, balizada essencialmen-
te pelo compartilhamento dos conhecimentos individuais para a formacgdo do conheci-
mento organizacional, o que estd intimamente vinculada a motivacdo. Nesse enfoque,
0 ambiente psicossocial passa ser um fator determinante para uma bem-sucedida ges-
tdo do conhecimento.

Uma das maiores dificuldades dos administradores é identificar e incentivar a
criacdo de novos conhecimentos, fazendo que estes sejam compartilhados e vivencia-
dos por todos na organizacdo. A organizacdo, que adota a gestdo do conhecimento,
caracteriza-se por trabalhar com planejamento participativo no qual se verifica clara-
mente quem é responsavel pela identificagdo dos novos conhecimentos, pelo comparti-
Ihamento e pela sua aplicagdo. Nessa concepcdo, segundo Chiavenato (2000), a admi-
nistracdo de recursos humanos procura orientar a empresa inteira para produzir conhe-
cimento, aproveita-lo, dissemina-lo, aplica-lo e lucrar com ele. O segredo da empresa
bem-sucedida é as pessoas que detém o conhecimento. Motiva-las, recompensa-las, e
reté-las, na organizacdo, passa ser a funcdo mais importante do administrador.

Na figura, a seguir, caracterizam-se, segundo Heller (1999), as maneiras de de-
senvolvimento da equipe, tipos de treinamento, beneficios e caracteristicas.

FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

TIPO DE TREINAMENTO

BENEFICIOS CARACTERISTICAS

Técnico

Treinamento sobre trabalho especifico,
em geral, realizado na empresa e durante
0 expediente, sob a supervisao de instru-
tores especializados.

e Melhora o nivel de desempenho de
tarefas.

o E preciso repetir o treinamento a inter-
valos regulares para reforcar as habilida-
des adquiridas.

e Funciona melhor quando associado a
um exame ou prova que ateste a qualifi-
cacao.

Qualidade
Treinamento nos principios da qualidade
total. Apresenta as “ferramentas” neces-
sérias para a melhora e exige instrucdo de
especialista.

e Traz solugbes rapidas para problemas
imediatos, além de beneficios de longo
prazo.

e Estimula a cultura do aperfeicoamento
constante.

e Para surtir efeito, deve ser repetido
continuamente.

Habilidades

Contabilidade, criatividade, comunica-
cao, tecnologia da informagédo, comuni-
cacdo escrita, idiomas, vendas. Curso
ministrado na empresa ou nas escolas.

e Ao adquirir novas habilidades, todos se
beneficiam.

e Elimina o nervosismo na hora em que
as habilidades sdo testadas na pratica.

e Para garantir a eficiéncia, € preciso
complementar a teoria com oportunida-
des no dia-a-dia.

Profissional
Formacdo para atingir qualificagdo, como
graduacdo ou pos-graduacdo. Curso ex-

e Oferece formacao perene e valiosa sob
0s aspectos pessoal e profissional.
e A especializacdo leva a uma escolha




terno, em meio-periodo ou periodo inte-
gral.

mais seletiva das atribui¢cdes na empresa
e exige esforco durante determinado
periodo da vida.

[

Funcional

Formacdo em marketing, planejamento,
gerenciamento de vendas ou de recursos
humanos. Curso externo, em meio perio-
do ou periodo integral.

e Quase sempre gera melhor desempe-
nho e amplia os horizontes profissional.
e Deve estar associado ao exercicio de
papéis funcionais.

e Muitas vezes, € ignorado por empresas
tradicionais.

Atividade

Treinamento que desenvolve aspectos
como lideranga ou trabalho em equipe
por meio de atividades fisicas, como o
rapel.

e Oferece uma vivéncia efetiva do tema
abordado e revigora a equipe.

e Exige complementacéo e coordenagéo
por meio de um treinamento gerencial
mais direto

Gerencial

Desenvolve 0 conhecimento em 4areas
como estratégia e gerenciamento de mu-
dangas. Pode ocorrer dentro ou fora da
empresa.

e Os gerentes identificam, avaliam e
solucionam problemas reais.

e Tem valor inestimavel quando aplica-
do ao trabalho.

e Caso 0 gerente mantenha seu envolvi-

mento, toda a equipe também se benefi-
cia.

