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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar de que forma o desenvolvimento de
competéncias pode contribuir para a melhora nos resultados estratégicos do programa de
inovacdo da Salvia Satde Corporativa, com foco nos colaboradores de nivel operacional técnico.
A pesquisa, de natureza qualitativa e carater exploratdrio, utilizou como principais instrumentos a
analise documental e entrevistas com profissionais das areas de gestdo estratégica, recursos
humanos, operagdes e inovagdo. Os resultados evidenciaram que, embora a empresa possua um
programa consolidado de capacitacdo técnica, ainda hd lacunas no desenvolvimento de
competéncias comportamentais € cognitivas — como pensamento critico, autonomia e
criatividade — fundamentais a cultura de inovagdo. Observou-se também que a auséncia de
acompanhamento sistematico e de métricas de aprendizagem limita o potencial transformador do
programa. Como proposta de melhoria, o estudo sugere a implementagdo de acdes voltadas a
mentoria estruturada, trilhas personalizadas de capacitagdo e indicadores de competéncias de
inovacdo. Conclui-se que o fortalecimento da cultura de inovagdo na organiza¢do depende da
integragdo entre capacitagdo continua, lideranga facilitadora e ambiente de aprendizagem

colaborativo.

Palavras-chave:inovagdo organizacional; desenvolvimento de competéncias; capacitagao

profissional; cultura de inovacao.



ABSTRACT

This study aims to analyze how the development of competencies can contribute to
improving the strategic results of the innovation program at Salvia Saude Corporativa, focusing
on technical-level operational employees. The research, qualitative and exploratory in nature,
used document analysis and interviews with professionals from the areas of strategic
management, human resources, operations, and innovation as its main instruments. The results
showed that although the company has a consolidated technical training program, there are still
gaps in the development of behavioral and cognitive competencies — such as critical thinking,
autonomy, and creativity — which are essential to an innovation culture. It was also observed that
the absence of systematic monitoring and learning metrics limits the program’s transformative
potential. As an improvement proposal, the study suggests implementing actions aimed at
structured mentoring, personalized training pathways, and innovation competency indicators. The
study concludes that strengthening the organization’s innovation culture depends on the
integration of continuous training, facilitative leadership, and a collaborative learning

environment.

Key words:organizational innovation; competency development; professional training;

innovation culture.
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1. INTRODUCAO

No meio corporativo, a inovagdo tem se consolidado como um dos pilares fundamentais
para a competitividade e a sustentabilidade organizacional. Definida como a implementacao de
novos produtos, processos, servicos ou métodos que agreguem valor e promovam mudangas
significativas, a inovacdo ¢ essencial para empresas que buscam se adaptar as rapidas
transformagdes do mercado (OCDE, 2018). Entretanto, embora qualquer pessoa ou organizagao
possa inovar, muitas encontram dificuldades devido a auséncia de uma cultura inovadora ¢ a falta
de competéncias especificas que sustentem essa pratica.

Com o aumento da complexidade dos negdcios e a crescente digitalizacdo, as empresas
tém intensificado os investimentos em planos de inovagdo, politicas internas e estratégias de
capacitagdo. Segundo o relatorio Inovacdo nos Pequenos Negocios, publicado pelo Sebrae em
2023, muitas empresas brasileiras reconhecem a importdncia da inovagdo, mas enfrentam
dificuldades na aplicacdo pratica, especialmente em areas como processos, produtos e estrutura
organizacional.

No entanto, segundo uma publicacdo da Forbes Brasil (2023), apenas 5% dessas empresas
alcangaram a categoria de lideres em inovag¢do, indicando que, apesar do reconhecimento da
importancia da inovagdo, a implementagdo efetiva ainda ¢ um desafio significativo. Esses dados
revelam que, embora o discurso sobre inovacao esteja amplamente disseminado, a capacidade de
implementa-la ainda depende, em grande parte, do desenvolvimento das competéncias adequadas
nos colaboradores.

Nesse sentido, a capacitagdo desempenha um papel importante, contribuindo
significativamente para os processos de transformagdo nas organizagdes. O desenvolvimento
continuo de competéncias prepara os colaboradores para atuar de forma estratégica e criativa
diante dos desafios do mercado. De acordo com o relatério Tendéncias de Gestdo de Pessoas
(2024), embora haja muitas novidades em relagdo ao ano anterior, as empresas ainda percebem
lacunas no desenvolvimento de habilidades e competéncias em seus colaboradores. A area de
Gestao de Pessoas reconhece que ha um grande potencial a ser explorado, especialmente no

aprimoramento de soft skills (habilidades comportamentais) e hard skills (habilidades técnicas).
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Assim, o desenvolvimento de competéncias se torna um diferencial competitivo e um alicerce
para a transformagdo organizacional.

Diante desse cenario, os projetos de inovagao surgem como iniciativas estratégicas que
viabilizam a aplicagdo pratica das competéncias desenvolvidas e fortalecem a cultura
organizacional voltada para o futuro. Tais projetos vao além da criagdo de produtos inéditos,
abrangendo também a modernizacdo de processos internos, o uso de tecnologias disruptivas e a
adog¢do de novos modelos de trabalho. Empresas que promovem espagos estruturados para a
inovacdo conseguem mobilizar talentos, estimular a criatividade e gerar solucdes alinhadas as
necessidades do negdcio.

No contexto nacional, o setor de satide tem enfrentado desafios cada vez mais complexos,
como o aumento da demanda por servicos personalizados, a busca por maior eficiéncia
operacional e a necessidade de melhorar a experiéncia dos pacientes. Segundo a Global Health
Intelligence (2024), o Brasil tem investido em tecnologias como inteligéncia artificial,
prontudrios eletronicos e telemedicina justamente para atender a crescente expectativa por
solucdes mais individualizadas e centradas no paciente. Diante disso, a inovagdo se torna um
elemento crucial para garantir a sustentabilidade e a evolucdo das empresas da area. A
incorporacdo de tecnologias digitais, novos modelos de gestdo e solugdes centradas no usudrio
tém impulsionado transformagdes significativas no setor.

Diante desse panorama, cidades como Florianopolis vém se consolidando como polos de
referéncia em satude digital e inovacao em saude, abrigando diversas startups, centros de pesquisa
e iniciativas voltadas para o desenvolvimento de solugdes tecnologicas e organizacionais. Como
reflexo do fortalecimento desse ecossistema de inovagao, Floriandpolis foi oficialmente nomeada
a "Capital Nacional das Startups" pela Lei n° 14.955, sancionada em 2024. Um exemplo recente
desse ambiente inovador foi o Summit Saude 2024, realizado em novembro daquele ano na
capital catarinense, que reuniu especialistas, empreendedores e entusiastas da area para discutir as
principais inovagdes e tendéncias no setor da saude, promovendo uma grande troca de ideias e

solucdes para a saude.

E nesse cendrio promissor que se insere a Salvia Satde Corporativa, uma empresa brasileira
fundada no ano de 2020 e sediada em Florianopolis, Santa Catarina. Com foco em promover

qualidade de vida e bem-estar no ambiente de trabalho, a Salvia oferece solu¢des integradas que
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combinam tecnologia, atencdo primdria e gestdo inteligente da satde. Entre seus principais
servigos estdo a central de saude 24h, programas personalizados de bem-estar, clinicas
presenciais e digitais, além de um aplicativo proprio para auxiliar no cuidado aos pacientes.
Inserida em um segmento em expansdo, a empresa responde as crescentes demandas por praticas
que aliem cuidado com a saude, inovagao e eficiéncia nos ambientes corporativos.

Atenta a necessidade crescente do mercado por iniciativas inovadoras, a Salvia Saude
Corporativa langou, em 2022, uma iniciativa interna de inova¢ao com o proposito de fomentar a
participacdo ativa de seus colaboradores na construcdo de solucdes estratégicas. O programa tem
como principal objetivo captar ideias e propostas de todos os niveis da organizacao, valorizando a
diversidade independentemente da hierarquia, localidade ou formacgao profissional. Além de
colher sugestdes, a iniciativa busca compreender as necessidades reais das areas que estdo mais
proximas das operagdes ¢ do cliente para, a partir de andlises, trazer propostas ¢ melhorias
concretas para os diferentes setores. Este programa foi estruturado em quatro etapas principais,
sendo que o processo garante uma andlise criteriosa das sugestdes recebidas, permitindo
identificar seu potencial e viabilidade. A partir disso, as ideias passam por fases de avaliacao,
refinamento e testes, com o intuito de verificar sua aplicabilidade pratica antes de serem
incorporadas como novos produtos, servicos ou melhorias de processos dentro da empresa.

Segundo andlises preliminares obtidas com a empresa, a iniciativa inovadora teve seu
maior engajamento e fluxo de ideias em 2024, especialmente com as equipes de nivel operacional
técnico. No entanto, foram identificadas lacunas entre os resultados esperados e os alcancados,
em grande parte devido a diversidade de perfis profissionais atuantes na organizacdo e a auséncia
de uma estratégia complementar voltada ao desenvolvimento de competéncias. Embora a
iniciativa tenha criado um espago para a coleta de ideias, faltou uma acao estruturada voltada a
capacitacdo em habilidades essenciais a inovagdo, importantes aliadas para transformar boas
ideias em solugdes viaveis e alinhadas as estratégias da Salvia.

Até 2024, o programa de inovagdo apresentava evolu¢do continua na empresa; contudo,
em razdo de mudancas internas, encontra-se pausado em 2025. Diante desse cenario, o presente
trabalho propde a seguinte pergunta de pesquisa: De que forma a empresa poderia desenvolver
competéncias importantes para inovagao para os ocupantes de cargos de nivel operacional técnico

aprimorar os resultados estratégicos delineados para o programa de inovagdo vigente em 20247



13

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral:

Analisar de que forma a empresa Salvia saude corporativa pode desenvolver competéncias para

melhorar os resultados do programa de inovagao.
1.2.2 Objetivos especificos:

a) Identificar os objetivos estratégicos para o programa de inovagao.
b) Analisar a politica de capacitacdo de colaboradores no nivel operacional existente na

empresa
c) Conhecer o programa de inovacao

d) Analisar as expectativas e resultados alcan¢ados no programa de inovagao

e) Propor acdes corretivas para o desenvolvimento de competéncias no programa de

inovacao

1.3 JUSTIFICATIVA

A inovagdo ¢ amplamente reconhecida como um fator estratégico importante para a
competitividade e a sustentabilidade das organizagdes, sendo frequentemente apontada como um
diferencial relevante no cendrio empresarial contemporaneo (Tidd; Bessant, 2015). No entanto,
apesar desse reconhecimento, € possivel observar uma certa distancia entre o discurso sobre
inovagdo e sua implementagdo pratica no cotidiano das empresas. Segundo levantamento do
Boston Consulting Group (2024), embora 83% das organizacdes indiquem que a inovagao esta
entre suas trés maiores prioridades estratégicas, apenas cerca de 3% demonstram estar
efetivamente preparadas para colocar essas intencdes em pratica, o que sugere um desafio
consideravel na consolidacao de culturas inovadoras. Em complemento, pesquisas apontam que
muitas organizagdes enfrentam dificuldades para tornar a inovacdo parte do seu dia a dia,
principalmente pela falta de preparo das equipes e da propria estrutura organizacional. Um estudo

recente realizado por McClam et al. (2025), em centros de saide comunitarios nos Estados
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Unidos, mostra que a percep¢do de que uma empresa estd pronta para inovar nem sempre
corresponde a realidade. Os autores destacam que fatores como auséncia de critérios claros para
avaliar a prontidao, dificuldades no uso de ferramentas e o receio de expor fragilidades internas
podem gerar uma confianga exagerada na capacidade de inovar. Isso reforca a importincia de
desenvolver, de forma concreta, as condigdes necessarias para que a inovagao ocorra, incluindo a
preparacao das pessoas, clareza nos objetivos e incentivo ao aprendizado continuo.

A Salvia Saude Corporativa, empresa que atua no setor de satide corporativa, representa
um exemplo atual e relevante. Embora tenha implementado um programa interno de inovagao
com foco na participacdo colaborativa e na valorizagdo da diversidade de ideias, as primeiras
percepcdes indicam lacunas entre o potencial inovador e a capacidade pratica de execugdo das
propostas. Isso evidencia a importincia de investir em iniciativas complementares voltadas ao
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, que sustentem a inovagdo como
um processo continuo e integrado a cultura organizacional.

A relevancia desta pesquisa estd também no fato de que, apesar de amplamente discutida,
a inovagdo ainda enfrenta desafios significativos em sua aplicacdo pratica, sobretudo em
empresas de pequeno e médio porte. Ao analisar especificamente como uma empresa pode
desenvolver competéncias de inovagdo entre seus colaboradores operacionais, este estudo
preenche uma importante lacuna na literatura académica.

A partir de uma andlise bibliométrica realizada com doze trabalhos cientificos sobre
inovagdo e desenvolvimento de competéncias, foi identificado que apenas uma pequena parcela
apresentava relagdo direta com o desenvolvimento de competéncias voltadas a inovagao no nivel
operacional, dentro do setor de saide. A maior parte das producdes analisadas aborda o tema da
inovagdo em contextos académicos, estratégicos ou gerenciais, com foco em cargos de lideranca
e iniciativas institucionais mais amplas.

Para esta andlise, foi realizada uma busca sistematica nas bases BDTD (Biblioteca Digital
de Teses e Dissertagdes) e ResearchGate, com foco em trabalhos relacionados ao
desenvolvimento de competéncias, a inovagdo e ao setor da saude. Os critérios de busca
incluiram os termos-chave: “desenvolvimento de competéncias”, “inovagdo”, “‘competéncias
para inovagdo” e “setor da saude”, utilizados de forma combinada nos campos de titulo, resumo
e palavras-chave. A busca contemplou publicagdes entre os anos de 2010 e 2024. Em um

primeiro momento, foram identificados doze trabalhos com alguma proximidade em relagdo ao
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tema proposto, considerando a relevancia teorica e a aplicabilidade pratica no contexto da satude.
Em seguida, os resumos foram analisados a partir de quatro critérios: (1) presenga do conceito de
inovagdo; (2) abordagem sobre desenvolvimento de competéncias; (3) aplicacdo no setor da
satude; e (4) foco no nivel operacional. Os trabalhos que contemplavam os quatro critérios foram
considerados alinhados ao tema; os que abordavam dois ou trés critérios, parcialmente
relacionados; e aqueles que tratavam apenas de um ou nenhum desses pontos foram classificados

como pouco ou nao relacionados.



Quadro 1: Pesquisa Bibliométrica

Autor(es) /
Instituicéo

Ano

Fonte

16

Objetivo da pesquisa

Gestdo de pessoas com

Criatividade e inovagdo:|Liliane Bauer Feldman foco em inovagdo e
competéncias na gestéo de|Rosa Maria Ruthes Research |[criatividade em
enfermagem Isabel Cristina Cunha 2013|Gate enfermagem
Competéncias
técnico-profissionais ditadas
pela inovagdo
tecnologica como
instrumento de Analisa como
planejomentoe gestdo do competéncias  técnicas
trabalho no segmento |ALMENTERO, Marques, influenciam a inovagéo
Industrial Farmacéutico Virginia 2015(BDTD no setor farmacéutico.
Estuda o processo de
Avaliagdo dos processos de implementagdo de dreas
implantagdo da drea de de inovagdo em
inovagdo em instituicdes de|OLIVEIRA, Ramos, Anne instituicbes de saude
salde Caroline de 2018(BDTD publica.
Explora como
O Desenvolvimento  de desenvolver
Competéncias para competéncias
Inovagdo Tecnoldégica e|VIEIRA, Ndagila M. F Research |organizacionais voltadas
Organizacional Jacinto & Adriane 2008 (Gate d inovacdo tecnolégica.
Relaciona competéncias
internas com
Articulagdo entre inovagdo,|Leandro Pinheiro Cintra, desempenho e
competéncias e|Allan Claudius Queiroz Research [capacidade  inovadora
desempenho Barbosa 2021|Gate das empresas.
Mostra como a gestdo
em salde pode se
Gestdlo em saulde: a cadeia|Silva, L. S. B. & Tacconi, M. Research |beneficiar de praticas
de valor da inovagdo F.F.S. 2024 |Gate inovadoras estruturadas.
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Metodologias de
ensino-aprendizagem para
o  desenvolvimento de

competéncias

Avalia metodologias de

ensino voltadas ao

desenvolvimento de

competéncias

de inovagdo na graduagdo|VIEIRA, Ndgila M. F. Research [inovadoras em cursos da
em enfermagem Jacinto & Adriane 2023|Gate drea da saude.

Mostra como o design
Design thinking e o] thinking pode ser usado
desenvolvimento de para desenvolver
competéncias dos|MATTAR, Lucia M. Cuque Research [competéncias
profissionais do século XXI  |& Jodo 2021|Gate profissionais inovadoras.

Jaqueline Tartari
Julieta K. W. WILBERT Foca nas competéncias

Competéncias  individuais|Jodo Artur Souza individuais essenciais
para a inovacdo: em busca|Gertrudes Aparecida Research |para fomentar inovagdo
do profissional inovador Dandolini 2015|Gate dentro das organizagoes.
Os desdfios da gestdo da Identifica os  desafios
inovagdo em organizagcées Research |enfrentados na gestdo de
hospitalares SOUSA, Josiano 2020|Gate inovagcdo em hospitais.
A gestdo de competéncias Aponta a gestdo de
como uma das importantes competéncias como
estratégias fator estratégico para
para o fomento da inovagéo Research [inovacdo em ambientes
dentro das organizagdes Adilson Cunha Costa 2017 |Gate corporativos.

Relne estudos sobre
Inovagdo na sadde: uma inovacdo na sadde com
andlise bibliométrica das|Priscila Freire  Martins Research |base em artigos da
publica¢cées da PubMed Rosa & Rejane Sartori 2023|Gate PubMed.

Fonte: Elaboragdo propria (2025)
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A analise mostrou que nenhum dos estudos reunia os quatro elementos simultaneamente.
Dez deles apresentavam parcialmente os critérios (com dois ou trés elementos), enquanto dois
foram considerados pouco ou nada relacionados ao foco desta pesquisa. Esses dados destacam a
falta de pesquisas direcionadas ao desenvolvimento de competéncias voltadas a inovacdo entre
profissionais do nivel operacional em organizacdes da area da satide, revelando uma importante
lacuna nos estudos existentes sobre o tema. Dessa forma, este estudo se apresenta como uma
contribui¢do relevante para o campo da Gestdo de Pessoas e Inovacao.

Além disso, este projeto ¢ viavel tanto em termos praticos quanto académicos. A escolha
da empresa Salvia Satde Corporativa como objeto de estudo reforca essa viabilidade, pois
trata-se de uma organizagdo estruturada, aberta a pesquisa e disposta a colaborar, facilitando o
acesso as informagdes necessarias. A investigagdo serd realizada por meio de andlise documental
e entrevistas com colaboradores, métodos que ndo exigem altos investimentos financeiros ou
recursos complexos, permitindo que o estudo seja desenvolvido eficientemente com 0s recursos
disponiveis. As propostas resultantes da pesquisa serdao elaboradas considerando a realidade atual
da empresa, respeitando sua estrutura, cultura organizacional e recursos disponiveis. Em virtude
de o programa de inovacdo encontrar-se pausado no ano de 2025, estdo sendo utilizadas
informagdes referentes ao ano de 2024, com o intuito de gerar subsidios valiosos para a tomada
de decisdo da empresa sobre como dar continuidade a iniciativa, trazendo ideias de
aperfeigoamento que contribuam para o melhor alcance dos objetivos estratégicos tragados.
Dessa maneira, as proposicdes apresentadas mostram-se viaveis, de baixo custo e facilmente
adaptaveis a rotina dos colaboradores, o que eleva as chances de implementacdo bem-sucedida.
Essa abordagem pratica contribui para que o estudo ndo demande mudancas drésticas nem
investimentos significativos, refor¢ando sua viabilidade e sua relevancia tanto no campo
académico quanto na aplicacdo pratica.

