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RESUMO

Hospitais sdo reconhecidos como instituicbes coxapleem razdo dos servicos de saude
prestados, das suas contribuicdes para a formagpootissionais e de serem espacos para o
desenvolvimento de tecnologias e tratamentos ngocatia saude. Na Otica gerencial, a
conducéo das atividades necessérias ao funcionadenim hospital necessita ser realizada
por gestores competentes para superar desafiogsidaog No entanto, nem sempre esses
profissionais estdo munidos de conhecimento no cada®p gestdo, sendo alcados a esses
postos em funcéo de suas competéncias técnicsgimfais provenientes de suas formacdes
em profissfes de saude. O objetivo desta pesauiigiehtificar como gestores com formacgéo
em saude aprendem e desenvolvem competéncias igesare contexto hospitalar. Trata-se
de uma pesquisa de natureza qualitativa interpogiata hermenéutica, realizada com 14
gestores de uma instituicdo federal de saude #ackli no municipio do Rio de Janeiro.
Foram revelados os processos de aprendizagem eetéomja gerencial desenvolvidos a
partir da percepcao dos gestores entrevistadases éorneceram subsidios para a elaboracao
de estratégias de capacitacdo gerencial pertikergalidade examinada. A pesquisa também
contribui para o conhecimento cientifico no campa dprendizagem gerencial na
administracéo publica.

Palavras-chave Aprendizagem e Competéncia Profissional. Gestéepltalar. Gestao de
Pessoas na Area de Saude. Estudo de Caso. Pg3qgalgativa Indutiva

ABSTRACT

Hospitals are recognized as complex institutionsabse of the healthcare services they
provide, their contributions to the training of hbeare network professionals and for being
spaces for the development of technologies andmegds in the healthcare field. From a
managerial perspective, the most diverse activitexessary for hospital's operation needs to
be performed by competent managers to overcome gearent challenges. However, the
professionals designated for such functions are aletays prepared with management
knowledge, being raised to this managerial posiacoording to their technical healthcare
professional skills. This research aimed at idgmig how managers with healthcare training
learn and develop their managerial skills in thegi@l working context. This interpretivist-
hermeneutic qualitative research, carried out with managers of a federal healthcare
institution located in the city of Rio de Janeir@svinductively categorized. Thus, their
developed learning processes and managerial congeeteere revealed, departing from the
interviewed managers’ perception. These providdxsigies to elaborate specific managerial
training strategies relevant to the reality examiné also contributes to the scientific
managerial learning in public administration knodge.

Key-words: Managerial Learning and Competency. Hospital Adstiation. Healthcare
Personnel Management. Organizational Case Studyctive Qualitative Research.
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1 INTRODUCAO

Hospitais sdo considerados organizacbes complestas,razdo de sua estrutura
organizacional, pelas relagGes de trabalho nelisteakes, da demanda social pelos servigos
prestados, do seu papel no desenvolvimento técmobifico e formacdo de profissionais
para a rede de saude. Tal complexidade se evidanc&u gerenciamento e demanda dos
gestores, capacidade de atuacao frente a probkeaasonados a regulacéo, financiamento,
dominio de tecnologias, disponibilidade de recus@ssisténcia ao paciente e a gestdo de
pessoas, tais como divergéncias interpessoaislitosnflisputa de interesses, problemas de
convivéncia e de disputa de poder (FARIAS; ARAU2017).

Diante desse cenario, ressalta-se a importancigapgel dos gestores na mobilizacéo
de saberes gerenciais dentro do contexto do tmbalhfim de se propiciar ganhos de
eficiéncia e eficacia para os hospitais (MANENTlal, 2012). No entanto, 0 que se observa
em pesquisas aplicadas é que o0 gerenciamento diadesi hospitalares brasileiras
frequentemente é realizado por gestores com fomragéprofissdo de saude, cujos cursos de
formacdo nem sempre os preparam para o exercieitvidade gerencial (OLIVEIRA, 2017,
SOARESet al, 2016).