QUINN et alii (apud JURAN, 2002, p. 2), por sua vez, avaliaram como insufi-
ciente o nivel de investimentos destinado pelos administradores para treinamento em
criatividade na empresa, o que eles consideram ser um dos componentes mais impor-
tantes do capital intelectual nas empresas. De fato, segundo o modelo formulado por
tais autores, existiriam quatro niveis de capital intelectual nas empresas os quais apre-
sentamos a seguir, em ordem de importéncia e complexidade:

a) Conhecimento cognitivo: que é o conhecimento adquirido mediante treina-
mento e certificacdes basicas.

b) Habilidades avancadas: que é a capacidade de aplicar as regras de uma dis-
ciplina em situacdes préaticas da vida real.

c) Entendimento sistémico: que é a capacidade de perceber relagGes de causa e
efeito, resolver problemas grandes e complexos e utilizar treinamento para antecipar
relacdes sutis e consequiéncias inesperadas.

d) Criatividade motivada internamente: capacidade de vontade, motivacéo e
perseveranca de individuo ou grupos para atingir o sucesso e criar vantagens competi-
tivas por meio de inovagdes.

Segundo essa classificagdo, sdo poucas as empresas que estdo treinando seus
funcionarios além do nivel do conhecimento cognitivo ou das habilidades avancgadas,
desperdicando, dessa maneira, uma boa parte do seu potencial. E, indiretamente, des-
tes se autotreinarem em habilidades bésicas e avancadas. Quando se acredita que o
capital intelectual é que estabelece o diferencial competitivo, quando se analisa a
questdo de treinamento para a inovacéo, pode-se apontar como questdes relevantes:

a) E possivel aumentar-se a capacidade criativa e de auto-aprendizado das pes-
soas por meio de treinamento?

b) Quais os tipos de treinamentos eficazes? Treinar ou aprender?

c¢) Qual deve ser o posicionamento das empresas?



d) Qual o desafio das empresas brasileiras?

Nessa perspectiva o desenvolvimento de programas de aprendizagem e a quali-
ficacdo do trabalhador sdo o maior investimento que o administrador pode fazer, se
visa a prestacdo de servicos de exceléncia. Para Ghoshal (2000), apenas por meio da
superioridade dos seus empregados em conhecimentos, habilidades e motivagdo, a
empresa continuara a ser competitiva. Dessa maneira, o desenvolvimento de pessoal
ndo deve ocorrer na forma de eventos isolados, mas como pratica de uma politica de
recursos humanos.

O que ¢ ratificado por Chiavenato (2000), quando afirma que o treinamento
tradicional de pacotes fechados, muitas vezes, fora da realidade dos trabalhadores,
esta por acabar, pois se buscam novos estilos de aprendizagem baseados nas compe-
téncias das pessoas. O trabalhador do conhecimento no desenvolvimento de suas atri-
buicdes deve possuir as habilidades basicas para observar, pensar e agir, ou seja, de
receber informacdes, analisar os dados e estabelecer uma rede de comunicacdo com 0s
demais membros da empresa. O trabalhador qualificado sente-se motivado, ndo sé
para o trabalho, mas para a vida, visualizando no trabalho sua auto-realiza¢do."O mai-
or dos incentivos é fazer seus colaboradores se sentirem os verdadeiros donos da em-
presa (Heller, 1999)".

A empresa do conhecimento passa a trabalhar com planejamento estratégico,
elaborado com base nas necessidades e expectativas da propria organizacdo, do traba-
Ihador e do préprio cliente. Essa cumplicidade de dividir responsabilidades, fracassos
e sucessos faz com que se estabelecam entre os administradores e funcionarios contra-
tos psicologicos que, de certa forma, garantem o fortalecimento da organizacdo no
mercado competitivo, mediante o reconhecimento publico pelos servicos prestados. O
que é confirmado por Heller (1999), quando cita em seu livro, "que para os funciona-
rios participarem do planejamento e da tomada de decisdo é bem mais excitante do que
cumprir ordens™.