Por fim, este trabalho também traz beneficios para a Universidade e para o curso de
Administragdo. Ao investigar um problema real enfrentado por uma empresa da area da saude, a
pesquisa contribui com a producdo de conhecimento que pode ser aplicado na pratica. Para o
curso, o estudo reforca a ligacdo entre o que ¢ aprendido em sala de aula e as situagdes
enfrentadas nas organizagdes, especialmente em temas como gestdo de pessoas, inovagdo e

desenvolvimento de competéncias.
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De modo complementar, a realizacdo desta pesquisa em uma universidade publica reforga
o compromisso da instituicdo com sua fun¢do social, ao transformar o conhecimento académico
em beneficio concreto para a sociedade. Ao propor solugdes praticas, o estudo nao apenas
contribui para o avango do campo investigado, mas também representa uma forma de retribui¢ao
a comunidade, fortalecendo o papel da universidade como agente ativo no desenvolvimento

coletivo e na promog¢ao do bem comum.
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Neste capitulo, sera apresentado o referencial tedrico necessario para sustentar o estudo de

r

caso em questdo. O objetivo ¢ oferecer fundamentos que justifiquem e apoiem as analises e

propostas que serdo elaboradas posteriormente, além de introduzir o leitor aos principais temas

que serdao explorados ao longo do trabalho. Busca-se abordar de maneira clara e direta os

conceitos técnicos mais relevantes para o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 CONCEITO DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia tem ganhado cada vez mais destaque na gestdo de
pessoas € no contexto organizacional como um todo. Com as transformagdes nas estruturas
de trabalho e nas formas de desenvolvimento profissional, esse conceito passou por uma
evolucdo significativa. Deixou de ser entendido apenas como o cumprimento de tarefas e
ocupacdo de cargos formais, passando a incorporar uma abordagem mais abrangente, que
considera a mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes para a geragdo de valor
em contextos especificos (DUTRA, 2008).

Para Dutra (2017), o desenvolvimento do conceito de competéncias pode ser
separado em quatro fases distintas, classificadas conforme sua abrangéncia e o impacto que
exercem na gestdo de pessoas, conforme apresentado no Quadro 1. Cada uma dessas fases
representa um avango no entendimento e na aplicacao do conceito dentro das organizagdes
— desde o uso inicial para selecdo e desenvolvimento de pessoas-chave até sua integragao
com os objetivos estratégicos e a apropriacao pelos proprios colaboradores. Compreender
essas etapas permite analisar o grau de maturidade das praticas de gestdo por competéncias
nas empresas, além de evidenciar a importancia da aprendizagem continua e da adaptacdo

dos profissionais a contextos mais complexos e dindmicos.
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Quadro 2 - Fases do conceito de competéncia Fases Abordagem

Fases

Abordagem

Primeira

Competéncia como base para a sele¢do e o desenvolvimento de pessoas-chave, na
qual o conceito estd centrado na concep¢ao de McClelland e Boyatzis.

Segunda

Competéncia ¢ diferenciada pelo nivel de
complexidade, ou seja, foram se criando
escalas de diferenciacdo nos niveis de
entrega.

Terceira

Recebeu destaque por integrar a gestao de
pessoas com os objetivos estratégicos da
organizagdo ¢ também a integragdo da
gestdo de pessoas entre si. Os grandes
avangos dessa fase vieram quando se
comegou a utilizar o conceito de
competéncia como entrega e agregacao de
valor, ¢ a ele incorporamos conceitos
complementares: o de complexidade e o de
espago ocupacional.

Quarta

A apropriagdo, por parte das pessoas, dos conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional ¢ fundamental para seu continuo
aprimoramento. Quando as pessoas ndo compreendem os conceitos € ndo os
utilizam para pensar o proprio desenvolvimento, reduzem os instrumentos e
processos derivados desses conceitos a rituais burocraticos.

Fonte: Adaptado de Dutra (2017).
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Na primeira fase, a competéncia ¢ vista como um critério importante para selecionar e
desenvolver pessoas dentro da organizagdo. Essa visao esta relacionada as ideias de McClelland e
Boyatzis, que entendem a competéncia como um conjunto de caracteristicas individuais que
explicam por que alguns profissionais tém melhor desempenho que outros em determinadas
fungdes. O foco principal aqui esta em identificar essas caracteristicas para formar equipes mais
eficientes (DUTRA, 2017, p. 14).

Na segunda fase, o conceito evolui com a introducao da ideia de que existem diferentes
niveis de complexidade nas competéncias. Ou seja, algumas competéncias exigem mais
responsabilidade, autonomia ou conhecimento do que outras. Com isso, passa-se a diferenciar os
profissionais ndo apenas por suas fun¢des, mas também pela complexidade das entregas que
realizam (DUTRA, 2017, p. 14).

A terceira fase marca o momento em que o conceito de competéncia passa a fazer parte do
planejamento estratégico da organizagdo. As competéncias deixam de ser apenas uma ferramenta
de RH e passam a ser vistas como parte essencial da estratégia da empresa. E nesse momento que
surgem os conceitos de complexidade e espago ocupacional, que ajudam a entender o impacto
que cada fungao ou cargo tem dentro da estrutura da empresa (DUTRA, 2017, p. 14).

Na quarta e ultima fase, destaca-se a importancia de que os proprios profissionais
compreendam os conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional. Quando os
colaboradores entendem esses conceitos, conseguem planejar melhor seu desenvolvimento. Por
outro lado, quando isso ndo acontece, os instrumentos de gestdo por competéncias perdem sua
utilidade e se transformam em tarefas burocraticas, sem gerar aprendizado ou melhoria real
(DUTRA, 2017, p. 14).

Nessa linha, Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como ‘“um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos ¢
habilidades que agreguem valor a organizagdo e ao individuo”. Essa defini¢do reforca a ideia de
que a competéncia se expressa em agdes praticas, socialmente reconhecidas e voltadas para
resultados.

A abordagem de Zarifian (2008) complementa essa visdo ao propor uma defini¢ao

multidimensional. Para o autor, a competéncia envolve:
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(a) tomar iniciativa e assumir responsabilidades diante de situacdes profissionais, o que
significa ndo apenas executar tarefas previamente estabelecidas, mas ser capaz de agir de forma

proativa, propor solugdes e responder por suas decisoes;

(b) aplicar conhecimentos adquiridos, adaptando-os a diversidade das situacdes vividas, ou
seja, utilizar o aprendizado prévio de forma flexivel, ajustando técnicas e praticas as

especificidades de cada contexto organizacional;

(c) mobilizar outras pessoas para compartilhar responsabilidades, construindo solugoes
coletivas, o que remete a capacidade de articular esfor¢os em equipe, promover a cooperagao e

gerar resultados por meio da constru¢do conjunta do conhecimento.

Esse entendimento amplia o papel do colaborador e refor¢a a importancia da autonomia e
da aprendizagem continua.

Essa estrutura tem sido amplamente utilizada em estudos sobre gestdo de pessoas e
desenvolvimento profissional (DUTRA, 2008, p. 64).

Ao longo das ultimas décadas, o conceito de competéncia passou por diferentes fases de
desenvolvimento, cada uma delas marcada por avangos importantes, mas também por criticas
significativas. No periodo que vai do final dos anos 1970 ao inicio dos anos 1980, a énfase recaia
sobre a aplicagdo pratica dos conhecimentos, restringindo-se, muitas vezes, a uma Visdo
operacional e instrumental. Essa perspectiva, embora 1til para aproximar teoria e pratica, reduzia
o potencial da competéncia a uma fun¢do meramente técnica.

A partir da década de 1990, com a valorizagao da gestdo por competéncias, ampliou-se a
compreensdo sobre a importancia de integrar diferentes dimensdes do trabalho. Contudo, muitas
propostas ainda se mostravam genéricas, com dificuldades em traduzir conceitos abstratos em
praticas concretas que orientassem a gestao de pessoas.

Na atualidade, observa-se que os modelos de competéncia continuam sendo desafiados
pela necessidade de atualizag@o constante, especialmente diante das transformacdes tecnoldgicas
e das novas formas de organizacdo do trabalho. A critica mais recorrente ¢ que, apesar da
sofisticacdo teorica, ainda hd obstaculos para que a nog¢do de competéncia seja aplicada de
maneira efetiva no cotidiano das organizagdes, sem se perder em modelos excessivamente

normativos ou descolados da pratica.
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Freitas e Branddo (2006) complementam que a competéncia se expressa por meio do
comportamento no ambiente de trabalho, sendo evidenciada quando ha mudanga no desempenho
ap6s um processo de aprendizagem, formal ou informal. Isso significa que ndo basta adquirir
conhecimento teodrico: ¢ preciso que esse conhecimento se reflita em atitudes concretas que
contribuam para os resultados organizacionais. Assim, o desenvolvimento de competéncias
envolve ndo apenas ensinar, mas criar condi¢des para que o colaborador aplique o que aprendeu

de maneira efetiva no seu contexto de atuagao.

2.2 CLASSIFICACAO E TIPOLOGIA DAS COMPETENCIAS

A literatura apresenta diferentes formas de classificar as competéncias, variando conforme
o enfoque tedrico adotado. Leme (2005, p. 15) propde uma tipologia que distingue as
competéncias em técnicas € comportamentais. As competéncias técnicas estdo relacionadas ao
conjunto de conhecimentos e habilidades especificas necessarios para a execucdo de
determinadas tarefas, como o dominio de ferramentas, normas, processos ou tecnologias. No
contexto organizacional, sdo exemplos de competéncias técnicas a capacidade de operar
equipamentos, interpretar dados ou aplicar protocolos definidos.

J& as competéncias comportamentais dizem respeito as caracteristicas individuais que
diferenciam o desempenho das pessoas, incluindo aspectos como criatividade, flexibilidade, foco
em resultados, iniciativa e relacionamento interpessoal. Sdo essas competéncias que, muitas
vezes, garantem a adaptacdo a contextos de mudanga e a criagdo de solugdes inovadoras,
ultrapassando a mera execug¢ao de tarefas técnicas.

Essa classificagdo, embora didatica, ndo ¢ a Unica presente na literatura. Zarifian (2008)
ressalta que a competéncia deve ser entendida como um constructo multidimensional, que
envolve ndo apenas conhecimentos e atitudes individuais, mas também a capacidade de mobilizar
coletivamente recursos e assumir responsabilidades em situacdes complexas. De forma
semelhante, Fleury e Fleury (2001) destacam que a competéncia combina saber agir, saber
mobilizar e saber transformar o conhecimento em resultados para a organizagdo e para o
individuo.

Portanto, a tipologia proposta por Leme (2005) pode ser considerada um ponto de partida

importante, mas precisa ser ampliada pela visdo de outros autores que enxergam a competéncia
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de maneira mais integrada e relacional. Essa discussdo ¢ essencial para compreender como, no
ambiente organizacional — e, em especial, no setor da saude —, o desenvolvimento de
competéncias nao deve restringir-se a dimensdo técnica, mas abarcar também os aspectos

comportamentais e relacionais que sustentam a inovagao.

2.3 COMPETENCIAS E QUALIFICACAO

Ruas (2005) destaca a distingao entre qualificagdo e competéncia, criticando a abordagem
da escola americana que trata os dois conceitos como equivalentes. Segundo o autor, a
qualificacdo estd associada a caracteristicas mais previsiveis e estdveis, com foco em tarefas
formais e cargos bem definidos. Por outro lado, a competéncia é compreendida como algo
dindmico, orientado para resultados e adaptdvel a diferentes contextos e situagdes menos
estruturadas. Essa visdo ¢ refor¢ada por Tosta (2011), afirma que o foco deve estar no
desenvolvimento do individuo, permitindo que ele mobilize suas competéncias em diferentes
situacdes (TOSTA, 2011, p. 29).

Ainda conforme Ruas (2005), ha uma diferenca importante entre qualificacdo e
competéncia. Enquanto a qualificacdo ¢ estatica, centrada em tarefas e descrigdes formais de
cargo, a competéncia ¢ dindmica, voltada para resultados.

Ruas (2005) apresenta a diferencga entre qualificagdo e competéncia, indo de encontro as

defini¢des da escola americana que aborda a competéncia como algo similar a qualificagdo.
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Figura 1 — As nocoes de qualificacio e competéncia e as caracteristicas principais dos

respectivos contextos.

QUALIFICACAO COMPETENCIA

* Relativa estabilidade da <::> e Baixa previsibilidade de
atividade econdmica negocios e atividades
* Concorréncia localizada e Intensificacdo e ampliacido
e Logica predominante: da abrangéncia da concorrén-
industria (padrdes) cia
e Emprego formal e forte e Logica predominante:
base sindical C::> servicos (eventos)
e Organizacio do trabalho e Relagdes de trabalho in-
com base em cargos definidos formais e crise de sindicatos
e tarefas prescritas e progra- ¢ Organizacio do trabalho
madas com base em metas, respon-
e Foco no processo <:> sabilidades e multifunciona-
e Baixa aprendizagem lidade

* Foco nos resultados

Fonte: Ruas(2005, p. 37).

De acordo com a figura 1, a qualificacdo mostra-se algo mais previsivel, estavel, com foco
no processo, concorréncia localizada, existéncia de cargos bem definidos (emprego formal),
tarefas prescritas e programadas. J4 a competéncia ndo apresenta previsibilidade, considera um
campo maior de concorréncia, relacdes informais de trabalho, foco nos resultados e organizacao
do trabalho com base em metas e responsabilidades. O foco muda “para o desenvolvimento do
individuo para que em situagdes diferentes, as competéncias deste fossem postas em pratica”
(TOSTA, 2011, p. 29)

Nesse mesmo sentido, Costa (2007) argumenta que a competéncia deve ser pensada sob a
logica Costa (2007) reforca a ideia de que a competéncia deve ser compreendida sob uma logica
de transformacao continua. Segundo o autor, um colaborador pode deixar de ser competente se
ndo mantiver seu desenvolvimento ao longo do tempo, o que exige atualizacdo constante diante
das mudancas do ambiente de trabalho.

Le Boterf (2003) compartilha essa visdo ao afirmar que a competéncia ndo ¢ um recurso

em si, mas a mobilizagdo adequada de diferentes recursos, como saberes, experiéncias €
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capacidades, em situagdes concretas. Dessa forma, ela s6 se manifesta plenamente quando
contextualizada e colocada em pratica.

Portanto, compreender a natureza e os elementos que compdem a competéncia ¢
fundamental para direcionar a¢des de desenvolvimento profissional, alinhar o desempenho dos
colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagdo e desenvolver uma cultura de

inovagao.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Ao abordar as transformagdes nas relagdes de trabalho, destaca-se a crescente valorizagdo
do desenvolvimento de competéncias como fator central para o desempenho organizacional.
Segundo Bitencourt (2001, p. 18), as novas configuragdes do ambiente de trabalho exigem uma
participacdo mais ativa dos individuos, fundamentada no aprimoramento de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Essa perspectiva reforca a importancia de investir no desenvolvimento
continuo dos colaboradores, visando atender as demandas de um mercado cada vez mais
dindmico e competitivo.

Além disso, Bitencourt (2005) também destaca que o desenvolvimento de competéncias
estd diretamente relacionado a um processo dindmico que integra o saber (conhecimento) ao
saber agir, evidenciado por meio das praticas e agdes realizadas no ambiente de trabalho. Essa
abordagem traz a capacidade do individuo de aprender de forma continua, desenvolvendo a partir
da aplicagado efetiva de suas competéncias. O foco estd centrado sobre o desempenho individual,
considerando ndo apenas as competéncias demonstradas, mas também o potencial de evolucdo
futura. Nesse contexto, o desenvolvimento ¢ orientado para a construcao de um perfil profissional
que contemple tanto as competéncias técnicas, relacionadas aos conhecimentos e habilidades,
quanto as competéncias comportamentais, representadas pelas atitudes.

Os autores Fleury e Fleury (2001) também trazem importantes contribuicdes para o
entendimento do desenvolvimento de competéncias nas organizagdes. Segundo os autores, 0O
ambiente de trabalho, aliado as diversas situagdes de aprendizagem vivenciadas pelos
colaboradores, exerce um papel fundamental nesse processo. Essas experiéncias, além de

promoverem o crescimento individual, agregam valor a organizagao, fortalecendo sua capacidade
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de alcancar os objetivos estratégicos por meio de profissionais mais qualificados e preparados
para enfrentar os desafios do mercado.

Complementando essa perspectiva, Freitas e Brandao (2006, p. 5) afirmam que a
competéncia ¢ o resultado direto da aplicagdo integrada de conhecimentos, habilidades e atitudes
adquiridas pelo individuo ao longo de diferentes processos de aprendizagem, sejam eles
espontaneos ou estruturados. Essa definicdo reforca a ideia de que o desenvolvimento de
competéncias se manifesta de maneira concreta nas mudangas de comportamento e na forma de
atuacao do individuo no ambiente de trabalho, evidenciando, de maneira inequivoca, que houve
um aprendizado efetivo.

Portanto, como Alles (2007) cita, independentemente da area de atuagdo, o profissional
precisa estar em constante processo de aprendizagem e, em determinadas situacdes, precisa
desapegar de antigos conceitos para assimilar novos conhecimentos. Nesse sentido, torna-se
fundamental desenvolver a capacidade de aprender a aprender. A autora ressalta que, ao tratar do
desenvolvimento de competéncias, ¢ essencial reconhecer que os individuos devem estar abertos
a adquirir novos saberes e habilidades de forma continua, seja em atividades vinculadas a uma

organizacao ou em outros contextos profissionais e pessoais
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Le Boterf (2003) apresenta o seguinte esquema para ilustrar o processo de aquisicao e

desenvolvimento de competéncias:

Quadro 3- Processo de aquisicao e desenvolvimento de competéncias

Tipo

Funcao

Modo principal de aquisi¢ao

Saberes tedricos

Saber compreender

Educacdo formal. Formagdo
inicial e continuada.

Saberes do meio

Saberes procedurais

Saber adaptar-se
Saber agir conforme situagao

Saber como proceder

Formacao conti
nua e experiéncia profissional

Educagao formal, Formacao
inicial e continuada.

Saber fazer operacionais

Saber proceder
Saber operar

Experiéncia profissional

Saber fazer experiencial

Sabe agir em fung¢ao de algo

Experiéncia profissional

Saber fazer sociais

relacionais

ou

Saber cooperar
Saber conduzir-se

Experiéncia social e
profissional analisada

Saber fazer cognitivos

Saber tratar a informacao
Saber raciocinar

Educagao formal, Formacao
1nicial e continuada;
Experiéncia social e
profissional analisada.

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, p.124)

A partir do quadro, pode-se perceber que o desenvolvimento de competéncias envolve

diferentes tipos de saberes que se complementam. Le Boterf (2003) destaca que o processo de

aquisi¢do ndo se restringe apenas a educagdo formal, mas também inclui a formagdo continuada,

a experiéncia profissional e as interacdes sociais. Cada tipo de saber, tedrico, de meio,

procedimental, operacional, experiencial, social e cognitivo, cumpre uma funcao especifica no

desempenho profissional. Enquanto os saberes tedricos estdo relacionados a compreensdo

conceitual, os saberes de meio e os procedimentais envolvem a capacidade de adaptagdo e de

acdo adequada frente as situacdes. Ja os saberes experienciais, sociais € cognitivos ampliam a

capacidade de agir com autonomia, tomar decisdes fundamentadas e interagir de forma
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colaborativa, evidenciando que o desenvolvimento de competéncias ¢ um processo dindmico,
construido ao longo do tempo por meio da combinagao de diferentes formas de aprendizagem.

De acordo com Le Boterf (2003), ser competente significa saber agir de maneira
responsavel e reconhecida, mobilizando recursos multiplos, como conhecimentos, experiéncias,
redes de relacionamento e valores, para responder de forma eficaz as situagdes de trabalho. Essa
concepgdo desloca o foco da simples aquisicdo de habilidades para a capacidade de mobilizacdo e
combinacdo de saberes em contextos reais, nos quais o colaborador precisa interpretar, decidir e
agir com autonomia.

Nessa mesma direcdo, Zarifian (2008) entende a competéncia como uma tomada de
iniciativa e de responsabilidade diante de eventos inesperados, o que reforca seu carater dindmico
e contextual. Para o autor, a competéncia ndo reside apenas na execucao de tarefas prescritas, mas
na capacidade de dar sentido ao trabalho e transformar a experiéncia em aprendizado continuo.
Assim, o desenvolvimento de competéncias pressupde um ambiente organizacional que estimule
a reflexdo sobre a pratica, a cooperagdo entre pares € o compartilhamento de saberes tacitos —
aspectos essenciais para o fortalecimento de uma cultura inovadora.

Fleury e Fleury (2001) complementam essa visdo ao definirem competéncia como um
saber agir responsavel e reconhecido, que agrega valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo. Segundo os autores, o processo de desenvolvimento de competéncias depende tanto de
oportunidades de aprendizagem formais quanto da construgdo coletiva de significado sobre o
trabalho. Essa abordagem destaca a importancia da aprendizagem organizacional e da integragao
entre os diferentes tipos de saberes — teorico, técnico, experiencial e social — na constituicdo de
profissionais capazes de inovar e contribuir para os objetivos estratégicos da empresa.