Assim, a presente pesquisa foi realizada com otiebjele revelar, no contexto
hospitalar de uma instituicdo de saude publicaré&derasileira, como 0s gestores com
formacao em profissdo de saude aprendem e desenvobympeténcias gerenciais.

Identificar como o0s gestores com formacdo em gsab de saude aprendem e
desenvolvem competéncias gerenciais fornece sobsidara viabilizar estratégias de
capacitacao pertinentes a realidade organizacubessdes profissionais bem como auxilia no
aprimoramento dos processos de selecdo para carfios;0es gerenciais. Além disso, a
pesquisa também contribui para o conhecimento ifimntempiricamente fundamentado

sobre desenvolvimento de pessoas no contexto ataspit

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem Gerencial

O objeto de estudo da aprendizagem gerencial @ia & a pratica da geréncia, sendo

considerado por Silva (2009) como um campo de estiedgerenciamento dos processos de
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aprendizagem que contribuem a prética do gerenai@nencluindo a educacdo e o
desenvolvimento de gestores.

Surgida para suprir uma lacuna entre teoria eqaréd desenvolvimento gerencial, a
aprendizagem gerencial vem sendo investigada eprsidis campos do saber, como os da
psicologia, sociologia e pesquisa educacional,pnosessos nos quais 0s gerentes aprendem
na acdo ou nos treinamentos em escolas de negBHivA, 2009). O tema ganhou
relevancia a partir da década de 1990 por trabalédorma interdisciplinar a educacéo de
adultos e estudos gerenciais. As pesquisas sotema preocupam-se com 0 conteudo e a
forma como os gerentes aprendem suas atividadesrgasizacbes e procuram responder
guestbes sobre “o0 que” se aprende, “como” se apreridor que” se aprende no exercicio da
funcao gerencial (BOTELH®t al, 2018).

A aprendizagem gerencial € compreendida como ucepso de desenvolvimento ao
longo da vida do profissional. Ele ocorre de moduaihico, € integrador de saberes e
competéncias e ndo obedece a uma légica cumukatiditiva, mas sim envolve um processo
de recomposicdo pelo qual novos saberes sao cmosruntegrando-se aqueles ja
desenvolvidos pelo individuo (GALVAQ; SILVA; SILVA2012).

Silva (2009) descreve o processo de aprendizageemgal como multidimensional,
abrangendo uma dimenséao objetiva e subjetiva. Marmsao objetiva, a aprendizagem ocorre
por meio de acdes formais voltadas a formacédo dégmofissional e para aquisicdo de
conhecimentos e competéncias técnicas, existinttasoatividades que contribuem para a
aprendizagem, como relacionamentos entre membraxgimizacéo, leituras de manuais,
sistemas de informagbes gerenciais, entre outros.oBtro lado, na dimens&o subjetiva,
interior ao individuo, a aprendizagem se da poronwa busca por autoconhecimento,
processos de reflexdo, experiéncias vividas, mesosacdes traumas e sofrimentos, sendo
que tais elementos ndo sdo comumente abordadasawwst gerencial (SILVA, 2009).

Os ambientes de trabalho s&o apontados por Gd#@9) como locais auténticos de
aprendizagem. Nesse sentido, o autor propde queplamo de desenvolvimento de
competéncias nas organizacfes tenha maior énfassteatégias de aprendizagem, tais como
mentoria, simulacbes, estudos de caso, andlisesnaigentes criticos e resolucdo de
problemas em ambientes de trabalho do que na apagedh formal por meio de cursos
tradicionais (GONCZI, 1999).

Embora a aprendizagem formal seja reconhecida aomeo forma de aprender dos
gestores e seja utilizada para desenvolvimentoagacidades desses profissionais, pouco

contribuem para o desenvolvimento de competénagmengiais. Contudo, tanto a escola
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qguanto a universidade tém papel relevante na pgioapos gestores como influenciadores no
processo de aprendizagem gerencial dos gestoresndlagesas (CLOSS; ANTONELLO,
2010).