Considerando o exposto, ndo se pode admitir que a qualificacdo de recursos
humanos fique atrelada a decisdes pessoais e/ou a interesses particulares, por mais
competente que seja a empresa, esse tipo de iniciativa ndo agrega conhecimentos, ndo
leva a crescimento organizacional e nem a ter trabalhadores como parceiros da busca
de melhores solucdes e da satisfacdo do cliente.

O novo perfil do cliente exige que as organizacdes estabelecam uma politica de
desenvolvimento de pessoal, por meio de um enfoque administrativo, tendo como base
processos que operacionalizem acdes, avaliando em conjunto seus resultados, replane-
jando e/ou propondo novas metas.

As necessidades de desenvolvimento de pessoal estdo estreitamente vinculadas
com as necessidades de auto-atualizacdo e de auto-realizacdo das pessoas e das empre-
sas. Visam a formar, preparar e aprimorar continuamente as pessoas, de acordo com as
necessidades atuais e futuras do negécio, levando em conta as expectativas e aspira-
cOes pessoais. Nessa perspectiva, a atividade humana dentro das empresas esta-se to-
mando intelectual ou voltada para o processamento simbélico da informagéo, criando
um valor agregado.

O oferecimento de servigos com niveis de exceléncia dependem com certeza
da motivacdo que estd intimamente vinculada ao investimento em educacdo. Pessoas
valorizadas assumem novas posturas e fazem com que os administradores passem a ter
um novo perfil, mais voltado para o trabalho solidario e cooperativo, em que todos
participem dos processos produtivos, eliminando falsas posturas de administracdo des-
centralizada, na qual o controle sé estimula o trabalho eficiente por meio do poder.
"Mudancas culturais dessa ordem sdo dificeis de acontecerem de curto prazo, mas po-
dem ser aceleradas por medidas que induzam novas praticas gerenciais" (CAVAL-
CANTI, 2001, p 45).

No mundo globalizado de mercados competitivos, a vinculacdo da capacitacdo
e do treinamento a motivacdo € o fator basico que estabelecerd a diferenca de uma
empresa para a outra. Destacar-se-d0, na preferéncia dos clientes, aquelas empresas



que, numa acdo planejada, aplicarem um percentual de, no minimo, 1,5% (Heller,
1999), do seu orcamento para a educac¢do de seu pessoal. Por suas praticas e por trata-
rem exclusivamente com pessoas, as organizacdes hospitalares sdo instituicdes educa-
doras por natureza, pois cada paciente ou caso que é atendido exige procedimentos
diferentes que, por si s0s, propiciam cotidianamente novas aprendizagens.

Conforme Chiavenato (2000), os processos de recursos humanos envolvem
quatro tipos principais de mudancas comportamentais, a saber: transmissdo de infor-
macoes, na qual a simples transmissdo de informacdes pode aumentar o conhecimento
e habilidades das pessoas; desenvolvimento de habilidades, voltado para melhorar ou
desenvolver habilidades e destrezas necessarias a execugao de tarefas; desenvolvimen-
to ou modificacdo de atitudes, voltado para conscientizacdo de determinados aspectos
do comportamento que envolvem sentimentos e atitudes; o desenvolvimento de con-
ceitos que visa a elevar o nivel de abstracdo e conceituagdo de idéias e de filosofia
(valores). Esses tipos de treinamento podem ser usados separados ou conjuntamente,
de acordo com os interesses das organiza¢Bes. “A gestdo do conhecimento refere-se a
criagdo, identificacdo, integragéo, recuperacdo, compartilhamento e utilizagdo do co-
nhecimento dentro da empresa” (CHIAVENATO, 2000, p. 162).

Considerando tais afirmacdes, pode-se descrever o perfil do funcionéario do fu-
turo, como empreendedores, motivadores de equipes, generalistas, intérpretes das ne-
cessidades dos clientes, autodidatas, abertos as inovagbes e demandas tecnolégicas.
Sao raras as empresas que geram acdes que oportunizam tais habilidades em sua tota-
lidade. Quer-se, hoje, a empresa aberta a mudangas, pessoas com 0 espirito empreen-
dedor, capaz de ndo somente propor solu¢bes, mas, sobretudo, de diagnosticar os pro-
blemas e situacdes, pois, se isso for feito de forma precisa e clara, as solugBes serdo
consequéncia.