No contexto da Sélvia, essa concepcdo se mostra particularmente relevante, pois o
programa de inovagdo da empresa busca promover o protagonismo dos colaboradores de nivel
operacional, incentivando-os a propor melhorias e solugdes em seu cotidiano. Essa pratica reforca
o papel das competéncias experienciais e sociais descritas por Le Boterf (2003) e Zarifian (2008),
ao reconhecer que o aprendizado emerge das interagdes, da troca de experiéncias e da resolugdo
conjunta de problemas. Dessa forma, o desenvolvimento de competéncias na Salvia ndo se limita
a treinamentos técnicos, mas configura-se como um processo continuo de aprendizagem e

adaptacdo, sustentado pela cultura de inovagao e pela valorizagdo do saber pratico e colaborativo.
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Dessa forma, fica evidente que o desenvolvimento de competéncias ndo ¢ um processo
linear nem limitado a treinamentos formais, mas uma constru¢do que exige tempo, pratica e
reflexdo. Organizagdes que compreendem essa complexidade tendem a investir em multiplas
formas de aprendizagem, alinhadas as necessidades estratégicas do negocio e as aspiragdes
individuais dos colaboradores.

Dando continuidade a abordagem do desenvolvimento de competéncias como um
processo coletivo e estratégico, destaca-se o papel fundamental da lideranca nesse contexto. A
atuacdo dos lideres ¢ essencial para criar um ambiente favoravel a aprendizagem continua.
Segundo Dutra (2008), os lideres tém papel estratégico ao apoiar os colaboradores em seus
processos de crescimento, especialmente quando atuam como orientadores e facilitadores da
aprendizagem. Lideres que oferecem feedbacks consistentes, propdoem desafios reais e estimulam
a autonomia fortalecem a capacidade de seus liderados se desenvolverem no dia a dia. Nesse
sentido, a lideranga ndo se limita a gestdo de tarefas, mas inclui a formag¢ao continua de pessoas,
contribuindo diretamente para a constru¢do de equipes mais preparadas e engajadas.

Além das acdes estruturadas pelas organizacdes, o desenvolvimento de competéncias
também acontece por meio da aprendizagem informal, muitas vezes integrada a rotina
profissional. De acordo com Le Boterf (2003), o cotidiano de trabalho é um espaco de
aprendizado continuo, em que a experiéncia, a observagdo e a troca com colegas contribuem
significativamente para o aprimoramento profissional. Aprender com os erros, adaptar-se a novos
desafios e desenvolver solugdes praticas sdo formas de aprendizagem informal que fortalecem o
repertorio de competéncias de maneira espontanea, porém eficaz. Essa aprendizagem, por ser
contextual e baseada em situagdes reais, complementa os programas formais de capacitagdo e
torna o processo de desenvolvimento mais completo.

Para que o desenvolvimento seja consistente e alinhado as necessidades da organizacao, ¢
necessario que haja instrumentos capazes de identificar o estdgio atual das competéncias e
orientar as acdes de melhoria. Freitas e Brandao (2006) destacam que a competéncia se expressa
em comportamentos observaveis € mensurdveis, o que torna o feedback um elemento essencial
nesse processo. As avaliagdes por competéncias ajudam a identificar lacunas e a planejar agdes
formativas direcionadas, como programas de desenvolvimento, mentorias ou capacitacdes
especificas. Além disso, promovem o autoconhecimento e incentivam a corresponsabilidade do

colaborador em seu proprio processo de aprendizagem.
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Considerando que cada colaborador possui trajetorias, experiéncias e necessidades
distintas, o desenvolvimento profissional se torna mais efetivo quando é personalizado. Nesse
contexto, surgem as trilhas de aprendizagem, que sdo percursos estruturados com contetidos,
experiéncias e metas adaptadas a cada perfil. Como afirma Alles (2007), ao personalizar o
desenvolvimento, a organizacdo potencializa os resultados, pois atua diretamente nas
necessidades especificas dos profissionais, respeitando suas trajetorias e competéncias atuais.
Essa abordagem permite maior engajamento dos colaboradores e fortalece a autonomia no
processo de aprendizagem, contribuindo para a constru¢do de um ambiente mais colaborativo e
alinhado aos objetivos organizacionais.

Por fim, ¢ importante destacar que o desenvolvimento de competéncias vai além da
capacitacdo individual. Empresas que promovem o desenvolvimento continuo tendem a
apresentar maior capacidade de inovagdo e adaptacdo em contextos complexos € em constante
mudanga. Fleury e Fleury (2001) defendem que o conhecimento acumulado pelos profissionais se
transforma em diferencial competitivo quando alinhado a estratégia organizacional. Ao estimular
o aprendizado constante, a organizagdo fortalece sua cultura de desenvolvimento, amplia sua
capacidade de geracdo de valor e se posiciona de forma mais sustentavel frente aos desafios do
mercado. Dessa forma, investir em competéncias ndo ¢ apenas uma ac¢do de gestdo de pessoas,

mas uma decisdo estratégica com impactos amplos e duradouros.

2.5 COMPETENCIAS VOLTADAS A INOVACAO

As competéncias voltadas a inovagdo dizem respeito a capacidade de transformar ideias
em solugdes que agreguem valor a organizagdo. Envolvem tanto aspectos técnicos quanto
comportamentais, como criatividade, iniciativa, flexibilidade, cooperacdo e tolerancia ao erro.
Essas competéncias sdo fundamentais em contextos que exigem adaptacdo constante, resolucao
de problemas complexos e geracdo de valor por meio de novos produtos, processos ou modelos
de atuagao.

Para que essas competéncias se desenvolvam, ¢ necessario fomentar uma cultura
organizacional que valorize o pensamento critico € o questionamento constante. Além disso, a

inovagdo se fortalece quando os profissionais sdo estimulados a experimentar, aprender com os
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erros e colaborar com outras areas. Criar esse ambiente requer intencionalidade, apoio da
lideranca e abertura para a diversidade de ideias.

De acordo com Arocena e Sutz (2010), o processo de aprendizado que sustenta a inovacao
pode ocorrer por meio do learning by studying (aprendizado via estudo formal) e do learning by
solving problems (aprendizado pela resolu¢do de problemas). Essa distingdo evidencia que a
inovacdo ndo depende apenas de conhecimento tedrico, mas também da vivéncia pratica no
ambiente de trabalho. Essa perspectiva estd alinhada ao que Lastres e Cassiolato (2005)
defendem ao tratarem dos sistemas de inovagdao como redes de interacdo entre pessoas,
institui¢des e conhecimento, onde o aprendizado ¢ essencialmente coletivo e contextual.

Historicamente, a inovagdo ocupa um papel central no desenvolvimento econdmico e
social. Schumpeter, ainda no século XX, foi uma das primeiras frentes a relacionar inovagao ao
crescimento econdmico, propondo que a reconstrucdo criativa, ou seja, a substitui¢do do antigo
pelo novo, impulsiona o progresso. A partir disso, autores contemporaneos passaram a
aprofundar o conceito, destacando que a inovagdo vai além de produtos e inclui mudangas
organizacionais, culturais e sociais.

As competéncias voltadas a inovacao geralmente envolvem a capacidade de questionar
padrdes estabelecidos, propor melhorias e buscar solugdes criativas para os desafios
organizacionais. Isso exige o desenvolvimento de habilidades como curiosidade, pensamento
analitico, empatia, visao de futuro e disposi¢cdo para assumir riscos calculados. Também envolve
a capacidade de lidar com a ambiguidade e de navegar em ambientes em constante
transformagdo. Para Albuquerque et al. (2015), essas competéncias sdo fortalecidas em contextos
que promovem a autonomia e incentivam o protagonismo dos colaboradores.

Essas competéncias também sdo relacionadas a capacidade de identificar oportunidades
em meio a incertezas, agir de forma proativa e colaborar com diferentes perfis profissionais.
Segundo Oliveira e Tello-Gamarra (2013), competéncias inovadoras estdo conectadas ao
raciocinio criativo, a capacidade de adaptar-se rapidamente as mudangas e a disposi¢do para
explorar novas possibilidades, mesmo diante de recursos limitados. Isso refor¢a a ideia de que a
inovagdo nao ocorre de forma isolada, mas ¢ resultado da integracdo entre conhecimentos,
atitudes e contextos organizacionais favoraveis.

Complementarmente, Dornelas (2012) ressalta que a criatividade, embora importante, ndo

3

¢ suficiente para caracterizar uma competéncia inovadora. E necessario que a criatividade seja
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acompanhada da capacidade de transformar ideias em resultados, o que exige persisténcia,
planejamento, habilidades interpessoais e dominio técnico. Sendo assim, a competéncia
inovadora retne elementos cognitivos, emocionais € sociais, todos mobilizados em situagdes
concretas que desafiam a logica tradicional de operagdo das organizagdes.

O profissional inovador ¢ aquele que ndo apenas gera ideias, mas que também ¢ capaz de
utilizar recursos e pessoas para colocd-las em pratica. Esse perfil combina iniciativa com
capacidade de execug¢do, além de demonstrar resiliéncia diante de falhas e perseveranca na busca
de melhorias. Em geral, sdo pessoas que se mostram abertas a novas experiéncias, que aprendem
com os proprios erros ¢ que atuam de forma colaborativa. Segundo Terra (2012), a inovacao
exige comportamentos empreendedores, autonomia e uma visao sistémica, além da habilidade de
construir conexdes internas e externas.

Além disso, o profissional inovador tende a ser motivado por desafios e ndo se acomoda
em ambientes estaticos. Para Dantas e Santos (2016), individuos inovadores demonstram grande
capacidade de adaptacdo, curiosidade intelectual e disposi¢do para propor mudangas, mesmo em
contextos adversos. Essa postura pro-ativa € essencial em ambientes organizacionais que buscam
nao apenas eficiéncia, mas diferenciagdo estratégica por meio da inovagao. Ao unir competéncias
técnicas e comportamentais, esses profissionais tornam-se catalisadores de transformacao dentro
das empresas.

Entre as barreiras mais comuns ao desenvolvimento de competéncias inovadoras estdo o
medo de errar, a rigidez organizacional, a auséncia de incentivos ¢ a falta de tempo para refletir
ou experimentar. Muitas vezes, essas barreiras estdo relacionadas a cultura da organizagdo, que
pode desestimular o comportamento criativo por meio de praticas conservadoras ou de puni¢do
ao erro. Para Ferreira et al. (2014), ambientes excessivamente hierarquicos e com baixa abertura
ao didlogo limitam a autonomia e inibem iniciativas inovadoras.

Por outro lado, praticas como o estimulo ao aprendizado continuo, o reconhecimento de
ideias criativas, o apoio da lideranca e a seguranca psicologica no ambiente de trabalho sdo
apontadas como facilitadores importantes para a inovagdo individual. Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) destacam que ambientes que toleram o erro e encorajam a experimentacdo contribuem
significativamente para o desenvolvimento da inovacdo como pratica cotidiana. Além disso,

programas de incentivo a criatividade, como premiacdes internas ou tempo reservado para
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projetos proprios, tém sido utilizados com sucesso por empresas inovadoras para fortalecer esse
tipo de competéncia.

Promover competéncias inovadoras exige uma combinagdo de agdes. Algumas estratégias
eficazes incluem a criagao de espagos de co-criagdo, a formagdo de equipes multidisciplinares, o
incentivo a projetos experimentais e a oferta de capacitagdes voltadas ao pensamento criativo.
Além disso, ¢ importante alinhar as praticas de gestdo de pessoas aos valores da inovagao,
promovendo uma cultura de confianca, aprendizado e troca constante de experiéncias. Segundo
Fleury e Fleury (2011), ¢ preciso que a inovacdo esteja presente ndo apenas no discurso
institucional, mas também nos processos e politicas de gestdo, garantindo coeréncia entre
intengdo e pratica.

A diversidade de ideias ¢ um elemento essencial para a inovagdo, pois amplia as
perspectivas e enriquece as solucdes desenvolvidas. Ambientes inclusivos, que valorizam
diferentes experiéncias, formagdes e pontos de vista, tendem a ser mais propensos a geracao de
novas ideias. A interdisciplinaridade, por sua vez, permite que saberes de areas distintas se
combinem, favorecendo a construcao de solugdes mais completas, sustentdveis e alinhadas as
complexidades do contexto organizacional. Para Cunha et al. (2006), a capacidade de inovar esta
diretamente relacionada a variedade de repertdrios e a articulagdo de conhecimentos diversos no

processo de criacao.

2.6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E INOVACAO

A aprendizagem organizacional representa a capacidade que uma empresa tem de
aprender com suas experiéncias, adaptar-se a novos contextos e transformar conhecimento em
acdo. Essa capacidade estd diretamente relacionada a inovacdo, uma vez que empresas que
aprendem melhor inovam com mais consisténcia. Em ambientes dindmicos e incertos, como o0s
atuais, o aprendizado organizacional torna-se um recurso estratégico, pois permite que a
organizagdo responda com agilidade as mudangas do ambiente externo, aproveite melhor o
conhecimento interno e crie solu¢des mais alinhadas as suas realidades (DUTRA, 2008).

Esse tipo de aprendizagem pode acontecer em diferentes niveis: individual, em grupo e de
forma organizacional. No nivel individual, ocorre a aquisicio de novos conhecimentos e

habilidades por parte dos colaboradores. J4 em grupo, destaca-se a troca de experiéncias e a
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construcdo coletiva de sentido entre membros de uma equipe. J4 no nivel organizacional, a
aprendizagem ¢ institucionalizada, por meio de sistemas, rotinas e praticas que integram o
conhecimento adquirido ao funcionamento da organizacio como um todo (FREITAS;
BRANDAO, 2006).

A relagdo entre aprendizagem e inovacgdo estd no fato de que toda inovagdo envolve, em
maior ou menor grau, a incorporacdo de novos conhecimentos. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (2008), o conhecimento ¢ criado e expandido nas organizagdes a partir da interacao
continua entre conhecimento tacito (informal, subjetivo, baseado na experiéncia) e conhecimento
explicito (formal, codificado). Essa dindmica de conversdo do conhecimento, conhecida como
modelo SECI (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizagdo), permite que as
organizacdes transformem o que ¢ aprendido em novos produtos, processos € solugdes.

Além disso, Fleury e Fleury (2001) ressaltam que o conhecimento gerado nas interagdes
cotidianas pode se transformar em aprendizado organizacional, desde que haja um ambiente que
favorega a reflexdo, a colaboragdo e o compartilhamento de experiéncias. Segundo os autores, as
competéncias desenvolvidas a partir dessas vivéncias se transformam em um ativo
organizacional, e promovem inovac¢ao quando conectadas as estratégias da empresa.

Ferramentas como reunides de retrospectiva, grupos de melhoria continua, rodas de
conversa e comunidades de pratica s3o alguns exemplos de métodos que favorecem a
aprendizagem coletiva. Essas praticas criam espagos seguros para o compartilhamento de ideias,
relatos de sucesso e de fracasso, e favorecem a constru¢ao de significados compartilhados,
essenciais para transformar experiéncias em conhecimento util. Segundo Marquardt (2006),
organizagdes que aprendem de forma eficaz sdo aquelas que desenvolvem sistemas voltados a
aprendizagem continua e coletiva, que integram liderancga, cultura, conhecimento e tecnologia.

Um dos pilares para que a aprendizagem organizacional aconteca de forma efetiva ¢ a
cultura de compartilhamento. Quando os colaboradores se sentem seguros para dividir
informagdes, relatar erros e contribuir com suas percepgdes, o conhecimento circula com mais
fluidez e passa a ser visto como coletivo. A gestdo do conhecimento, nesse contexto, desempenha
um papel essencial: ela estrutura os processos de identificagdo, registro, disseminacdo e
reutilizacdo do conhecimento organizacional. Essa pratica torna o aprendizado menos dependente

de individuos e mais integrado a estrutura e aos processos da organiza¢do (LE BOTEREF, 2003).
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Casos praticos de aprendizagem voltada a inovagdo mostram como empresas que
valorizam o aprendizado continuo conseguem inovar com mais consisténcia. Organizagdes que
adotam ciclos curtos de aprendizagem, como o método PDCA (Planejar, Executar, Verificar e
Agir), conseguem revisar com frequéncia suas praticas e implementar melhorias de forma agil.
Startups, por exemplo, utilizam amplamente praticas de aprendizagem validada — testando
hipoteses, coletando dados e ajustando rotas — como forma de orientar a inovagdo e reduzir

incertezas (ALBUQUERQUE et al., 2015).

Quadro 4- Praticas de aprendizagem organizacional e seus impactos na inovacao

Pratica Objetivo principal Impacto esperado na
inovacao
Reunides de retrospectivas Refletir sobre erros e acertos | Aprendizado  continuo e

melhoria de processo

Comunidade de praticas Compartilhar experiéncias e | Geracdo coletiva de solugdes
boas praticas

Acompanhamento e mentoria | Desenvolver habilidades e [ Alinhamento ao propdsito e

orientar decisdes ao desempenho
Gestao do conhecimento Organizar, registrar e [ Acesso  mais  agil ao
disseminar saberes conhecimento acumulado
Rodas de conversa Estimular escuta ativa e [ Estreitamento de vinculos e
trocas horizontais clima de confianga

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Marquardt (2006), Albuquerque et al. (2015) e Fleury e
Fleury

Casos praticos de aprendizagem voltada a inovagdo mostram como empresas que
valorizam o aprendizado continuo conseguem inovar com mais consisténcia, uma vez que,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69), “a capacidade de criar conhecimento organizacional
esta diretamente ligada a habilidade de uma empresa em converter o conhecimento tacito de seus
membros em conhecimento explicito, transformando a aprendizagem continua em inovagao”.

. Um estudo recente reforca esse ponto ao destacar que o método PDCA ¢é um
elemento-chave para a inovagao organizacional e um diferencial estratégico que favorece o €xito

sustentavel (SILVA; COSTA, 2023). Organizagdes que adotam ciclos curtos de aprendizagem,
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como o método PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir), conseguem revisar com frequéncia
suas praticas e implementar melhorias de forma agil. Startups, por exemplo, utilizam amplamente
praticas de aprendizagem validada — testando hipoteses, coletando dados e ajustando rotas —
como forma de orientar a inovacao e reduzir incertezas (ALBUQUERQUE et al., 2015)

Bitencourt (2005) destaca que o papel da lideranga € central nesse processo. Lideres que
estimulam a autonomia, propdem desafios e apoiam a experimentacao fortalecem um ambiente
propicio ao aprendizado organizacional. Ao agir como facilitadores do conhecimento, contribuem
para integrar a aprendizagem as metas estratégicas e reforgar a cultura de inovacdo dentro da
organizagao.

Portanto, promover a aprendizagem organizacional ndo se trata apenas de oferecer
treinamentos pontuais, mas de cultivar uma cultura de reflexdo, didlogo e experimentagdo. E por
meio dessa pratica que o conhecimento se transforma em inovagdo, contribuindo para o

desenvolvimento sustentavel da organizacdo em ambientes cada vez mais complexos.

2.7 Inovacido em Saude e Cultura Inovadora

No setor da satde, a inovacao enfrenta desafios particulares, como normas regulatérias
rigidas, estruturas organizacionais hierarquizadas, limitagdes orcamentarias e, muitas vezes, uma
cultura resistente & mudanca. Pesquisas como a de Arruda (2006), Sobral et al. (2020) e Silva e
Ferreira (2021) apontam que, embora muitas invistam em tecnologias, ¢ fundamental avancar na
inovagdo de processos e cultura organizacional. Conforme Arruda (2006), "¢ um fato que as
organizagdes de satde atualmente investem em inovacdo tecnoldgica, mas procurou-se analisar
inovacdo com carater de mudanca de processo". Além disso, pesquisas realizadas em hospitais
brasileiros reforcam que "a implantagdo de inovagdes deve ser enxergada como um processo que
requer o aprendizado de novos padrdes e competéncias e a ado¢ao de novas praticas de gestao"
(SOBRAL et al., 2020). Um levantamento de caso feito no Hospital Sdo Paulo também concluiu
que o sucesso de iniciativas inovadoras esta fortemente associado a participa¢do dos profissionais
da linha de frente, sobretudo quando ha abertura ao didlogo e incentivo a troca de experiéncias
(SILVA; FERREIRA, 2021). Esses fatores tornam o processo de inovagao mais complexo,

exigindo abordagens adaptadas ao contexto hospitalar. Apesar disso, ¢ possivel construir uma
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cultura inovadora que envolva todos os niveis da organizac¢ao, desde que haja escuta, incentivo ao
protagonismo e apoio institucional.

Inovar em satde vai além da adog¢dao de tecnologias. Envolve repensar processos,
melhorar fluxos de atendimento, redesenhar jornadas do paciente e desenvolver solugdes
centradas nas necessidades reais dos usuarios. A inovagdo, nesse setor, deve considerar nao
apenas a eficiéncia operacional, mas também o impacto social ¢ humano das intervengoes.

Para que a cultura de inovacdo se fortaleca, ¢ essencial o engajamento das equipes
operacionais, que estdo mais proximas da realidade do cuidado e vivenciam diariamente os
desafios e oportunidades de melhoria. Quando esses profissionais sdo estimulados a compartilhar
ideias, participar de projetos e testar novas praticas, amplia-se o repertorio de solugdes e
aumenta-se a adesdo as mudancgas propostas. Esse engajamento pode ser fortalecido por meio da
implementa¢do de mecanismos participativos, como grupos de inova¢do, murais de ideias,
escutas estruturadas e reconhecimento de boas praticas. Conforme reforgado por Silva e Ferreira
(2021), profissionais da linha de frente, quando ouvidos e valorizados, contribuem de forma
significativa para o aprimoramento de processos € para o surgimento de praticas inovadoras
sustentaveis no cotidiano hospitalar.

A lideranga tem papel decisivo na criagdo de um ambiente psicologico seguro, onde erros
sdo vistos como oportunidades de aprendizado e a experimentagdo ¢ encorajada. A escuta ativa, o
reconhecimento de iniciativas inovadoras € a promog¢ao do trabalho colaborativo entre diferentes
areas sdo estratégias que reforcam essa cultura. Além disso, a lideranca deve atuar como
facilitadora de conexdes, aproximando setores, reduzindo barreiras hierdrquicas e integrando
multiplas perspectivas em torno de objetivos comuns. Como destaca um estudo publicado na
Revista Enfermagem Atual, "no ambiente de trabalho do enfermeiro, a qualidade do cuidado ¢
significativamente impactada pela interagdo entre lideranga e seguranga psicologica, um conceito
que envolve a criagdo de um espaco onde profissionais se sentem confiantes para compartilhar
suas ideias, preocupacdes € erros, sem o temor de retaliacdo ou critica negativa'.

Casos de sucesso na area da satide mostram que solucdes inovadoras podem surgir tanto
da aplicacdo de tecnologias quanto de mudancas comportamentais e culturais. Um estudo de
revisdo sistemadtica publicado no PubMed Central analisou a aplicagdo de metodologias Lean em
unidades de emergéncia hospitalar e revelou uma redugdo de até 50% no tempo de espera dos

pacientes € um aumento de até 30% na capacidade de atendimento (MOLDSTUD, 2023). Esses
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resultados evidenciam que a inovac¢ao pode contribuir significativamente para a eficiéncia e a
qualidade no cuidado em satde, mesmo com recursos limitados. Essas experiéncias demonstram
que inovagdo nao requer, necessariamente, grandes investimentos, mas sim alinhamento
estratégico, escuta ativa e formacao continua.

A diversidade de perspectivas contribui diretamente para solu¢cdes mais abrangentes e
criativas no setor da saide. Quando diferentes profissionais, como equipes clinicas, areas
administrativas, desenvolvedores de tecnologia e até os proprios pacientes compartilham seus
pontos de vista, ampliam-se as possibilidades de entendimento dos desafios e de criagao de
estratégias eficazes. Uma revisdo sistematica publicada no PubMed Central identificou que 57%
dos estudos analisados relataram melhora significativa na satisfagdo dos pacientes em ambientes
hospitalares com equipes interdisciplinares bem estruturadas. Essa integragdo favorece nao
apenas a melhoria continua dos servigos, mas também o desenvolvimento de competéncias mais
completas entre os colaboradores, promovendo uma atuagao alinhada aos principios da inovacao
e da colaboragao.

Dessa forma, inovar em saude exige mais do que ferramentas: requer mudanca de
mentalidade, valorizagdo das pessoas € compromisso com a transformagao continua dos servigos.
Ao criar estruturas de apoio, desenvolver competéncias nos diferentes niveis e promover espagos
colaborativos, as organizagdes do setor da saude aumentam significativamente suas chances de

sucesso, reforcando a cultura inovadora de forma integrada e sustentavel.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com base nos objetivos definidos no capitulo anterior, este capitulo apresenta a
abordagem metodologica adotada para o desenvolvimento da pesquisa. Sdo descritos o
delineamento do estudo, os participantes envolvidos, os procedimentos de coleta de informagdes,

as estratégias de analise dos dados obtidos, além das restri¢cdes enfrentadas ao longo do trabalho.

3.1 TIPO DE ESTUDO

O presente trabalho constituiu uma pesquisa de natureza aplicada, uma vez que buscou
gerar solugdes praticas para um problema real enfrentado por uma organizagdo atuante no
mercado. A partir das respostas dos participantes, foi possivel diagnosticar oportunidades de
melhoria e sugerir caminhos viaveis de aperfeicoamento para o programa analisado. De acordo
com Yin (2015), o estudo de caso ¢ especialmente util quando se pretende compreender
fenomenos complexos em contextos reais, reforcando a adequacdo desse método ao objetivo da
pesquisa.

Caracterizou-se como um estudo de caso, pois analisou, a partir da realidade de uma unica
organizagdo, a efetividade de suas praticas de inovacdo e as possibilidades de aprimoramento no
desenvolvimento de competéncias. Por meio da analise do contexto da Salvia Satde Corporativa,
buscou-se descrever, interpretar e propor melhorias com base na experiéncia de seus
colaboradores e no funcionamento de seu programa interno de inovagao.

O estudo também apresentou carater descritivo, uma vez que procurou identificar e
registrar as principais caracteristicas do fendomeno investigado — o programa de inovacao da
Salvia — e compreender como ele foi desenvolvido internamente pelos colaboradores. Segundo
Gil (2008), pesquisas descritivas visam registrar, analisar e correlacionar fatos ou fenomenos,
sem necessariamente explicar suas causas.

A pesquisa adotou ainda uma abordagem qualitativa, pois teve como objetivo analisar o
contexto de aplicacdo do programa de inovacdo da Salvia junto aos colaboradores de nivel
operacional técnico, buscando compreender as razdes pelas quais o desenvolvimento de

competéncias voltado a esses profissionais pode contribuir para melhores resultados estratégicos
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do programa. Conforme Silva e Menezes (2005), na pesquisa qualitativa o pesquisador atua como
principal instrumento de investigacdo, sendo a interpretacdo dos fendmenos sociais elemento
central do processo.

Por fim, cabe destacar que esta pesquisa ndo teve a finalidade de desenvolver novas
teorias, mas sim de aplicar o conhecimento existente na literatura visando analisar a realidade da
Salvia Satde Corporativa. O proposito foi utilizar referencial teérico consolidado para construir
analises contextualizadas e propor melhorias alinhadas as necessidades e metas organizacionais.
Dessa forma, o estudo contribuiu para a pratica profissional e refor¢ou a integracdo entre teoria e

pratica no processo de formagao dos autores.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Esta secdo descreve quem sdo os participantes selecionados para a realizagdo da pesquisa,
assim como os critérios adotados para definir a amostra. O Quadro 4 mostra os participantes

conforme o objetivo especifico que se pretende alcancar.

Quadro 5 - Sujeitos do Estudo

Objetivos Sujeito

a) Identificar os objetivos estratégicos para o | Diretora de gestao estratégica
programa de inovagao.

b)Analisar a politica de capacitacio de | Analista de RH e Diretora de operagdes
colaboradores existente na empresa

¢)Conhecer o programa de inovagao Equipe de inovacao

d)Analisar as expectativas e resultados | Equipe de inovagdao e Diretora de gestao
alcancados no programa de inovacao estratégica

Fonte: Elaboracdo préopria (2025)



43

Este topico apresenta os participantes selecionados para compor o conjunto de sujeitos
para realizacdo da pesquisa, assim como os critérios que justificaram essa escolha, de acordo com
cada objetivo especifico estabelecido no estudo.

No intuito de melhorar a compreensao com relagdo ao nivel hierarquico e fungdes dos
sujeitos na empresa Salvia satde corporativa, apresenta- se o organograma simplificado que esta

representado na figura 2:

Figura 2- Organograma simplificado do time de inovacio em 2024 da empresa Salvia

saude corporativa

CEO

Diretora de
gestao
estratégica

Diretora de . Analista de Analista de Assistente de
~ Analista de RH . ) . -
operacdes Marketing Compliace inovacdo

Figura 2: Elaboragao propria (2025)

Para identificar os objetivos estratégicos relacionados ao programa de inovacao,
escolheu-se a diretora de gestdo estratégica, responsavel por idealizar e estruturar a iniciativa
dentro da Salvia Saude Corporativa, tornando-se, assim, a principal fonte para esclarecer a visao
institucional e as metas pretendidas, respondendo assim, o objetivo especifico a.

Com o intuito de analisar a politica de capacitacdo de colaboradores vigente na empresa e

auxiliar no alcance do objetivo especifico b, foram incluidas como participantes a analista de
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recursos humanos e a diretora de operagdes. Ambas tém atuagdo direta na formacdo e
desenvolvimento dos profissionais do setor operacional, especialmente por meio de agdes de
educacdo continuada: a analista de recursos humanos atua mediando e estruturando essas agdes,
enquanto a diretora de operagdes ¢ responsavel por selecionar os temas e conteudos a serem
disponibilizados aos colaboradores.

Para compreender o funcionamento pratico do programa de inovagado, foram ouvidos os
membros da equipe responsavel por essa iniciativa. Essa equipe € composta pelos seguintes
profissionais: CEO, diretora de gestdo estratégica, analista de recursos humanos, analista de
marketing, analista de compliance e assistente de inovacdo. A escolha desses colaboradores se
deu para que o programa de inovagdo tenha uma visdo ampla e estratégica da empresa,
possibilitando um olhar estruturado e capaz de analisar as diferentes ideias recebidas. Esses
colaboradores acompanham o dia a dia do programa, participando de encontros semanais,
avaliagdes das ideias submetidas, orientacdes aos colegas que contribuem com sugestdes, além de
atividades como apresentacdes de ideias e alinhamentos internos. Dessa forma, essa etapa da
pesquisa buscou atingir o objetivo especifico ¢, respondendo diretamente a necessidade de
compreender de forma aprofundada como o programa se estrutura e funciona na pratica.

Por fim, com o intuito de atingir o objetivo especifico d, realizou-se a andlise das
expectativas e dos resultados efetivamente alcangados pelo programa, recorrendo-se novamente a
diretora de gestdo estratégica, que, por ter idealizado o projeto, também foi quem definiu os
principais indicadores de €xito e resultados esperados. Ressalta-se que nao foi possivel entrevistar
a analista de compliance por falta de disponibilidade da profissional. Acrescentamos que, para
preservar a integridade da pesquisa académica, ndo serdo realizadas entrevistas com o cargo de
“Assistente de Inovag¢dao”, uma vez que este corresponde a um dos pesquisadores envolvidos no
presente trabalho.

Quanto ao Tultimo objetivo, que busca propor agdes corretivas voltadas ao
desenvolvimento de competéncias no contexto do programa de inovagdo, ndo foi definida
previamente uma pessoa ou grupo especifico como sujeito, ja4 que essa etapa depende da

interpretagdo dos dados coletados ao longo da pesquisa que foi realizada pela dupla idealizadora

do trabalho.
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3.3 COLETA DE DADOS

Conforme destacado por Lakatos e Marconi (2003), a coleta de dados ¢ a etapa da
pesquisa em que sdo aplicados os instrumentos previamente planejados e escolhidos, com o
propoésito de reunir as informagdes necessarias ao alcance dos objetivos do estudo. Essa fase ¢
essencial para garantir que os dados obtidos sejam coerentes e relevantes para o diagndstico e a
analise propostos.

Existem diferentes técnicas e métodos que podem ser utilizados para a coleta de dados, e
sua escolha deve considerar tanto o tipo de pesquisa adotado quanto as particularidades do
contexto investigado. Entre as principais técnicas destacadas pelos autores estdo: andlise
documental, observacao direta, entrevistas, questionarios, formulérios, além de métodos como
medi¢do de opinides e atitudes, técnicas mercadologicas, testes, sociometria, andlise de contetdo
e histéria de vida (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Inicialmente fez- se uma pesquisa bibliografica sobre o tema em pauta, sendo que no
quadro abaixo serao apresentados os principais autores do tema:

Dando continuidade, fez- se também necessario a utilizagdo de pesquisa documental e
realizacdo de entrevistas.As principais fontes documentais consultadas na pesquisa foram os
arquivos fornecidos pelos integrantes da equipe de inovagdo da Salvia, membros do RH e
Gestores do setor operacional, que possuem registros sobre o funcionamento do programa de
inovacdo, materiais de referéncia utilizados na sua construgdo, planilhas e controles relativos as
ideias, além de projetos desenvolvidos no ambito da iniciativa e controles da iniciativa ja
existente de capacitacao para equipe operacional.

Como segunda técnica de coleta de dados, optou-se pela entrevista, que, de acordo
com Gil (2007), consiste em o pesquisador dirigir perguntas ao participante para reunir
informagdes relevantes.Além disso, conforme Zanella (2007, p. 108), destaca-se como
beneficio o fato de as respostas permanecer andnimas, o que garante ao entrevistado maior

liberdade para compartilhar sua opinido no tempo disponivel.
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programa de inovagao

Objetivos Sujeito Coleta de Dados

a) Identificar os objetivos | Diretora de gestdo estratégica | Entrevista

estratégicos para o programa

de inovacao.

b)Analisar a politica de | Analista de RH e Diretora de | Entrevista e Pesquisa
capacitacdo de colaboradores | operagdes documental

existente na empresa

c¢)Conhecer o programa de | Equipe de inovagao Entrevista e Pesquisa
inovacao documental

d)Analisar as expectativas e | Equipe de inovagdo e | Entrevista e Pesquisa
resultados  alcancados no | Diretora de gestdo estratégica | documental

Fonte:Elaboragdo propria (2025)

A etapa qualitativa da pesquisa foi desenvolvida por meio de entrevistas semiestruturadas,

conduzidas individualmente com os sujeitos definidos no plano metodologico. Todas as

entrevistas serdo realizadas de forma sincrona, via Google Meet, por se tratar de um ambiente que

permite o registro direto do 4udio e facilita o processo posterior de transcri¢do integral. Para

garantir fidelidade as informacgdes e minimizar a perda de dados, serd utilizada a ferramenta

Gemini, que faz a transcri¢do do conteudo gravado.

Cada entrevista contara com aproximadamente 50 questdes, distribuidas em trés blocos

tematicos previamente definidos:

(1) Processo de capacitagdo, buscando compreender de que forma a empresa estrutura acdes de

qualificacdo e como essas agdes estao integradas a rotina dos colaboradores;
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(i1) Desenvolvimento de competéncias associadas ao programa de inovagdo, com o intuito de
identificar se novas competéncias foram desenvolvidas ao longo da implementacdo do programa

e de que forma essas competéncias foram percebidas internamente;

(ii1) Relagdo entre capacitagdo, inovacao e estratégia, investigando: (a) como ocorreu o programa
de inovacao, (b) como as diferentes areas da organizacdo atuaram, direta ou indiretamente, na sua
implementagdo, (c) quais investimentos foram realizados no desenvolvimento do time
operacional, (d) quais fatores atuaram como facilitadores ou barreiras ao processo, e (¢) qual € o
grau atual de cultura de inovagdo e capacitacdo existente na empresa, independentemente do
projeto, buscando identificar o nivel de preparo dos colaboradores para participar de iniciativas

dessa natureza.

Os sujeitos foram selecionados por estarem diretamente envolvidos no programa,
representando niveis hierdrquicos complementares da organiza¢do (estratégico, tatico e
operacional). A duragdo estimada de cada entrevista ¢ de 50 a 60 minutos, considerando a
profundidade das questdes exploradas e a necessidade de obter descrigdes detalhadas sobre as
contribuic¢des de cada area no processo de inovagao.

Além das entrevistas foram utilizados documentos disponibilizados pela empresa, como
citado no Quadro 5. Para o atingimento de objetivos ¢ e d utilizamos da pasta de “Inovagao”
fornecida pela empresa e, disponivel no Sharepoint organizacional. J4 para o objetivo b,
fornecida para consulta, para fins de pesquisa, as planilhas: “ Calendario Educacao Permanente -
2024” e “Educagdao continuada Salvia (revisada)” a fim de compreendermos a fundo como

aconteceu o planejamento para o programa de treinamento em 2024 e como aconteceu na pratica.

3.4 ANALISE DE DADOS

A anélise dos dados neste estudo seguiu uma abordagem qualitativa interpretativa, que,
conforme destacam Minayo (2012) e Smith e Osborn (2008), possibilita compreender os sentidos
atribuidos pelos participantes as suas experiéncias. Esse tipo de andlise vai além da descrigao,
permitindo identificar dimensdes subjetivas e relacdes contextuais presentes nos relatos
coletados, o que ¢ especialmente relevante em pesquisas voltadas ao desenvolvimento de

competéncias no ambiente organizacional.
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Segundo Creswell (2007, 2013), a andlise qualitativa envolve processos como preparagao
dos dados, identificacdo de padrdes e constru¢do de interpretagdes, sempre considerando o
contexto em que as informagdes foram produzidas. No presente estudo, esse processo incluiu a
descri¢dao detalhada dos documentos fornecidos pela equipe de inovagdo da Salvia, a andlise das
entrevistas realizadas com a diretora de gestdo estratégica, a analista de RH, a diretora de
operacdes ¢ os membros da equipe de inovagdo, além da interpretagdo integrada dessas
informacgdes com base no referencial teorico.

Para organizar a interpretacio dos dados, foram estabelecidas categorias de analise,
conforme orienta Bardin (2016). Essas categorias funcionam como pontos de referéncia que
ajudam a reunir contetidos semelhantes e a identificar padrdoes nos discursos e documentos
examinados. Neste estudo, a constru¢do das categorias ocorreu de forma mista: parte delas foi
definida a partir do referencial tedrico (abordagem dedutiva) e parte surgiu diretamente dos
relatos dos participantes e dos documentos analisados (abordagem indutiva). Esse processo
tornou a sistematiza¢do das informagdes mais clara e consistente, permitindo identificar temas
recorrentes, conexdes entre conceitos € dimensdes especificas do fendomeno investigado, o que
garantiu maior rigor e profundidade a andlise qualitativa.

Além disso, a analise ganhou consisténcia com o uso da triangulacdo de dados, proposta
por Bardin (2016). Essa técnica consiste em combinar diferentes fontes de informagao, métodos e
pontos de vista para examinar um mesmo fendmeno. O objetivo € aumentar a validade e a
confiabilidade dos resultados, evitando limitagdes que poderiam surgir caso apenas uma fonte ou
método fosse utilizado. Neste estudo, foram integrados dados de entrevistas, documentos
institucionais e observagdes diretas do programa de inovagao. Esse cruzamento de informagdes
possibilitou confirmar evidéncias, identificar convergéncias e também reconhecer divergéncias
nos relatos. Dessa forma, a triangulagdo ndo so fortaleceu a interpretacdo dos resultados, como
também proporcionou uma visdo mais ampla e detalhada do objeto de pesquisa, respeitando sua

complexidade e natureza dinamica no contexto organizacional.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo apresenta limitagdes que precisam ser consideradas. Por ser um estudo de

caso desenvolvido na Salvia Satde Corporativa com foco nos colaboradores de nivel operacional
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técnico, os resultados obtidos refletem exclusivamente a realidade dessa organizacdo, nao

podendo ser automaticamente estendidos para outros setores, empresas ou regioes.

Além disso, as conclusdes foram construidas a partir das percepcdes dos participantes no
periodo de coleta de dados, que ocorreram no més de setembro de 2025. E importante lembrar
que essas percep¢des podem mudar ao longo do tempo, ja que opinides e interpretacdes sao

influenciadas por diferentes fatores internos e externos.

Assim, os resultados devem ser entendidos como um recorte temporal, que expressa as
visdes e interpretacdes registradas em um momento especifico dentro do contexto da Salvia

Satude Corporativa.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo dedicado ao estudo de caso, serdo expostos os principais aspectos da
organizacao estudada, bem como as informagdes obtidas por meio das ferramentas de pesquisa
aplicadas a cada objetivo especifico. Em seguida, realiza-se a interpretagdo desses resultados,

estabelecendo uma relagdo com a percepc¢do dos entrevistados acerca do tema.
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

De acordo com informacgdes concedidas pela empresa e disponiveis em seu site, a Salvia
Satde Corporativa foi fundada em abril de 2020, em Florian6polis (SC), sendo caracterizada
como uma health tech ( empresa de tecnologia e saude) especializada em gestdo de satde
empresarial. Em termos juridicos, a Salvia evoluiu de uma sociedade limitada (LTDA) para
sociedade anonima (S/A) em 2024, consolidando seu crescimento e amadurecimento
organizacional. Criada com o proposito de oferecer solucdes inovadoras e integradas,
posiciona-se como parceira estratégica das organizacdes que buscam cuidado integral,
personalizado e eficiente, alinhando tecnologia, bem-estar e qualidade de vida no ambiente de
trabalho. Sua atuacdo tem como pilar a integracao entre satide ocupacional e assistencial,
simplificando o cumprimento das obrigagdes legais e promovendo uma abordagem preventiva
orientada por dados em empresas.