Nesse sentido, o segredo ndo mais estd em deter o conhecimento nas maos de
poucos, mas em divulga-lo em todas as dire¢6es na organizacdo. Passa-se a dar valor
ao conjunto, as pessoas que pensam e que se movimentam na busca da consecuc¢éo dos
objetivos da empresa a curto e alongo prazo (visdo de futuro). Dai, porque, muitas
empresas hoje sdo consideradas organizacfes educadoras, pois oportunizam constan-
temente a todos os funcionarios processos permanentes de aprendizagem. As organi-
zacdes de aprendizagem devem ter por base, para sua capacitacdo, os principios apre-
sentados na figura a seguir.

Organizac6es de Aprendizagem

Aprendizagem auto-direcionada pelo préprio individuo.

Aprendizagem baseada nas necessidades e aspiracfes da organizagdo, do
trabalhador e do cliente.

Aprendizagem por competéncia.

Capacidade de implementar acfes que visem a atender as necessidades atu-
ais e as requeridas.

Sistematizacdo da avaliacdo e auto-avaliacdo, como principio de aprimora-
mento individual e organizacional.

A capacitacdo e o treinamento sdo ferramentas imprescindiveis de que adminis-
tradores podem se valer para uma prestacdo de servigos com exceléncia. Para tanto,
listam-se algumas sugestfes entre as muitas que poderiam ser arroladas, como exem-
plos de agbes que podem ser implementadas pelos administradores de pessoal, obser-
vado o plano de desenvolvimento de pessoal.

a) Recepcdo e integracdo de novos funcionarios: faz-se necessario que exista
um plano no qual se apresentem atividades que integrem o novo funcionario a dindmi-
ca da organizacdo (apresentacdo da estrutura, das rotinas de funcionamento e da filo-
sofia da Instituicdo, mediante documentos, videos, visitas a setores, etc.). Pratica esta
que é, muitas vezes esquecida pelas organizacdes na preocupac¢do de preencher a fun-
cdo requerida.



b) Treinamento em servico: para novos funcionarios e também no caso de mu-
dancas de funcdes, propiciando-se a pratica das atividades a serem desempenhadas,
sob o acompanhamento dos pares com experiéncia e sob a supervisdo da chefia do
setor que apresentara relatério a Administracdo de Recursos Humanos.

c) Realizacdo de eventos internos: palestras, reunifes, cursos, entre outros,
com auxilio de profissionais da propria Instituicao.

d) Realizacdo de eventos internos com a contratacdo de consultorias externas,
na busca de complementar a qualificacdo de profissional e pessoal.

e) Oportunizar a participacdo em eventos externos, de interesse da Instituicdo.

f) Realizacdo de visitas, em outras institui¢es congéneres ou ndo, visando a
busca de novas informacdes e a troca de experiéncias.

g) Auxilio financeiro para realizacdo de estudos: financiar anuidade, um per-
centual ou todo, de cursos do ensino fundamental, médio, técnico, superior e pos-
graduacéo.

h) Licenca para qualificacdo profissional: liberagdo de hora(s), turno(s) e dia(s)
da semana ou més, para que o funcionario possa freqiientar cursos.

i) Liberagdo para estudos: liberar esporadicamente x horas semanais, para que
o funcionario possa estudar e realizar atividades que o curso que freglienta exige.

J) Viagens de estudo: propiciar viagens de intercambio com outras instituigdes,
visando a formacéo profissional ou pessoal.

1) Estabelecimento de convénios com instituicGes, visando a qualificacdo pro-
fissional e/ou aprimoramento pessoal. Muitas empresas estabelecem parcerias, medi-
ante convénios, acordos, contratos, entre outros, com universidades, escolas técnicas,
escolas de ensino médio e fundamental, cursos de informatica, academias, escolas de
natacdo, nos quais funcionario obtém um percentual de desconto ao fazer a sua inscri-
céo.

m) Oferecimento de biblioteca e videoteca, para consultas e empréstimos, com
vistas a atualizacado profissional e pessoal.

n) Assinaturas de jornais e periodicos que ficardo disponibilizados em salas es-
pecificas para todos os funcionarios.