A Salvia se destaca por desenvolver programas customizados de saude e bem-estar,
contemplando os eixos fisico, mental e nutricional. Além disso, oferece atendimento em formato
hibrido (presencial e digital ) e mantém uma central de saude digital disponivel 24 horas por dia,
sete dias por semana. Em 2024, a empresa contava com cerca de 183 colaboradores, sendo 108
sob regime CLT ( Consolidagao das Leis do Trabalho) e 75 prestadores de servico (Com contrato
de pessoa juridica), com forte predominancia de profissionais da area da saude, como médicos,
nutricionistas, psicologos, fisioterapeutas, enfermeiros e educadores fisicos. Somente na
operagdo, eram 96 profissionais distribuidos entre atendimentos presenciais, telemedicina, cargos
de gestdo e auditoria.

Além de sua estrutura, a empresa se orienta por diretrizes estratégicas expressas em sua
missdo, visdo e valores. Sua missdo ¢ atuar de forma inovadora na gestao de saude corporativa,
promovendo cuidado integral e humanizado que impacte positivamente a vida dos colaboradores

e a sustentabilidade das organizagdes. A visdo da Salvia € ser reconhecida nacionalmente como
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referéncia em solugdes de saude corporativa que unem tecnologia, qualidade assistencial e
valorizagdo do bem-estar humano. Ja os valores que norteiam sua atuagdo sdo: ética e
transparéncia nas relagcdes; compromisso com a inovagao; responsabilidade social e ambiental;
valorizacdo das pessoas e do trabalho em equipe; além da busca continua por exceléncia e

resultados sustentaveis.

4.2 CAPACITACAO DE COLABORADORES

O programa de capacitagdo da Sdalvia tem como principal objetivo garantir que os
colaboradores executem suas atividades de forma padronizada e dentro dos critérios técnicos
exigidos pela empresa e pelo setor da saude. Ele funciona como um suporte direto a operagao,
buscando assegurar que todos os profissionais sigam os mesmos protocolos € mantenham a
qualidade esperada nos atendimentos. Além de ser uma iniciativa de desenvolvimento interno, o
programa também ¢ entendido pela gestdo como parte da estratégia de qualidade e seguranga,
servindo como um mecanismo de atualizag@o técnica e de controle das boas praticas aplicadas na
operacdo. Atualmente, esse programa ¢ direcionado exclusivamente aos colaboradores da area
operacional técnica, refletindo o foco da empresa em garantir a exceléncia nos processos
assistenciais, embora ainda ndo existam iniciativas de capacitacdo voltadas aos demais setores
organizacionais.

O planejamento das capacitagdes ¢ baseado no calendario nacional de satide, que define
os temas trabalhados ao longo do ano. A partir desse calendario, os conteudos sdo adaptados para
o contexto da Sélvia, que combina atendimentos presenciais e digitais, e ajustados conforme o
perfil dos clientes atendidos. Essa defini¢do ¢ feita pela diretoria de operagdes junto ao comité
técnico, formado por enfermeiras e gestores da area da saude, responsaveis por validar os temas e
organizar o formato dos encontros. As enfermeiras que integram o comité sdo indicadas pelas
liderancas locais de cada clinica, considerando critérios como tempo de atuagdo, dominio técnico
e envolvimento com os processos internos. Ha uma representante por unidade, o que garante que
as diferentes realidades de atendimento sejam contempladas na construcao dos contetidos e nas
adaptagdes dos treinamentos.

As formacgdes sdo divididas em dois grandes eixos. O primeiro ¢ o da educagdo

permanente, que traz capacitagcdes mensais voltadas para o trabalho técnico e para o uso correto
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de ferramentas e protocolos. O segundo ¢ o da educacdo continuada, com temas institucionais,
como ética, diversidade, saide mental e compliance. Esses dois blocos sdo complementares, mas

o foco central permanece nas atividades operacionais, com o objetivo de refor¢ar padrdes e

garantir a execucao conforme as diretrizes internas.

Quadro 7 - Calendario de Educacido Permanente da Salvia Saude Corporativa (2024)

MONITORAMENTO E
OBJETIVO AVALIACAO
Satde mental - C acio téeni . 4d
. apacitacgdo técnica para manejo em saude e o ~
. Janeiro Branco pactiagao te para J Comissao da Educagao
Janeiro (Video atualizacdo das informagdes sobre as doengas e
., comportamentos em satide permanente
Psicologo)
Manejo e
. orientagdes para Capacitacdo técnica para manejo em saude e .~ ~
Fevereir 1agoes pal pacitagac e para J Comissao da Educagao
questdes em saude | atualizagdo das informagdes sobre as doencas e
o mental (Psicélogo comportamentos em satde permanente
e médico)
Monitorando S . ,
. . Capacitagdo técnica para manejo em saude e - ~
hipertensao o , N Comissao da Educagao
Marco L atualizacdo das informagdes sobre as doengas e
¢ (Médico ou ¢ ¢ ¢ t
. comportamentos em satde permanente
enfermeiro)
Interpretagdo de C acio téeni . ad
apacitagdo técnica para manejo em saude e — ~
. exames e valores pactlagao to patd J Comissao da Educagao
Abril de referéncia atualizacdo das informagdes sobre as doencas e
1 comportamentos em satide permanente
(Médico)
Monitorando Capacitagdo técnica para manejo em saide e e ~
. ) o pacttagao te para ! . Comissao da Educagao
Maio diabetes (Médico | atualizagdo das informagdes sobre as doengas ¢
ou enfermeiro) comportamentos em satde permanente
Abordagem
acolhedora para
obesidade Capacitagdo técnica para manejo em saude e . ~
p p )
o o ) N Comissao da Educagao
Junho (Médico, atualizacdo das informacgdes sobre as doencas e
enfermeira, comportamentos em satde permanente
psicélogo,
Nutricionista...)
Monitorando a C tacdo técni . 0d
apacitagdo técnica para manejo em saude e S o
DPOC e seus p NQ . p N J Comissao da Educagao
Julho desafios (Médico atualizacdo das informagdes sobre as doengas e
. comportamentos em saude permanente
ou enfermeira)
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Cardiopatia - Capacitagdo técnica para manejo em saude e Comissio da Educaciio
Agosto Monitoramento | atualizacdo das informagdes sobre as doengas e
(Médico) comportamentos em satde permanente
Avaliagdo de
feridas e curativos
(Telemonitorament
Setembr [°€ APS - Jéssicae| Capacitagdo técnica para manejo em satde e Comissio da Educacio
Carla) OBS:tema | atualizagdo das informagdes sobre as doengas e
o trocado por comportamentos em satde permanente
insuficiéncia
cardiaca-monitor
amento
(Tema da
campanha) Capacitagdo técnica para manejo em saude e Comissio da Educacio
Outubro | Orientagdes sobre | atualizagdo das informagdes sobre as doengas e
satide da mulher comportamentos em satde permanente
(Enfermeira)
(Tema da
Novembr campanha) Capacitagdo técnica para manejo em saide e Comissio da Educaciio
OrientagOes sobre | atualizacdo das informacgdes sobre as doencas e
o a saude do homem comportamentos em saude permanente
(Enfermeira)
Dezembr | (Tema mais falado Capa01ti1gao te,cmca par? manejo em satde e Comissao da Educagao
no forms) atualizacdo das informacgdes sobre as doengas e )
o comportamentos em satide permanente
Tema extra:
Aborda’gem e Cap.acnflg:ao tefznlca pal‘ii manejo em saude e Comissio da Educaciio
manejo do atualizacdo das informagdes sobre as doengas e
paciente com comportamentos em satde permanente
Cancer

Fonte: Séalvia Saude Corporativa (2024).

Elaboragao propria com base no cronograma de Educagdo Permanente da empresa.

Grande parte das capacitagdes ¢ conduzida por profissionais da propria empresa (médicos,

enfermeiros e gestores) € ocorre em formato expositivo. As gravacdes ficam disponiveis para

quem ndo consegue participar ao vivo, e o controle € feito por listas de presenca e relatorios de

participagdo. Para estimular o engajamento, a empresa também utiliza mecanicas de gamificacao,

com pontuagdo, recompensas simbolicas e acompanhamento de dados de adesdo, calculados a
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partir das listas de presenca, tanto dos participantes presenciais quanto dos que acompanham as
formagdes de forma remota.

Apesar desse controle de presenca e participagdo, as entrevistas indicam que a empresa
ainda ndo possui um acompanhamento estruturado sobre a evolucao dos colaboradores apos os
treinamentos. Ndo ha métricas consistentes que permitam avaliar o quanto o aprendizado ¢é
absorvido, aplicado no trabalho ou gera melhoria de desempenho. Os resultados acabam sendo
percebidos de forma mais subjetiva, por observacao das liderangas no dia a dia, o que torna dificil
mensurar o impacto real das capacitagcdes no desenvolvimento profissional.

De modo geral, o programa ¢ fortemente voltado ao dominio técnico e a padronizagdo das
rotinas, garantindo que todos os colaboradores dominem o “como fazer”. As entrevistas
mostraram que o desenvolvimento de competéncias mais voltadas ao comportamento e a
estratégia, como pensamento critico, comunica¢do, autonomia e inovacao, ainda nao faz parte do
escopo dessas capacitagdes. Esses aspectos aparecem de forma pontual nas trocas com liderancas,
mas nao como parte estruturada do programa.

Com essa configuracdo, o programa cumpre a fun¢ao de manter a coeréncia técnica € a
qualidade operacional, mas nao contempla de forma sistematica o acompanhamento do
aprendizado nem o fortalecimento das competéncias que sustentam comportamentos mais

analiticos, criativos ou inovadores.

4.2.1 Estrutura do programa de capacitacao

O programa engloba diferentes tipos de capacitagdo, voltados a publicos e objetivos

distintos:

e Treinamentos técnicos e operacionais, que seguem o calenddrio nacional de saude e
tratam de protocolos, preenchimento de prontuarios, seguranga nos atendimentos e uso de

ferramentas internas;

e (apacitacdes institucionais, ligadas a temas mais amplos, como ética, diversidade, satde

mental e inclusdo;
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e Encontros voltados a lideranca, que abordam temas como gestdo do tempo, comunicacao
e saude mental, direcionados aos gestores de equipe; Formatos hibridos e gamificados,
combinando momentos presenciais e online, com registro de presenga e recompensas

simbolicas para os colaboradores mais participativos.

Essas acdes tém em comum o foco em reforcar padrdes, promover atualizagdes e alinhar
praticas entre areas, garantindo consisténcia na opera¢cdo e manutencdo da qualidade do servigo.
Embora o programa tenha um papel importante na sustentagao técnica da empresa, ele ainda ndo
atua diretamente sobre o desenvolvimento comportamental dos profissionais nem dispde de
mecanismos formais para acompanhar o impacto do aprendizado no desempenho cotidiano.

As entrevistas mostraram que o programa de capacita¢do da Salvia ndo abrange de forma
estruturada o desenvolvimento de competéncias comportamentais e estratégicas. As formagdes
concentram-se em garantir que o colaborador execute corretamente suas tarefas e mantenha o
padrao esperado, mas nao trabalham de forma intencional habilidades como pensamento critico,
criatividade, colaboragdo, protagonismo e capacidade de resolver problemas.

Outro ponto identificado ¢ que ndo existe uma trilha de aprendizagem individualizada,
que leve em conta os diferentes niveis de experiéncia ou as aspiracdes de desenvolvimento de
cada profissional. O mesmo conteudo ¢ oferecido a todos, o que facilita a padronizagdo, mas
reduz a possibilidade de personalizacao e de crescimento diferenciado.

Além disso, a auséncia de acompanhamento e de métricas claras sobre a aprendizagem
limita o potencial de aprimoramento do proprio programa. Sem indicadores que mostrem o
quanto os contetidos estdo sendo aplicados ou gerando impacto real, o processo de capacitacao
tende a cumprir apenas uma funcao informativa, sem necessariamente promover transformagoes
mais profundas na atuacgdo dos colaboradores.

Em sintese, o programa de capacitagdo cumpre seu papel de garantir uniformidade técnica
€ seguranca nos processos, mas ainda nao se expande para dimensdes de desenvolvimento
humano e estratégico. Essa lacuna reflete uma diferenca entre o que € treinado e o que seria
necessario para sustentar uma cultura mais voltada a inovacao e ao aprimoramento continuo, que
depende de competéncias comportamentais e cognitivas ainda pouco exploradas nas formagdes

atuais.
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4.3 PROGRAMA DE INOVACAO

Nessa sessdo, apresenta-se uma visdo detalhada do Programa de Inovagdo da Salvia Satude
Corporativa, abordando sua estrutura, seus objetivos € a forma como ele foi organizado para
incentivar a participagdo dos colaboradores na proposi¢ao de melhorias. Busca-se contextualizar
seu funcionamento, os principais atores envolvidos e os mecanismos utilizados para fortalecer a

cultura de inovagao dentro da organizagao.
4.3.1 Contexto e evolucio

De acordo com as entrevistas realizadas, o Programa de Inovagdo da Séalvia nasceu em
2022, inicialmente vinculado a area de tecnologia. Naquele momento, o foco estava em organizar
“ideias soltas", principalmente relacionadas a produtos tecnoldgicos, e em gerar receita adicional
para a empresa. No entanto, essa primeira fase era caracterizada por processos burocraticos e
participagdo restrita, o que limitava o alcance do programa.

Em 2023, ap6és mudancas na equipe e na gestdo, o programa foi parcialmente
reformulado, mas ainda enfrentava dificuldades de clareza e continuidade, com muitas etapas a
serem compridas. Foi apenas em 2024 que se consolidou como um modelo mais estruturado,
democratico e acessivel, ampliando a participacao de diferentes areas da empresa e mudando seu
foco estratégico: deixou de priorizar exclusivamente o retorno financeiro imediato para valorizar
o engajamento, a simplicidade dos processos e a constru¢do de uma cultura de inovagao.

O CEO destacou essa mudanga de direcionamento ao afirmar que o objetivo passou a ser
“desmistificar a inovagdo, mostrando que ela ¢ acessivel a todos e incentivando o pensamento
critico dos colaboradores”, Assim como a diretora de gestdo estratégica, em sua analise, reforcou
que o programa precisava equilibrar simplicidade com aprendizado: “é importante trazer
simplicidade para que os colaboradores da ponta ndo se sintam sobrecarregados, mas sem perder
o carater educativo que o programa proporciona”.

A Salvia possuia apenas uma meta formal para o programa de inovagao 2024,a meta era:
“ Acumular 24 ideias aprovadas pelo Squad de inovagdo no ano”.Além disso, ndo possui um
documento formal com os objetivos do programa de inovagdo estabelecidos para o ano de 2024
mas, de acordo com as entrevistas realizadas podemos elencar 4 pontos principai citados:

1) Estimular a criatividade e pensamento critico nos colaboradores.

2) Reforgar o senso de pertencimento e engajamento dos colaboradores.
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3) Aproximar os colaboradores da ponta a diretoria estratégica da empresa.

4) Conseguir ouvir ¢ atender as necessidades de todas as areas da empresa.

Figura 3- Quantidade de ideias submetidas ao programa de inovac¢io no ano de 2024
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Fonte: Salvia saude corporativa (2024)

A figura acima apresenta de forma detalhada a quantidade de ideias que foram submetidas
ao programa de inova¢ao da Salvia ao longo do ano de 2024, més a més, bem como aquelas que
passaram pelo processo de avaliagdo e foram efetivamente aprovadas pela equipe de inovagao.
Essa distribuicdo permite observar nao apenas o volume total de contribuigdes recebidas em cada
periodo, mas também a evolu¢do do engajamento dos colaboradores e a capacidade do programa
em transformar sugestdes em propostas validadas. Além disso, o acompanhamento mensal
possibilita identificar momentos de maior ou menor participagdo, revelando possiveis fatores
internos ou externos que influenciaram a adesdo dos colaboradores, e evidencia o esforco
continuo da equipe de inovacdo em analisar, selecionar e dar encaminhamento as ideias

consideradas viaveis e alinhadas aos objetivos organizacionais.
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4.3.2 Estrutura e etapas

Em 2024, o programa era conduzido por uma equipe multidisciplinar composta por
representantes da inovacao, compliance, RH, marketing, diretora de gestdo estratégica e CEO.
Eram realizadas reunides semanais ou quinzenais, com foco na andlise de novas ideias,
acompanhamento dos projetos em andamento e defini¢cao de ajustes necessarios. Segundo o CEO,

(13

uma das funcionalidades das reunides da equipe de inovacdo era a execugdo: “ o objetivo

299

principal era implementar as ideias, ndo apenas ter um programa ‘bonitinho’”.

O meio para que os colaboradores enviassem as ideias era através do programa de
gamificacdo )estratégia que utiliza elementos de jogos (como pontos, desafios e recompensas)
para engajar pessoas € estimular comportamentos desejados em contextos nao ludicos, como
empresas ou educagdo) chamado “ Conecta +” , 1a haviam desafios para que os colaboradores
pudessem cumpririr cada uma das etapas propostas pelo programa de inovacdo e ganhar pontos
ao longo do processo. As etapas do programa de inovacdo e desafios disponiveis no Conecta +

cram:

1)Envio das ideias: Os colaboradores submetem suas ideias por meio da plataforma de
gamificacdo Conecta + por meio de um formulério.

Figura 3- Caba do formulario de ideias disponivel na plataforma de gamificacao.



#Inovagao: Compartilhe sua
ideial

Tem aquela ideia para melhorarmos
a eficiéncia de um processo? Um
novo produto? Mande para nos e
ganhe prémios!

050 PONTOS

Fonte: Salvia satude corporativa (2024)
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Figura 4 - Introducao e explicacdo das etapas do programa de inovacio.

#Inovacdo: Compartilhe sua ideia!
$ 60 -", Moderado

Ola Rafaella!

Farticipe do nosso desafio de inovagdo e contribua com suas ideias para projetos que possam
impulsionar nosso negocio! Queremos ouvir suas sugestdes de projetos, seja para reduzir custos,
aumentar a receita, melhorar processos, nove produto ou qualquer outra area de atuaggo.

Estamos junto com vocé!

Fique tranquilo, a equipe de inovagdo apoia vocé em todas as etapas do processo.

<® Como Participar:

1. Responda as perguntas no formulério:

o Nesse formuldrio, vocé encontrard perguntas especificas relacionadas a sua ideia de projeto
Responda de forma clara e detalhada

g7 Estagios do Desafio:
1. Envio da sua ideia.
2. Andlise de Viabilidade:
As ideias recebidas passard@o por uma andlise detalhada de viabilidade e impacto.

Se o projeto for qualificado vocé recebera os pontos, a equipe de inovac@o entraré em contato com

Se o projeto for qualificado vocé recebera os pontos, a equipe de inovagdo entrara em contate com
vocé para orientar sobre 0s proximos passos.

. Apresentacdo do Pitch para o Squad de Inovagao

Seu projeto foi qualificado! Agora € o seu momento!
Nessa fase vocé elabora e apresenta um Pitch com mais detalhes da sua ideia para o Squad de
inovagao.

Se o Pitch for aprovado, avancara para a préxima etapa.

4. Andlise de negbcio

&)

=

Parabéns, seu Pitch foi aprovado!

E hora de realizar as pesquisas e montar a apresentagdo para o comité.

. Apresentagdo Pitch para o Comité

Nessa etapa vocé apresenta o seu pitch e, mostra o porqué a Salvia deve investir na sua ideia.

Aqui, seu projeto pode ser recusado ou qualificade. Caso seja qualificado, avanga para a proxima
etapa.

. Projeto Piloto

Agora seu projeto foi aprovado!

Chegou a hora de colocar o seu projeto em acao! Na etapa de Pilote, implantamos o projeto em
forma de testes para avaliarmos a viabilidade, aderéncia...

Aqui, seu projeto pode ser recusado ou qualificado. Case seja qualificado, avanca para a préxima
etapba.

60
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7. Implantagao
Agora que sua ideia foi aprovada como piloto, estd na hora do langcamento oficiall

Sua ideia virou um produto/processo da Salvial

. Vem ser um Salver inovador!

Fonte: Salvia saude corporativa (2024)

Figura 5 - Formulirio de ideias

Descreva sua ideia em detalhes.

Qual & o objetivo principal?

Este projeto esta relacionado é sua area de atuacao?

Sim Né&o

Se quiser, deixe um comentario adicional

Envie aqui arquivos que podem complementar a sua ideia

[ﬂj Selecionar arquivos

Essa ideia foi co-criada, isto &, foi criada com o apoio de mais um Salver?

Sim Né&o

Essa ideia foi co-criada, isto &, foi criada com o apoio de mais um Salver?

Sim Néo

Se sim, quem contribuiu na construgdo dessa ideia?