0) Manutencdo de escolas: manter escolas autorizadas na prépria organizacao,
para ensino e qualificacdo. Exemplos disso € o Hospital Montenegro/RS, mantido pela
IECLB, que mantém uma escola de auxiliar enfermagem e a Empresa Azaléi-
a/Parobé/RS, que mantém uma escola de ensino fundamental, médio e profissional,
entre muitas outras, que poderiamos citar.

p) Multiplicacdo de capacitacdo externa: sempre que um funcionério participar
de um curso de capacitacdo e treinamento externo, este deverd, no retorno, apresentar
plano de multiplicacdo interna, para os colegas de atividades congéneres, propiciando
que os conhecimentos sejam compartilhados entre todos. E o minimo que a organiza-
cdo deve exigir de quem teve a oportunidade de aperfeicoar os seus conhecimentos.

q) Ensino a distancia: pode-se utilizar atualmente de inidmeros mecanismos,
sem precisar deslocar o funciondrio da Instituicdo (video conferéncia, teleconferéncia,
estudo por modulo, fita cassete, etc.).

r) Troca de experiéncia: propiciar encontros de funcionarios para troca de ex-
periéncias e compartilhar conhecimentos.

s) Divulgacao de experiéncias: entre todos os funcionérios da instituicdo, inde-
pendentemente das funcdes, a fim de incentivar e compartilhar conhecimentos e res-
ponsabilidades.

t) Estudo de casos e dindmicas de grupos: utilizadas para analisar o potencial
analitico, para analisar potencial de trabalho, principalmente em equipe.

Em conseqiiéncia da importancia da motivacao, da capacitacdo e do treinamen-
to para a sobrevivéncia estratégica das organizacdes, sdo poucas as que se engajam
ativamente no desenvolvimento da aprendizagem continua dos funcionarios. Pelos
exemplos de estratégias listadas acima, pode-se constar que existem iniUmeras manei-
ras que propiciam as administracdes de investir no aprimoramento das pessoas. Acre-



dita-se que, mediante o convivio social, as pessoas adquirem conhecimento e isto se
evidencia no cotidiano das organizacdes prestadoras de servicos.

Para passarem do paradigma do treinamento para o paradigma do aprendizado,
as organizacdes, além da qualificacdo, devem-se preocupar com a motivacdo, com a
formacdo pessoal e com a qualidade de vida dos funcionarios. Em conseqliéncia das
grandes dificuldades financeiras por que passam algumas organizagoes, fica dificil aos
administradores oferecer algumas das estratégias (custo financeiro), mas isso ndo o0s
inibe de oportunizar outras como, por exemplo, langcando médo de pessoas fontes da
propria instituicdo e da comunidade, sem nenhum custo, para promover motivacao e
qualificagéo.

A nova postura de aprendizagem passa a ser um processo ativo e laborioso que
envolve todos os sentidos corpo (fisico e mental), resultando na resolucdo de tensGes e
liberacdo de angustias profissionais e pessoais, propiciando melhorias nos resultados
do trabalho e reconhecimento institucional.

O objetivo, ao apresentar essas contribuicdes, foi o de reunir algumas das su-
gestbes previstas em lei, implementadas por empresas e preconizadas pela bibliografia
analisada, para que administradores de organizacdes ao consultar o estudo, tenham
consciéncia de que muito é possivel se fazer na area de administracdo de pessoal, vi-
sando a melhoria da prestacdo de servicos, sobretudo, no que se refere a gestdo do
conhecimento e da motivagéo.

Concluimos nossa reflexdo reafirmando nossa crenca, que o investimento em
aprendizagem e motivacdo sdo na atualidade o que distingue as organiza¢Ges em ter-
mos de servigos prestados e reconhecimento publico. O que, sem duvida, s6 é conse-
guido por meio de uma gestdo de conhecimento eficiente que identifica, estimula a
criacdo e sua disseminacdo em todas as dlre¢des nas organizacdes.
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