ENVIAR

Fonte: Salvia satide corporativa (2024)
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2) Analise preliminar:A equipe de inovagdo avalia todas as ideias recebidas. Caso a ideia ndo

seja aprovada nesta fase, o colaborador ¢ comunicado por e-mail e ndo recebe pontos no

programa.

3) Fase de idea¢ao: As ideias aprovadas passam para a etapa de “ideacao", na qual o colaborador
deve apresentar um pitch ( apresenta¢do breve, concisa e impactante de uma ideia, projeto,
produto ou servi¢o, com o objetivo principal de captar o interesse de um publico-alvo, seja para
atrair investimentos, conquistar clientes, formar parcerias ou vender uma ideia) detalhando sua
proposta para a equipe de inovagdo. Se a ideia ndo passar nesta apresentacdo, o colaborador ¢

informado sobre os motivos do ndo avango.

Figura 6 - Etapa 2 do desafio de inovacio da Salvia saude corporativa no ano de 2024

#Inovacdo - Etapa 2
S 10 2, Moderado

Estamos na etapa de Apresentagdo do Pitch para o Squad de Inovagao!

Rafaella, estamos com vocé!

Fique tranquilo, o equipe de inovagdo apoia vocé em todas as etopas do processo.

i Seu projeto foi qualificodo! Agora € o seu momentol

Nessa fase, vocé elabora e apresenta um Pitch com mais detalhes da sua ideia para o Squad de
inovagao.

Nessa apresentagdo, vocé mostra o contexto da sua ideia, como ela surgiu e quais os diferenciais dela.

A apresentagdo pode levar em torno de 15 minutos.

Se o Pitch for aprovado, avangard para a proxima etapa.

. Vemn ser um Salver inovador!

Fonte: Salvia satude corporativa (2024)

4) Analise de negocio :Se o pitch for aprovado, a ideia segue para a analise de negdcio, etapa em
que sdo avaliados aspectos como investimento, custo, viabilidade e impacto da proposta. A

analise ¢ entdo apresentada a diretoria da empresa.
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Caso a ideia ndo seja aprovada nesta fase, o colaborador participa de uma reunido via Teams com
a assistente de inovagdo e a analista de recursos humanos, que explicam os motivos do ndo

prosseguimento da ideia.

Figura 7 - Etapa 3 do desafio de inovacao da Salvia satide corporativa no ano de 2024.

#Inovagdo- Etapa 3 ®

S 360 2, Moderado

X

Agora &€ o momento de realizar pesquisas de viabilidade para sua ideia!

7 Mas, o que & essa pesquisa de viabilidade e para que ela serve? E uma forma de avaliar se o seu
plano de projeto pode dar certo ou ndo. Este estudo analisa a praticidade do seu planeo de projeto para
determinar se & possivel ou ndo avangar com ele.

Resumidamente, o objetivo desse pitch & mostrar por qué e como a Salvia deve investir na sua ideia

Lembre-se, a equipe de inovagdo estd com vocé em todas as etapas desse processo!

@ Modo Pré-visualizagéo: Vocé pode completar as etapas sem a criagdo de
resultados.

Envie aqui a sua apresentagdo

— Clique no campo abaixo para selecionar os arquivos

Envie aqui a sua apresentacao

@I Selecionar arquivos

Fonte: Salvia satide corporativa (2024)

5) Etapa piloto: Se aprovada pela diretoria, a ideia avanca para a fase de piloto, consistindo na
implementagdo pratica do projeto, produto ou processo na area de aplicagdo, por um periodo de

trés meses.

Caso a diretoria ndo aprove a ideia, o colaborador recebe feedback detalhado sobre os pontos que

necessitam melhorias e pode, se desejar, realizar uma nova apresentacdo apds ajustes.
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Figura 8 - Etapa projeto piloto do programa de inova¢io da Salvia no ano de 2024

Estamos na etapa do Projeto Piloto!

£ | Parabéns por ter chegado até aqui, Salver!

Rafaella, estamos com vocé!
Fique tranquilo, a equipe de inovagdo apoia vocé em todas as etapas do processo.
+' Agora seu projeto foi aprovado!

Chegou a hora de colocar o seu projeto em agdo! Na etapa de Piloto, implantamos o projeto em forma
de testes para avaliarmos a viabilidade, aderéncia... Agui, o seu dever & fazer o acompanhamento do

seu projeto junto a area onde ele estd sendo implantado.

@ Modo Pré-visualizagdo: Vocé po

resultados

ompletar as etapas sem a criagGo de

4 Anexe aqui os resultados do seu projeto piloto

— Cligue no campo abaixo para selecionar os arquivos

Anexe aqui os resultados do seu projeto piloto

@I Selecionar arquivo

Fonte: Salvia saude corporativa (2024)

6) Avaliaciao de resultados e consolidacao: Ao final do piloto, os resultados sdo apresentados a

equipe de inovacao, avaliando-se se os objetivos definidos foram atingidos.

Se os resultados forem satisfatorios, o colaborador recebe pontos e a ideia se torna
oficialmente parte da Salvia. Caso os resultados ndo atendam aos objetivos, o colaborador recebe
feedback detalhado e, se houver interesse da empresa e do colaborador, pode iniciar um novo
ciclo de teste de trés meses.

Ao longo das etapas, os colaboradores que submetem suas ideias recebem
acompanhamento préoximo da equipe de inovag¢do, com o suporte de seus gestores imediatos,
garantindo acesso a todas as informacdes necessarias para estruturar suas apresentacoes de forma

completa e eficaz.
4.3.3 Acoes realizadas em 2024

Em 2024, o programa consolidou-se de forma concreta e acessivel a todos os setores da

empresa, no formato anteriormente descrito. Nesse periodo, a equipe de inovagdo passou a
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participar das reunides de “Bom Dia” ( sdo encontros curtos, geralmente didrios ou semanais e
com duragdo média de 10 a 20 minutos, realizados pelas equipes dentro das empresas. Seu
objetivo principal ¢ alinhar atividades, compartilhar o andamento das tarefas, identificar
obstaculos e organizar prioridades para o dia.), tendo como objetivo incentivar o envio de ideias e
esclarecer duvidas dos colaboradores em relacdo as etapas do programa vigente. Ainda nesse ano,
foi desenvolvido o mascote da inovagdo, intitulado “Genius”, que, segundo a Savia (2024),
“simboliza uma Salvia cheia de talento, capacidade, inspiracdo e imaginacao”. A criagdo do
mascote representou uma iniciativa da equipe de inovagdo voltada a aproximar e desmistificar o
tema da inovag¢ao entre os colaboradores.

Paralelamente, ao longo do ano, uma vez por més eram realizadas reunides online, com
duracdo média de uma hora, envolvendo toda a empresa. Esses encontros tinham como finalidade
apresentar novidades institucionais, esclarecer duvidas dos colaboradores e divulgar programas
internos, como o de inovag¢do. Tais reunides foram denominadas “Café com o CEO” e eram
conduzidas pelo proprio CEO em parceria com os membros do setor de Recursos Humanos.

4.3.4 Resultados do programa de inovacao em 2024 com a equipe operacional

No periodo analisado, mais da metade dos participantes do programa de inovagdo era
composta por colaboradores da operagdo, o que demonstra a abertura e o estimulo da organizacao
para que a inovagdo partisse também da linha de frente, aproximando aqueles que vivenciam o
dia a dia da assisténcia das decisdes estratégicas da empresa. O quadro apresentado a seguir
ilustra a quantidade de ideias registradas em cada etapa do programa de inovacao ao final do ano

de 2024, conforme documentagdo da Salvia (2024).
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Figura 9 - Status das ideias recebidas no programa de inovacio da Salvia no ano de 2024.

Status Ideias 2024

Ideia recebida

.......................................................

Fonte: Salvia saude corporativa (2024)

O quadro apresentado acima representa um controle sistematico realizado pela equipe de
inovacdo da Salvia, com o objetivo de monitorar ¢ mensurar o nimero de ideias existentes em
cada uma das etapas do programa de inovacao ao longo do ano de 2024. Esse instrumento de
acompanhamento possibilitou uma visdo ampla do fluxo de ideias e do progresso das propostas
submetidas pelos colaboradores, funcionando como uma ferramenta de gestdo e avaliagdo da
efetividade do programa. Conforme demonstrado, ao final de 2024 o programa contava com 20
ideias em andamento, sendo 9 na etapa de Ideagdo, 6 na etapa de Analise de Negbcios e 5 na
etapa de Piloto. Além disso, observou-se que apenas 1 ideia foi concluida durante o periodo,
enquanto 5 estavam pausadas e 72 foram bloqueadas, conforme os registros da equipe de
inovagao.

A partir desse levantamento, dois pontos principais puderam ser observados. O primeiro
refere-se as 72 ideias bloqueadas, ou seja, propostas que chegaram a ser submetidas, mas que, por
diferentes motivos, ndo avancaram nas etapas do processo de inovagdo da empresa. O segundo
aspecto observado foi a diferenca significativa entre o total de ideias submetidas e o numero de
ideias concluidas, revelando um distanciamento entre aquilo que foi proposto € o que, de fato,

conseguiu ser finalizado e implementado.
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Durante as entrevistas realizadas, os integrantes da equipe de inovacdo foram
questionados sobre as causas desses dois fendomenos. Em relagdo ao primeiro ponto, foi
mencionado que muitos colaboradores compreendiam o programa de inova¢ao como um espago
aberto para qualquer tipo de sugestdo a empresa, sem necessariamente associd-lo ao conceito de
inovacdo em seu sentido técnico. Assim, surgiram propostas que variam desde melhorias
operacionais até iniciativas simbolicas ou comemorativas - como “presentes de aniversario da
empresa” — que, apesar de demonstrarem engajamento e sentimento de pertencimento, ndo se
enquadram nos critérios de inovagdo definidos pelo programa. Além disso, houve relatos de
colaboradores que, mesmo tendo suas ideias aprovadas nas etapas iniciais, acabavam desistindo
do processo por falta de tempo ou dificuldade de conciliar o desenvolvimento da proposta com
suas atividades de rotina. Outros mencionaram sentir-se inseguros ou sem conhecimento técnico
suficiente para dar continuidade as etapas seguintes, mesmo com o apoio e incentivo oferecidos
pela equipe de inovagao e pelos lideres imediatos. Nesses casos, era comum que os colaboradores
solicitassem a pausa da ideia ou que ela fosse bloqueada, impedindo sua progressdo dentro do
programa.

Ja em relagao ao segundo ponto, a diferenca entre o nimero de ideias submetidas e as que
chegaram a conclusdo, os entrevistados foram unanimes em apontar a etapa de Analise de
Negocios como um verdadeiro “divisor de aguas”. Essa fase exigia dos participantes uma
compreensdo mais aprofundada sobre aspectos de viabilidade pratica, financeira e estratégica das
ideias, o que representou um desafio especialmente para os colaboradores da operacdo, cuja
formagdo e rotina estdo mais voltadas a execugdo técnica do trabalho. Muitos relataram nao ter
clareza sobre como realizar andlises de custo, estimar impactos organizacionais ou planejar a
implementag¢do das ideias, o que os levava a depender fortemente do suporte da equipe de

inovacao.

4.4 PROPOSTA DE MELHORIA

A partir das entrevistas e andlises feitas, foram identificadas diversas oportunidades de
aprimoramento no processo de desenvolvimento de competéncias de inovagdo, especialmente
entre os profissionais de nivel operacional e técnico. As sugestdes a seguir derivam tanto das

percepgdes da lideranca quanto das observagdes obtidas durante o estudo de caso e buscam
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contribuir para o fortalecimento da cultura de inovacdo e para a consolidacdo de um ambiente
de aprendizado continuo e colaborativo dentro da empresa para que os colaboradores ocupantes
de cargos operacionais melhorem o seu desempenho no programa de inovagao.

Um primeiro ponto diz respeito ao aperfeicoamento do suporte oferecido aos
colaboradores durante o ciclo de desenvolvimento das ideias, sobretudo nas etapas que exigem
maior dominio técnico, como a pesquisa de dados, andlise de viabilidade e mensuragdo de
resultados. Observou-se que parte dos colaboradores tende a interromper o processo nessas fases,
muitas vezes por falta de tempo, inseguranca ou dificuldade em acessar informacgdes internas.
Para contornar esse desafio, recomenda-se que a empresa institua um modelo de mentoria
estruturada, no qual um membro da equipe de inovacdo ou um facilitador de ideias acompanhe
cada participante desde a submissdo até a etapa de validacdao. Essa mentoria poderia ocorrer de
forma online, com encontros curtos semanais via Teams, para orientar o colaborador na busca de
dados, no calculo de custos e na organizacdo da apresentacdo. Essa pratica, além de reduzir
desisténcias, ampliaria a confianga e a percepc¢do de pertencimento dos participantes.

Outra sugestdo relevante ¢ a criagdo de trilhas personalizadas de desenvolvimento de
competéncias, ajustadas ao perfil e ao nivel de maturidade inovadora de cada colaborador. A
empresa pode, inicialmente, aplicar um diagndstico de competéncias por meio de um
questionario online, identificando lacunas de conhecimento e areas de interesse. A partir dos
resultados, seriam indicadas trilhas de aprendizado modulares, como Introducdo a Inovacgao e
Cultura Criativa, Design Thinking ( uma abordagem centrada no ser humano, voltada a resolucao
criativa de problemas por meio da empatia, da experimentacdo e da colaboragdo interdisciplinar.
Segundo Brown (2009), o Design Thinking “¢ uma metodologia que combina a sensibilidade e os
métodos do design tradicional com as necessidades das pessoas, a viabilidade tecnologica e as
exigéncias para o sucesso dos negocios”. Essa abordagem estimula a observacao profunda do
contexto, a geracdo de ideias de forma colaborativa e a prototipagem de solu¢des inovadoras,
favorecendo o aprendizado continuo e o pensamento critico dentro das organizagdes.) , Resolucao
de Problemas Complexos, Pensamento Computacional e Uso de Inteligéncia Artificial. Esses
modulos configurados na propria plataforma de gamificagdo, com certificagdo e pontuacao
integrada ao programa de reconhecimento interno. Essa estrutura permitiria que cada colaborador
evoluisse no proprio ritmo, desenvolvendo competéncias técnicas e comportamentais de forma

continua e orientada a resultados.
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Além disso, ¢ recomendavel que a Salvia fortaleca os espagos de aprendizagem
colaborativa ja existentes, como as reunides de “Bom Dia com Inovagdo”, expandindo-os para
encontros mensais tematicos sobre inovagao. Esses encontros poderiam funcionar como Circulos
de Inovacao, reunindo profissionais de diferentes areas para discutir boas praticas, compartilhar
ideias implementadas e debater desafios comuns.Tais agdes ajudariam a consolidar a
aprendizagem social e a difundir a cultura de inovacao de forma organica e transversal.

Outro ponto essencial ¢ o aperfeicoamento da comunicacdo interna e da transparéncia no
processo de inovacdo. As entrevistas indicaram que a clareza das etapas e o engajamento
cresceram quando a comunicacdo foi mais direta e integrada a gamifica¢do. Para reforcar esse
aspecto, recomenda-se que a empresa mantenha um calendario anual de comunicagdo do
programa, com campanhas tematicas, divulgacao de resultados parciais e reconhecimento publico
das ideias implementadas. Além disso, poderiam ser promovidos plantdes de duvidas virtuais e
micro videos explicativos curtos sobre as etapas do funil, ampliando a compreensdo e o
engajamento dos profissionais menos familiarizados com o processo.

Por fim, sugere-se que a empresa adote indicadores qualitativos e quantitativos para
mensurar o desenvolvimento de competéncias de inovagdao. Além dos atuais indicadores de
engajamento e numero de ideias submetidas, podem ser incorporadas métricas de aprendizagem e
de comportamento inovador, como a evolugdo de competéncias de comunicagdo, analise critica,
colaboracdo e autonomia. Esses dados podem ser coletados por meio de autoavaliagdes e
feedbacks, alinhando o acompanhamento das competéncias ao ciclo anual de gestdo de
desempenho. Assim, o programa de inovagdo passaria a refletir ndo apenas os resultados
tangiveis, como novas solu¢des e ganhos de eficiéncia, mas também o impacto no crescimento

individual e coletivo dos colaboradores.

4.4.1 Plano de implementacio de melhorias

Esta secdo apresenta um passo a passo para a implementacdo das sugestdes identificadas
no estudo de caso referente ao desenvolvimento de competéncias em inovagdo, incorporando
instrumentos operacionais que podem ser adotados e adaptados pela organizacao conforme sua

realidade. Entre esses instrumentos, incluem-se templates de diagnostico, roteiros de mentoria,
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estruturas de trilhas de aprendizagem, calenddrios de comunicagdo e painéis de indicadores, todos
elaborados com o propdsito de fornecer suporte pratico a execucao das agdes propostas.

A implementagdo recomenda-se ser conduzida em fases sequenciais e interdependentes,
de modo a assegurar coeréncia metodologica e progressdo logica entre as etapas. Essas fases
compreendem a preparacgao institucional, o diagnéstico das competéncias existentes na equipe, a
execucao estruturada do programa de mentoria, o desenvolvimento e a disponibilizacdo de trilhas
personalizadas dentro da plataforma de gamificacdo, o fortalecimento de espacos coletivos de
aprendizagem e, por fim, o monitoramento e a avaliacdo continua dos resultados. Cada uma
dessas fases contempla objetivos especificos, os responsaveis por sua condugdo, as atividades
centrais a serem executadas, os produtos esperados e os indicadores que permitirdo acompanhar o

nivel de sucesso alcancado.

Fase 1: Preparacao institucional

O objetivo desta fase consiste em estabelecer as condi¢des organizacionais € 0S recursos
indispensaveis para viabilizar a implementagdao das agdes propostas. Nesse momento inicial,
recomenda-se a revisitagdo da constru¢do da equipe de Inovagdo a fim de se ter uma equipe
gestora do programa, formada por representantes das areas de Inovagdo, Recursos Humanos,
Tecnologia da Informagdo, Operagdes, Comunicacdo ¢ Compliance de modo a assegurar uma
governanga adequada e interdisciplinar. Paralelamente, ¢ necessario definir com clareza os papéis
e responsabilidades de cada envolvido, garantindo alinhamento e fluidez na execucdo das
atividades subsequentes. Também se inclui, como etapa essencial, o mapeamento dos recursos
tecnologicos disponiveis, abrangendo a plataforma de gamificacdo, o Microsoft Teams e os
repositorios internos de dados que servirdo de apoio as praticas de aprendizagem e
acompanhamento. Por fim, deve-se elaborar um plano or¢amentario inicial que contemple os

custos previstos com treinamentos, horas destinadas a mentoria ¢ mecanismos de premiagao,

assegurando a sustentabilidade financeira do programa ao longo de sua execugao.



71

Fase 2: Diagnéstico de competéncias

O objetivo desta fase ¢ mapear de forma abrangente o perfil técnico e comportamental dos
colaboradores, bem como seu nivel de maturidade em inovagdo, de modo a fornecer subsidios
para a construcdo de trilhas de desenvolvimento personalizadas. Esse diagnéstico permite
identificar tanto as competéncias ja consolidadas quanto as lacunas existentes, garantindo que as
acOes formativas subsequentes sejam mais aderentes as necessidades reais da equipe e
contribuam para o fortalecimento das capacidades essenciais ao processo de inovagdo

organizacional.



Quadro 8 -

competéncias

Sec¢ao

1. Dados Gerais
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Proposta de criacdo de trilhas personalizadas de desenvolvimento de

2. Competéncias

Técnicas

3. Competéncias

Comportamentais

4. Perfil
Inovacao

de

Pergunta / Item Tipo de Resposta / Opgdes

Nome completo Campo de texto

Setor / Departamento Campo de texto

Cargo atual Campo de texto

Tempo de empresa Menos de 1 ano/ 1 a3 anos /3 a 5 anos / Mais de 5 anos

Uso de ferramentas digitais
(Excel, Google Sheets,
softwares internos) Escala 1-5

Andlise de dados e
interpretacdo de relatérios  Escala 1-5

Resolugdo de problemas
complexos Escala 1-5

Pensamento computacional /
programacao basica Escala 1-5

Uso de Inteligéncia Artificial
em tarefas diarias Escala 1-5
Colaboracdo ¢ trabalho em
equipe Escala 1-5

Criatividade e geragdo de
ideias Escala 1-5

Capacidade de adaptagdo a
mudancas Escala 1-5

Comunicacdo clara e efetiva Escala 1-5

Pensamento critico e tomada
de decisdo Escala 1-5

Quando surge um problema Espero orientagdo / Tento resolver sozinho / Busco solugdes
complexo, eu: criativas

Ao trabalhar em equipe, Seguir instru¢des / Contribuir com ideias / Propor solugdes e
costumo: incentivar colaboragao

Aprendizagem de novas Evito mudangas / Aprendo quando necessario / Procuro novas
tecnologias ferramentas e métodos



73

5. Interesses de Areas que gostaria de se Introdugio a Inovagdo / Design Thinking / Resolugdo de
Desenvolvimento  desenvolver Problemas / Pensamento Computacional / IA / Outras

Quais desafios vocé enfrenta
6. Feedback Aberto atualmente? Campo de texto

Que tipo de apoio ou
treinamento ajudaria vocé a
se desenvolver?

O Quadro apresenta o modelo de questionario estruturado para avaliagdo do perfil de
competéncias técnicas, comportamentais e maturidade inovadora dos colaboradores. O

instrumento esta organizado em seis segoes, conforme detalhado a seguir:

1.Dados Gerais — contém informagdes basicas do participante, incluindo nome, setor, cargo e
tempo de empresa, permitindo caracterizar a amostra e analisar a correlagdo entre tempo de

experiéncia e nivel de maturidade em inovacao.

2.Competéncias Técnicas — avalia, por meio de escala de 1 a 5, o grau de proficiéncia em
habilidades relacionadas a tecnologia, analise de dados, resolugdo de problemas complexos,

pensamento computacional e uso de inteligéncia artificial.

3.Competéncias Comportamentais — mede o desenvolvimento de habilidades interpessoais e
cognitivas, tais como colaboracdo, criatividade, adaptabilidade, comunicacdo e pensamento

critico, também utilizando escala de 1 a 5.

4.Perfil de Inovagdo — identifica comportamentos relacionados a inovagao, considerando a forma
como o colaborador enfrenta problemas complexos, participa de trabalhos em equipe e busca
aprendizado em novas tecnologias. As respostas sdo fornecidas em multipla escolha, permitindo

classificar os individuos segundo diferentes niveis de maturidade inovadora.

S.Interesses de Desenvolvimento — mapeia as areas em que os colaboradores desejam aprimorar
seus conhecimentos, como Introdu¢cdo a Inovacdo, Design Thinking, Resolu¢do de Problemas

Complexos, Pensamento Computacional e Uso de Inteligéncia Artificial, além de espago para



74

registro de outras demandas.

6.Feedback Aberto — oferece espago para manifestacdo livre do participante sobre desafios
enfrentados no ambiente de trabalho e sugestdes de treinamentos ou apoio necessario para o

desenvolvimento de competéncias.

Fase 3 : Modelo de mentoria

O programa de mentoria tem como objetivo principal reduzir as desisténcias observadas
nas fases técnicas do processo de inovagdo, oferecendo aos participantes um suporte continuo e
sistematico ao longo do desenvolvimento de suas propostas. A estrutura sugerida preve a atuacao
de mentores pertencentes as equipes internas e ao comité de inovagao, cuja funcao ¢ acompanhar
e orientar os colaboradores durante as etapas técnicas. Para garantir um acompanhamento
adequado, recomenda-se a propor¢do de um mentor para cada oito a doze participantes ativos
simultanecamente. A modalidade de mentoria ocorre de forma online, por meio de encontros
sincronos e curtos realizados semanalmente na plataforma Microsoft Teams. O fluxo de
acompanhamento inicia-se com a designacdo do mentor logo apo6s a submissao da ideia, seguida
pela realizagdo de reunides quinzenais com dura¢do aproximada de vinte a trinta minutos. Ao
longo desse processo, os mentores oferecem apoio técnico abrangendo atividades como coleta de
dados, elaboragdo de calculos de custos, defini¢ao de metodologias de validagao e preparagao de
materiais de apresentacdo. Ao final do ciclo, ¢ conduzida uma avaliacdo de encerramento, na qual
o participante recebe um feedback estruturado sobre o desenvolvimento de sua proposta € os

resultados alcangados.
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A seguir apresenta-se o modelo de plano de mentoria. O presente plano tem como
finalidade orientar a atuagdo do mentor, padronizar o acompanhamento dos participantes do
programa de inovacdo e assegurar a coeréncia metodoldgica entre as etapas de desenvolvimento

das ideias.

1.Dados do Projeto/Ideia
Titulo da ideia:
Nome do(a) proponente:

Data de submissdo: / /

2. Informacgdes do Mentor Designado
Nome do mentor:

Contato (e-mail/Teams):

3. Cronograma de Encontros
Data de inicio: // - Data de término: //_
Frequéncia dos encontros: () Semanal ( ) Quinzenal ( ) Outro: _

Duragao média por encontro: minutos

4.Check List de Acompanhamento

O mentor devera validar, registrar e orientar o mentorado nas seguintes etapas:
1. () Revisdo do problema, escopo e objetivos da proposta.

2. () Mapeamento das fontes de dados relevantes ao projeto.

3. () Estimativa dos custos envolvidos e recursos necessarios.

4. () Estruturagao do plano de elaboracao do projeto piloto.

5. () Preparacao da apresentacao para a etapa de validagdo.

5. Entregaveis por Etapa

Etapa 1:Apresentacdo inicial da ideia : Documento/Link:
Etapa 2:Anélise de Dados: Documento/Link:
Etapa 3: Projeto piloto: Documento/Link:

Etapa 4: Apresentagao Final: Documento/Link:
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6. Avaliacdo Final e Li¢des Aprendidas
O mentor devera registrar sua avaliagdo do processo, considerando engajamento, evoluciao das

competéncias e aderéncia metodoldgica.

Fase 4: Trilhas personalizadas de desenvolvimento

Esta fase tem como finalidade oferecer percursos modulares de aprendizagem alinhados
aos perfis identificados no diagndstico de competéncias, permitindo que cada colaborador tenha
acesso a conteidos compativeis com suas necessidades de desenvolvimento. O desenho das
trilhas contempla modulos basicos, obrigatorios a todos os participantes, voltados a introducao
aos fundamentos de inovagdo e a promoc¢do de uma cultura criativa, além de mddulos técnicos
segmentados por perfil, que incluem contetdos como Design Thinking em diferentes niveis de
complexidade, Andlise de Dados, Pensamento Computacional e uso de ferramentas de
Inteligéncia Artificial. Complementarmente, sdo incluidos médulos comportamentais voltados ao
desenvolvimento de competéncias como colaboragdo, comunicacao e resolucdo de problemas

complexos.

Do ponto de vista pedagogico, as trilhas sdo estruturadas com base em abordagens de
microlearning, entendidas como unidades curtas, objetivas e altamente focalizadas de
aprendizagem, projetadas para favorecer a aquisicdo rapida e aplicada de conhecimentos ou
habilidades especificas. Conforme definido por Hug (2005), o microlearning consiste em
atividades breves e direcionadas, geralmente disponibilizadas em formatos digitais ( como videos
curtos, quizzes ou tarefas interativas ) e caracteriza-se por sua flexibilidade e aplicabilidade
imediata no ambiente organizacional. Essa concepcao ¢ refor¢ada por Buchem e Hamelmann
(2010), que o apontam como uma estratégia particularmente eficaz para o desenvolvimento
profissional continuo em contextos marcados por dindmicas aceleradas e pela demanda por
aprendizagem agil. Nessa perspectiva, as trilhas de aprendizagem também incorporam avalia¢des
modulares e atividades praticas aplicadas a desafios reais da empresa, além de certificagdes
digitais integradas ao sistema de gamificacdo, permitindo que pontos, badges e certificagoes
fortalecam o programa interno de reconhecimento. Como produto esperado dessa etapa, preve-se

a elaboragdo de um catalogo completo de trilhas e a implementagdo de uma trilha-piloto com uma
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ou duas turmas. A efetividade da iniciativa ¢ monitorada por meio de indicadores como o

percentual de conclusdo dos mddulos e a evolucdo média das competéncias avaliadas antes e

apods a participagdo nas trilhas.

Para sintetizar as etapas que compdem a Fase 4 do programa, apresenta-se a seguir o quadro

contendo o fluxo operacional das trilhas personalizadas de desenvolvimento, organizado de

forma a evidenciar a sequéncia logica das agdes e os principais elementos que estruturam essa

etapa.

Quadro 8- Fluxo operacional da Fase 4: Trilhas personalizadas de desenvolvimento

Etapa

Descricao das acoes

1. Diagnéstico de competéncias

Identificacdo dos perfis dos colaboradores e das lacunas
técnicas e comportamentais mapeadas no diagndstico
inicial.

2. Definigdo da trilha personalizada

Direcionamento do colaborador para médulos bdasicos
(obrigatérios), técnicos (segmentados por perfil) e
comportamentais (de acordo com as necessidades de
desenvolvimento identificadas).

3. Estruturacio dos contetidos em microlearning

Organizacdo dos moédulos em unidades curtas e digitais,
tais como videos breves, quizzes, tarefas rdpidas e
mini-desafios aplicados ao contexto organizacional.

4. Execugdo da trilha pelo colaborador

Realizagdo progressiva dos moédulos da trilha, com
participagdo em atividades préticas vinculadas a desafios
reais da empresa.

5. Avaliagdes e gamificagdo

Aplicacio de avaliagdes modulares e emissdo de
certificacdes digitais integradas ao sistema de gamificacdo,
incluindo pontos, badges e certificados.

6. Monitoramento da efetividade

Acompanhamento de indicadores como percentual de
conclusado dos moédulos e evolugdio média das
competéncias no comparativo pré e pds-trilha.

7. Entregdveis da fase

Producio do catdlogo completo das trilhas e
implementag¢do da trilha-piloto com uma ou duas turmas.

Fonte: Elaboracao propria (2025).
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Fase 5: Aprendizagem interativa

A implementacao da Fase 5 tem como foco o fortalecimento da aprendizagem social,
ampliando os espagos de troca entre equipes ¢ consolidando a cultura de inovagdao de modo
continuo. Para esse fim, propde-se a reestruturacdo do encontro ja existente, denominado “Bom
Dia com Inovacdo”, que passa a ser formalizado como um ciclo de reunides mensais tematicas,
organizadas sob a denominacao de Circulos de Inovagdo. Esses encontros devem ser conduzidos
com roteiro previamente definido, contemplando momentos de apresentagao de casos internos,
analise de desafios reais, exposicdo de ferramentas de inovagdo e debates orientados por
facilitadores designados. Sugere-se, ainda, que cada sessdo contemple um tema central,como
“Uso de TA no cotidiano operacional”, “Casos de melhoria continua”, “Prototipagem réapida”,
“Gestao visual de processos” ou “Analise de dados aplicada”, de modo a estimular a construgao
coletiva de conhecimento e o aprofundamento progressivo do repertdrio inovador.

Para fins de sistematizacdo das etapas envolvidas na condu¢do mensal dos encontros,
apresenta-se a seguir um quadro que sintetiza a estrutura operacional dos Circulos de Inovacao,

evidenciando de forma organizada as agdes necessarias a sua implementagao.

Quadro 9 - Etapas de execucdo mensal dos Circulos de Inovacgao

Etapa Descricio das acoes

Defini¢do da data, duracdo aproximada e objetivos
1. Planejamento do encontro especificos do encontro mensal.

Escolha do tema central do més e indicacdo dos
2. Selecdo do tema e facilitadores responsdveis pela conducio das atividades.

Envio de convites, divulgacdo interna e orientagdes sobre
3. Comunicagdo aos colaboradores participag@o.

Organizacdo de casos prdticos, apresentacdes,
4. Preparag@o dos materiais ferramentas e recursos necessarios para a sessao.

Condugdo do encontro, com exposi¢gdes breves, debates,
5. Realizagdo do Circulo de Inovagdo demonstragdes e atividades praticas guiadas.

Sistematizagdo dos principais insights, solucdes
6. Registro dos aprendizados apresentadas e praticas destacadas no encontro.

7. Disponibilizagdo no repositério digital Insercdo dos materiais e registros no ambiente virtual da
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empresa para consulta e disseminagao.

Aplicacdo de avaliagdo pelos participantes e identificacdo
8. Avaliagdo e melhorias de ajustes para os encontros seguintes.

Fonte: Elaboracao propria (2025).

Fase 6: Comunicac¢io interna

O objetivo desta etapa consiste em garantir maior transparéncia, ampliar o entendimento
do processo ¢ promover o engajamento continuo dos colaboradores ao longo do programa de
inovagdo. Para isso, propde-se a implementagdo de um plano estruturado de comunicacao interna,
que inclui a elaboragdo de um calendario anual contendo campanhas tematicas, agdes de
sensibilizacdo, divulgacdo periddica de resultados e iniciativas de reconhecimento publico
voltadas aos participantes. Esse calendario, apresentado no Quadro 9, permite organizar de
maneira sistematica as mensagens-chave do programa e assegurar que todos os colaboradores
tenham acesso, de forma clara e tempestiva, as informagdes relevantes sobre cada etapa do funil

de inovacao.



Quadro 10 - Template Calendario anual de comunicacio e agdes
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Més Agdo/ | Publico | Objetiv | Materiais Canais Resultado | Respon
Camp | -alvo 0 produzidos | utilizados esperado savel
anha (microvide | (Intranet,

os, FAQs, | Teams,

guias, etc.) | e-mail,
gamificaca
0)

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Fonte:Elaboragdo propria (2025)

Cada agdo ou campanha deve ser descrita de maneira detalhada, especificando sua
natureza e propdsito, como, por exemplo, o lancamento de ciclos do programa, campanhas de
meio de ano, divulgagdes periddicas de resultados ou momentos de reconhecimento publico. A
explicitacdo do objetivo de cada iniciativa ¢ fundamental, destacando se ela busca promover

engajamento, esclarecer procedimentos, instruir os colaboradores ou reforcar praticas desejadas.
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Além disso, devem ser indicados os materiais a serem utilizados na execu¢do da acdo, que podem
incluir microvideos, FAQs, guias rapidos, templates ou publicagdes na intranet, garantindo

padronizagdo e acesso facilitado as informacdes.

Também se faz necessaria a defini¢do dos canais de comunicacdo que serdo empregados,
como Microsoft Teams, e-mail corporativo, plataforma de gamificacdo ou murais fisicos nas
clinicas ou sede central da empresa, de forma a assegurar que o conteudo alcance o publico
previsto de maneira eficiente. Por fim, devem ser estabelecidos indicadores de acompanhamento
que permitam avaliar o desempenho de cada acgdo, tais como taxas de abertura de e-mails, nimero
de visualizacdes, participagdo em eventos, cliques em conteidos na intranet ou niveis de
engajamento na plataforma digital, possibilitando o monitoramento continuo e a tomada de

decisOes com base em evidéncias.

Fase 6: Monitoramento e avaliacao

A seguir apresenta-se a descri¢do conceitual das diretrizes que compdem o sistema de
monitoramento e avaliagdo do Programa de Inovagao, estruturado para assegurar a mensuragao
continua da aprendizagem, do comportamento inovador e dos resultados alcancados pelos
colaboradores e pela organizacdo. Esse conjunto de paradmetros tem como objetivo estabelecer
um modelo consistente de acompanhamento, permitindo a geracdo de evidéncias que subsidiem
decisdes gerenciais € aprimorem o ciclo anual de avaliagdo de desempenho.

A proposta contempla a definicdo de indicadores organizados em trés dimensdes
complementares. Os indicadores quantitativos permitem mensurar a producao direta vinculada ao
programa, incluindo o niimero de ideias submetidas, a taxa de implementacdo e a economia
gerada pelas iniciativas. Ja os indicadores de aprendizagem tém como foco capturar o
desenvolvimento das competéncias, abrangendo o percentual de conclusdo das trilhas de
conhecimento, a evolugdo por competéncia medida em comparativos pré e pos capacitacio e a
quantidade de horas de mentoria realizadas. Em paralelo, os indicadores comportamentais
buscam identificar mudangas nas praticas colaborativas e inovadoras, valendo-se de ferramentas

como feedbacks e evidéncias concretas de colaboragdo entre equipes.
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O processo de monitoramento pressupde a coleta continua de dados, com consolidagdo
trimestral em relatérios analiticos que permitam acompanhar tendéncias, identificar lacunas e
orientar ajustes no programa. Esses resultados sdo posteriormente integrados ao ciclo anual de
avaliagdo de desempenho, garantindo coeréncia entre desenvolvimento, performance e

reconhecimento.

fevl)

No Quadro 10, apresenta-se uma sugestdo de template simplificado destinado
estruturacdo de um painel de indicadores. Esse modelo tem por finalidade orientar a
sistematizacdo das métricas definidas para o programa, oferecendo uma referéncia visual e
operacional que facilite a organizagdo, o acompanhamento e a andlise dos dados coletados ao
longo do ciclo avaliativo. Trata-se de um instrumento que apoia a gestdo na consolidagdo das
informacodes relevantes, conferindo maior clareza aos resultados e permitindo a identificacdao de

tendéncias e oportunidades de aprimoramento.

Quadro 11 - Template Painel de indicadores

Indicador [ Defini¢do Fonte  de [ Frequéncia | Meta
dados

N° de | Total de | Plataforma | Mensal X

ideias propostas de

submetidas | registradas gamificagdo

Taxa de | % de ideias | Comité /| Trimestral | Y%
implementa | implementadas | Projetos
cao vs submetidas

Fonte:Elaboragao propria (2025)

O template organiza, de forma objetiva, os principais elementos necessarios ao
acompanhamento das métricas, incluindo a definicdo de cada indicador, suas fontes de dados, a
periodicidade de atualizagdo e as metas estabelecidas. Como exemplo, o painel contempla
indicadores como o numero de ideias submetidas, que corresponde ao total de propostas

r

registradas na plataforma de gamificacio e ¢ acompanhado mensalmente, e a taxa de



83

implementagdo, que expressa a proporc¢ao de ideias efetivamente aplicadas em relagdo ao total
submetido, com monitoramento trimestral pelo comité ou pelas areas responsaveis pelos projetos.
A estrutura proposta facilita a visualizagdo integrada do desempenho, permitindo que gestores
identifiquem avancos, gargalos e oportunidades de ajuste ao longo do ciclo de gestdo da
inovagao.

Em sintese, as sugestdes apresentadas indicam que a consolidagdo das competéncias de inovacao
na Salvia Saude Corporativa depende da integragdo entre mentoria estruturada, capacitacao
personalizada, tecnologia de apoio, comunicacdo transparente e avaliacdo continua do
aprendizado. Ao implementar essas praticas, a empresa podera sustentar uma cultura de inovagao
madura, inclusiva e voltada ao desenvolvimento humano, garantindo que a criatividade ¢ o

pensamento critico estejam incorporados ao cotidiano de todos os colaboradores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como finalidade compreender de que forma o desenvolvimento
de competéncias pode melhorar o alcance dos objetivos estratégicos do programa de inovagado da
Salvia Saude Corporativa, com foco nos colaboradores de nivel operacional técnico. Os
resultados indicam que, nesse contexto, a inovagdo organizacional depende tanto da consolidagdo
de uma base técnica consistente quanto da mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
associadas a autonomia, ao pensamento critico e a colaboracao no cotidiano de trabalho.

Verificou-se que a Salvia dispde de uma estrutura de capacita¢do consolidada, organizada
a partir do calendario nacional de saude, com participacdo de um comité técnico e formagdes
conduzidas principalmente por profissionais internos. Essa configuracdo contribui para a
padronizagdo dos processos assistenciais e para o alinhamento as exigéncias do setor. Por outro
lado, observou-se que competéncias comportamentais € cognitivas relacionadas a inovagao, como
criatividade, comunicacdo, resolucdo de problemas complexos e uso de tecnologias digitais,
ainda n3o sdo trabalhadas de forma sistemdtica. A andlise também evidenciou que a cultura
organizacional e a atuagdo da lideranca influenciam esse cendrio. As entrevistas reforcaram a
centralidade de uma ldégica técnica orientada a seguranga do paciente, ao cumprimento de
protocolos e a eficiéncia operacional, o que ajuda a explicar a predomindncia de contetdos
técnicos nas agdes formativas. A lideranga aparece como mediadora importante na comunicacao
de diretrizes e na organizagdo do trabalho, ainda com menor presenca em iniciativas voltadas ao
desenvolvimento de competéncias de inovagao.

Nesse contexto, as propostas de melhoria apresentadas no capitulo cinco buscam
aproximar desenvolvimento de competéncias e inovagdo, por meio de a¢cdes como a mentoria
estruturada para apoio ao ciclo de desenvolvimento das ideias, a criacao de trilhas personalizadas
de aprendizagem integradas a plataforma de gamificagdo, o fortalecimento de espagos coletivos
de troca e a adocdo de indicadores que permitam acompanhar a evolugdo das competéncias de
inovacdo. O plano de implementacdo em fases refor¢ca a viabilidade pratica dessas sugestoes,
oferecendo um caminho gradual para integrar de maneira mais consistente a capacitacao técnica,

o programa de inovagao e o desenvolvimento de competéncias voltadas a melhoria continua
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Do ponto de vista tedrico, a pesquisa reforca a relevancia de compreender o
desenvolvimento de competéncias como processo estratégico em organizacdes de saude. O
trabalho dialoga com autores nacionais e internacionais que tratam de competéncia e
aprendizagem, como Fleury e Fleury, Le Boterf, Zarifian e Nonaka e Takeuchi, evidenciando que
a competéncia resulta da articulagcdo entre saberes, contexto e a¢do. Ao direcionar o olhar para
colaboradores de nivel operacional técnico, o estudo contribui para uma lacuna ainda pouco
explorada na literatura de Administracdo, que frequentemente privilegia andlises centradas em
cargos gerenciais.

Entre as limitagdes deste estudo, destaca-se o fato de se tratar de um estudo de caso unico,
realizado em uma organizacdo especifica e em um recorte temporal delimitado, o que reduz a
possibilidade de generalizagdo dos resultados para outros contextos. A natureza qualitativa da
pesquisa e o numero de participantes também indicam a necessidade de cautela na extrapolagao
das conclusdes, refor¢cando seu carater contextual e interpretativo.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos comparativos com diferentes
organizacdes de saude, investigagdes longitudinais sobre a evolu¢do das competéncias e
pesquisas quantitativas ou de métodos mistos que mensurem o impacto das praticas de
capacitagdo e das acdes de inovagdo em indicadores de desempenho e engajamento. Sugere-se
ainda ampliar o didlogo com a produc¢do nacional sobre gestdo por competéncias, considerando
autores como Dutra, Ruas e Fischer, para aprofundar as especificidades do contexto brasileiro.

Em sintese, conclui-se que a Salvia dispde de uma base consistente de capacitacao técnica
e de um programa de inovacdo estruturado, ainda em processo de alinhamento as demandas de
desenvolvimento de competéncias de inovacdo no nivel operacional técnico. A integracdo entre
capacitacdo, inovagdo e desenvolvimento de competéncias tende a favorecer a consolidacao de

uma cultura de inovac¢ao mais madura e o aperfeicoamento continuo das praticas organizacionais.

Ferramentas de Inteligéncia Artificial foram empregadas apenas para revisdo linguistica e

formatagdo conforme normas da ABNT.
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APENDICE A - Roteiro de perguntas das entrevistas realizadas

Diretora de Gestao Estratégica

Objetivos da entrevista:
1.1 Identificar os objetivos estratégicos do programa de inovagao;

1.2 Analisar as expectativas e os resultados alcancados ao longo da implementagao.

Bloco 1 — Idealiza¢do do Programa e Inten¢ao Estratégica

1. Quando e como surgiu a ideia de estruturar um programa de inovacgdo dentro da Salvia?
Quais necessidades organizacionais ou oportunidades de melhoria motivaram a criacao da
iniciativa?

2. Quais foram os fatores internos ou externos que influenciaram essa decisao?
(Ex: mudancas no mercado, crescimento da empresa, necessidade de se adaptar,
experiéncias anteriores etc.)

3. Quem mais esteve envolvido na etapa de concepg¢io do programa, e como foi o processo
de construcao inicial?
Teve consultas em outros setores? Foram analisados dados externos?

4. Quais foram os principais objetivos estratégicos definidos para o programa de inovacao
desde o inicio?
(Ex: melhorar processos internos, engajar colaboradores, promover diferencia¢do no
mercado etc.)
Como foram definidos?
Com base em que foram definidos?

5. Esses objetivos foram formalizados em algum documento, plano ou planejamento
estratégico?
Se sim, como sdo acompanhados atualmente?
Foram repassados? Como?



6. O programa de inovagao passou por atualiza¢des ou permanece no mesmo formato desde
sua criagdo? Se sim, quais foram as atualizacdes e porque foram feitas?

7. Como foram definidas as ““ configuracdes” do programa de inovagdo? ( estrutura de
perguntas, colaboradores participantes da equipe de inovagao...)

8. O que impulsionou as mudangas feitas no programa de inova¢iao em 20247

9. Na criacdo/ atualiza¢do do programa houve algum tipo de capacitacio para os
colaboradores que participaram da equipe de inovacao?
Se sim, o que foi feito?
Se nao, por qué?

10. No mesmo sentido, houve alguma capacitagio para os colaboradores da empresa sobre o
programa de inovacdo em sua época de concepgao?
Se sim, qual?
Se nao, por qué?

11. Os objetivos gerais do programa de inovacao mudaram depois da atualizagdo?

Se sim, quais sdo esses objetivos e por qué foram atualizados?
Se nao, por qué nao foram atualizados?

12. Haviam objetivos e metas estabelecidos para o programa de inovacdo em 2024 em especifico?
se sim, quais?



Bloco 2 — Expectativas e Premissas Iniciais

6. Quais eram suas expectativas iniciais sobre os impactos que o programa poderia gerar na
cultura organizacional da Salvia?
(Por exemplo, mais abertura ao erro, incentivo a criatividade, maior colaboracdo entre
areas, etc.)

7. Que tipo de comportamento esperava promover entre os colaboradores operacionais com
o programa?
Houve alguma preocupacio especial em engaji-los ou reduzir dificuldades?

8. Havia algum receio ou incerteza quanto a aceitagdo do programa dentro da empresa? Se
sim, como esses riscos foram administrados?

E caso ndo tenha havido, quais fatores vocé considera que contribuiram para essa
aceitacdo imediata?

Bloco 3 — Resultados Percebidos e Avaliacao

10. Na sua avaliacdo, os resultados alcancados até 0 momento estdo em linha com o que foi
idealizado?

Caso ndo estejam, quais fatores vocé acredita que contribuiram para esse descompasso € o
que poderia ser ajustado para aproximar os resultados do planejado?

11. Quais indicadores formais ou informais vocé utiliza para acompanhar o sucesso do
programa?

1. Na sua percepg¢do, quais foram os maiores avancos conquistados desde o langamento do
programa?

e E quais foram os principais desafios enfrentados até agora na consolidag¢do dessa
iniciativa?

e De que forma a empresa avalia se as competéncias previstas no programa foram de fato
desenvolvidas nos colaboradores?

Quais indicadores, préticas ou evidéncias sao utilizados nesse processo de avaliacdo?



14. Teve alguma ideia enviada que tenha superado suas expectativas ou gerado um impacto
inesperado?

Bloco 4 — Acompanhamento e Aprendizados Estratégicos

15. Como foi a sua participa¢do durante a implanta¢do do programa?
Atuou diretamente ou mais como patrocinadora estratégica?

16. Houve algum aprendizado importante no percurso que influenciou ajustes no
programa?(Ex: reformula¢des, mudanca de foco, mudancas em critérios de avaliacdo, etc.)

17. Voce percebe alguma mudanga no perfil de competéncias dos colaboradores desde o inicio
do programa?

Quais competéncias passaram a ser mais valorizadas ou desenvolvidas?

18. E de que forma vocé percebe essas mudangas no dia a dia da empresa (ex.: resultados,
comportamentos, desempenho em atividades, engajamento)?

Bloco 5 — Visdo de Futuro e Propostas de Aprimoramento

9. Na sua visdo, quais competéncias técnicas € comportamentais precisam ser fortalecidas
nas proximas fases do programa?

De que forma elas foram trabalhadas no programa?

19. Quais sdo os proximos passos previstos para a evolucdo do programa de inovagdo na
Salvia?

20. Se fosse comegar tudo de novo hoje, ha algo que faria diferente?

Que conselhos vocé daria a outras empresas do setor que desejam implementar algo
semelhante?



Analista de RH
Objetivo da entrevista:

Entender como funciona a capacitagao dos colaboradores e de que forma isso se conecta com o
programa de inovag¢do da empresa.

Bloco 1 — Como funciona a capacitacao

1. Como eram feitas as capacitagdes para os colaboradores operacionais na Salvia durante o
ano de vigéncia do programa de inovacdo (2024), considerando aspectos como a forma de
organizacdo, quem definia os temas e se as atividades aconteciam de maneira presencial
ou online?

2. Existia algum plano ou cronograma de treinamentos ao longo do ano?
Ou os treinamentos acontecem conforme a necessidade?

3. Como vocés decidiram quais contetidos ou habilidades devem ser trabalhados com os
colaboradores?

4. Todos os setores operacionais receberam o mesmo tipo de capacitagcdo ou houve
diferencas conforme a drea? E de que forma a empresa avalia os resultados dessas
capacitacoes?

Bloco 2 — Liga¢do com o programa de inovacao

5. Os treinamentos que vocés ofereceram, envolviam alguma competéncia considerada
inovadora ou capacitava de alguma maneira os colaboradores a passar pelas etapas do
desafio de inovagdo?

(Ex: estimular ideias novas, pensar diferente, resolver problemas...)

6. Até o ano em estudo, foi realizado algum treinamento voltado diretamente para o
programa de inovagao?

7. Se sim, como esses treinamentos foram planejados e estruturados?

8. Houve orientagdes especificas sobre como os colaboradores poderiam enviar ideias para o
programa?



9. Os treinamentos abordaram também como funciona o processo de inovagio dentro da
empresa (fluxo, etapas, papéis)?

10. Foram explicados os critérios de avaliacdo das ideias apresentadas?

11. De que forma esses treinamentos ajudaram (ou poderiam ajudar) a alinhar os
colaboradores as metas e objetivos do programa?

12. Vocé sente que os colaboradores se sentem seguros e preparados para participar do
programa de inovacao?
Caso positivo, de que forma isso se manifesta?
Caso negativo, quais fatores contribuem para essa inseguranca ou falta de preparo?
Por exemplo, para propor ideias ou se envolver nas acdes?

13. Na sua opinido, o que poderia ajudar mais os colaboradores a se sentirem prontos ou
capacitados durante o processo de inovag¢ao?

Bloco 3 — Dificuldades e desafios

f) Quais sdo as maiores dificuldades que vocé encontra para realizar os treinamentos com o
time operacional? E porque?
(Ex: tempo, interesse, estrutura...)

g) Quando os treinamentos falam de temas mais estratégicos, existe mais resisténcia?
Porque?
Como voceés lidam com isso?

1. Depois dos treinamentos, voc€ consegue perceber se os colaboradores aplicam o que
aprenderam no trabalho? De que forma vocés percebem isso? O que faz voc€s perceberem
essas mudancas? E como elas ocorrem?

D4 pra ver mudanga na prética?

Bloco 4 — Avaliacao e melhorias

12. Qual foi a melhor forma que encontraram para avaliar os treinamentos? A forma de
acompanhamento realizada foi suficiente?



Vocés pedem feedback, fazem algum indicador ou escutam os gestores? De que forma é
feito?

Perguntar porque em caso negativo

13. Vocé percebe alguma mudanca positiva no time nos tltimos tempos por causa das
capacitagdes? De que forma essas mudangas se tornam visiveis
Algum comportamento novo, mais participagdo, mais engajamento?

14. E o que vocé acha que ainda precisa melhorar ou ser mais trabalhado com esse ptblico?

Bloco 5 — Olhando para o futuro

15. Quais competéncias, na sua visdo, tendo em vista o programa de inovacdo sao mais
importantes de serem desenvolvidas nos colaboradores da operacdo, pensando no futuro?

(Pode ser coisas técnicas ou comportamentais)

16. Que tipo de acdo poderia aproximar ainda mais a area de capacita¢ao do programa de
inovacao?
Alguma sugestao de atividade ou integracdo entre os dois?

17. Se vocé pudesse mudar ou melhorar algo na politica de capacitacio hoje, o que seria?

Diretora de Operagdes

como funciona a parte de capacitagdo dos colaboradores de operagdao
como ela encherga a participacao desses colaboradores no programa de inovacao

como a capacitacao desses colaboradores pode melhorar o desempenho no programa de inovagao

Objetivo da entrevista:
Compreender como a diretoria de operacOes participa da capacitagdo dos colaboradores e qual a
visdo sobre 0 engajamento com o programa de inovagao.

Bloco 1 — Capacitacdo dos colaboradores



1. Qual € o papel da diretoria de operacdes na capacitagao dos colaboradores do setor
operacional?

2. Como vocés costumam organizar ou acompanhar os treinamentos que envolvem a area?
Explique da forma mais detalhada possivel.

a. Existe algum tipo de planejamento ou rotina para promover o desenvolvimento
dos times operacionais? Explique da forma mais detalhada possivel.

3. Na sua visdo, as capacitacdes que estdo sendo feitas hoje(2024) estdo alinhadas com as
necessidades reais do trabalho? De que forma? Em caso negativo, por que?

4. Quais competéncias vocé considera mais importantes de serem desenvolvidas nos
colaboradores da operacao?

5. Quais temas de capacitacdo voc€ acredita que deveriam ser priorizados para apoiar o
desenvolvimento dessas competéncias?

Bloco 2 — Participa¢@o no programa de inovagao

6. Os colaboradores da operagao participam com frequéncia do programa de inovagao?
Caso positivo, qual é essa frequéncia e de que forma ocorre a participacao?
Caso negativo, quais fatores explicam a baixa participagao?

7. Como vocé explicaria o funcionamento do programa de inovagdo dentro da empresa, em
suas proprias palavras?

8. Vocé acredita que os colaboradores entendem bem como funciona o programa e sua
etapas e se sentem motivados a contribuir?

9. Na sua opinido, o que ajuda, ou atrapalha, esse engajamento com o programa?

10. J4 houve alguma ideia vinda da operacao que chamou sua atengao por trazer bons
resultados ou solucdes?
Caso positivo, poderia citar um exemplo concreto?
Caso negativo, o que vocé acredita que faltou para que essas ideias tivessem maior



impacto?

11. Vocé acha que o programa de inovagdo tem impacto direto na rotina ou nos processos do
setor operacional?
Caso positivo, de que forma esse impacto se manifesta no dia a dia?
Caso negativo, quais fatores explicam a auséncia desse impacto?

Bloco 3 — Desafios no desenvolvimento de competéncias

11. Quais sdo os principais desafios hoje para desenvolver as competéncias do time
operacional, tendo em vista o programa de inovagao?

12. Voce percebe alguma dificuldade especifica em estimular comportamentos como
iniciativa, criatividade ou melhoria continua nesse publico?

13. Quais estratégias voc€s ja tentaram usar para lidar com essas dificuldades?

14. Voce acredita que os colaboradores tém um bom desempenho em toda a jornada do
programa de inovagao?

15. Voce acredita que o desenvolvimento de competéncias auxiliaria na melhor performance
dos colaboradores da operagdo no programa de inovagao?

16. Quais competéncias vocé acredita que se melhores desenvolvidas auxiliam os
colaboradores da operacao ter melhores resultados no programa de inovacao?

Bloco 4 — Percepcdes e melhorias

14. Voceé consegue perceber mudancgas nos colaboradores da operacdo apos acoes de
capacitacdo?

15. Alguma mudanga positiva que tenha surgido com o tempo? (Mais autonomia, mais
cuidado com os processos, mais envolvimento com a empresa...)



16. O que vocé acredita que ainda precisa ser melhorado na forma como a empresa capacita e
acompanha o time operacional?

Bloco 5 — Caminhos futuros
17. Como vocé enxerga a relagdo entre capacitagdo e inovagao na Salvia?

18. “Pensando no futuro, quais competéncias vocé€ considera mais importantes para serem
fortalecidas no setor operacional, tendo em vista o programa de inovagao?
Especificamente, quais conhecimentos, quais habilidades e quais atitudes vocé acredita
que devem ser priorizados?

19. Que tipo de acdo voce acredita que poderia aproximar mais o programa de inovagao do
dia a dia da operagdo?

20. Se pudesse sugerir alguma melhoria no formato atual das capacitacdes, o que mudaria?



Time de Inovagao

Objetivo da entrevista:

O objetivo desta entrevista € compreender a visao do time de inovacao sobre a implementacao e
os resultados do programa de inovagao na Salvia, com foco no setor operacional. Busca-se
identificar como o time planejou e conduziu as a¢des, de que forma acompanhou o engajamento
dos colaboradores, quais estratégias foram utilizadas para superar barreiras e quais competéncias
foram priorizadas ou desenvolvidas.

Bloco 1 — Contextualizagdo

1.Vocé fez parte do time de inovagdo no programa da Salvia em 20247

2. Qual era o seu papel/ funcao no time de inovacao da Salvia em 20247

2. Voce participou ativamente das mudancas/ atualiza¢des do programa em 20247
Se sim, quais? E explique o porqué das mudangas ocorridas

Bloco 2 — Funcionamento no dia a dia

6. Como ¢ a rotina atual do time de inovacdo com relagdo ao programa?

7. Que tipo de atividades faziam parte do trabalho de vocés?
(Ex: reunides, andlises de ideias, orienta¢des para os colegas...)

8. Como era feito o acompanhamento das ideias que os colaboradores enviaram?

9. Vocés percebem que os colaboradores da operagdo tém clareza sobre como o programa
funciona?

10. Caso positivo, de que forma essa clareza se manifesta no dia a dia? Caso negativo, quais
consequéncias essa falta de clareza pode trazer para o engajamento e participagdao no
programa?

11. Como os colaboradores da operagdo tiveram conhecimento das etapas do programa de
inovacao e das entregas esperadas?

12. Vocé percebe que eles tém clareza sobre o funcionamento de todas essas etapas e sobre as
entregas a serem feitas? Caso positivo, de que forma isso se evidencia? Caso negativo,
quais dificuldades essa falta de clareza gera?



13. Vocé acredita que ha clareza na forma como as etapas do programa sao comunicadas aos

colaboradores? Caso positivo, de que forma essa clareza se evidencia na pratica? Caso
negativo, quais sdo as principais falhas ou dificuldades percebidas nesse processo de
comunicacgdo?

Bloco 3 — Suporte aos colaboradores

11.

12.

13.

14.

De que forma o time de inovacdo da suporte para os colaboradores que querem participar
do programa?

O que costuma facilitar, ou dificultar, a participacdo das pessoas?

Ja aconteceu de alguém ter uma boa ideia, mas nio saber como enviar ou apresentar?
Como lidaram com isso?

Existe algum canal ou momento fixo em que os colaboradores podem procurar o time de
inovacao?

Bloco 4 — Resultados e aprendizados

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

O que vocés consideram como os principais resultados do programa até agora?

Vocé poderia compartilhar alguma ideia ou iniciativa (por exemplo, uma mudanga em
processos internos, a criacdo de um novo produto/servico, seja em termos de resultados
financeiros, satisfacdo dos clientes ou melhoria da eficiéncia?

Em 2024, havia metas estabelecidas para o programa de inovagao? Se sim, quais?
Essas metas foram criadas e estabelecidas por toda a equipe de inovacao?

Se sim, como?

Se ndo, por quem? E Porqué?

As metas foram desenvolvidas com base em quais parametros?

Os resultados eram metrificados e mensurados de qual maneira? Esses resultados eram
divulgados com todo o time de inovagdo?

As metas para o ano de 2024 foram atingidas? Foram desenvolvidas acdes ao longo do
ciclo para auxiliar no alcance dos resultados?

De acordo com a sua percep¢ao do programa de inovagao do ultimo ciclo (2024) e a
participacao dos colaboradores do time operacional, vocé acredita que esses
colaboradores sdo/ estdo devidamente preparados para as fases que o programa propoe?
Justifique.



23. De acordo com informacdes previamente encaminhadas pela Salvia, houve uma diferenca
significativa entre a quantidade de ideias enviadas pelos colaboradores em equipes
operacionais e a chegada dessas ideias em fases “finais” do projeto. Vocé acredita que o
desenvolvimento de competéncias poderia auxiliar na diminuicao dessa diferenca?

Se sim, quais competéncias?
Se ndo, por qué?

24. De acordo com informacgdes previamente enviadas pela Salvia, quando os colaboradores
chegavam na etapa de andlise e apresentacdo para diretoria havia uma grande quantidade
de desisténcias... vocé acredita que o desenvolvimento de competéncias poderia facilizar
e auxiliar a no melhor seguimento do fi=unil de ideias...

25. De acordo com informagdes previamente encaminhadas pela Salvia, o programa de
inovacao passou por atualizacdes no ano de 2024. Vocé acredita que tais mudangas
auxiliaram na melhor participacdo e compreensao do time operacional no programa?

26. Na sua visdo, quais competéncias técnicas e comportamentais precisam ser fortalecidas
nas préximas fases do programa?

De que forma elas foram trabalhadas no programa?

Bloco 5 — Sugestdes e proximos passos
19. O que vocés acreditam que pode ser melhorado no programa?
20. O que ainda falta para que mais colaboradores se envolvam com a inovacao no dia a dia?
21. Vocés imaginam alguma nova a¢ao que poderia fortalecer o programa no futuro?

Considerando que os objetivos iniciais nao foram claramente disponibilizados a todos,
que iniciativas poderiam contribuir para alinhar expectativas e ampliar os resultados?
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