A aprendizagem gerencial abrange tanto a autodiregianto aspectos sociais
emancipatorios de aprendizagem, como a mudanceomigciéncia por meio da reflexdo
critica de estruturas de significado construidasaboente, que restringem a atuagcdo do
gestor, transcendendo dessa forma a classificagé® fermal e informal e fomentando que
as areas de desenvolvimento de pessoas questionetodatogias tradicionais de
aprendizagem e considerem outros dominios envavigsse processo (MORAES; SILVA;
CUNHA, 2014).

Nesse sentido, a aprendizagem informal contribuh paprocesso de aprendizagem
gerencial, sendo compreendida como um processauabagindividuo busca desenvolver
entendimento, conhecimento ou habilidade fora dosgrpmas de educagdo formal
(ANTONELLO, 2005). No entanto, ela pode ocorrerd@rcomo base uma experiéncia
formalmente estruturada que lance méo de atividesigscificas para esse fim. O processo de
aprendizagem informal acontece como parte do tmabdiario, com troca de criticas a
efetividade no atingimento das metas, que gera mbiesate estimulante, desafiador e de
desenvolvimento para todos os seus funcionarioSFT@INELLO; RUAS, 2005).

Em estudo sobre o processo de aprendizagem de omps de gestores em uma
empresa, D’Amelio (2007) identificou que, emboraaprendizagem formal se mostre
relevante para o desenvolvimento gerencial, a dragem informal baseada nas vivéncias
dos gestores revelou-se fundamental para o desemenito gerencial. Nesse sentido, os
gestores revelaram que as experiéncias profissiargeriores as funcdes gerenciais e as
experiéncias oriundas da interacdo com outros gziofiais, do proprio trabalho gerencial e
da relacdo que o gestor possui consigo mesmo looimaim para o desenvolvimento gerencial
(D’AMELIO, 2007).

O contexto organizacional em que a aprendizagemreodambém influencia o
significado que os individuos atribuem ao aprerdbza molda assim a aprendizagem de um
gestor, conforme apontado por Antonacopoulou (20@&®sse modo, a aprendizagem
individual gerencial seria resultado das exper@ncio trabalho e € moldada pelo contexto
organizacional em que as experiéncias e vivéencdagsem (ANTONACOPOULOU, 2006).

O aprendizado gerencial pode ocorrer também muitesado individuo assumir

qualquer funcédo gerencial ao longo da carreiras®egntido, Watson (2001) destaca que
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pessoas nao se tornam gerentes repentinamente demam de desenvolver e aprenderem
suas competéncias individuais e gerenciais apoégadas aos cargos e entrarem em acao.

A aprendizagem em acado é conceituada como um gdesaprendizagem no qual o
individuo é estimulado a discutir e resolver questdo trabalho, oportunizando espaco para
reflexdo e, principalmente, assumir responsabiédaelo seu aprendizado, tornando-se mais
autdbnomo (LANG; MARINHO; BOFF, 2014). Tal abordagssaria adequada ao processo de
formacdo de profissionais no contexto dos progradesdesenvolvimento gerencial nas
organizacdes, uma vez que permite maior integragfi®@ pessoas e a proximidade com as
situagdes vivenciadas na realidade do trabalho GBAMARINHO; BOFF, 2014).

Também associada ao desenvolvimento de competénciaprendizagem vicaria o
processo se da pela observacdo do comportamentoutles individuos e das suas
consequéncias (GODOI; FREITAS, 2008). Esse tipoafgeendizagem permite que o0s
individuos gerem e regulem padrées de comportansmtoter que passar pelo processo de
tentativa e erro, ou seja, agiliza o processo denglizagem na organizacao. Os individuos
que aprendem de forma vicaria sdo consideradogardes aprendizes, porém, essa pratica
de aprendizagem né&o ocorre desvinculada do indiyidona vez que ela tem como base as
suas agoes, experiéncias, emocoes e interacoegarazacao (GODOI; FREITAS, 2008).

Outro tipo de aprendizagem identificada na litexat® a aprendizagem autodirigida
(ANTONELLO, 2005), um processo de aprendizagemciafeado a identificacdo e ao
planejamento das necessidades de desenvolvimdai® er iniciativa do proprio individuo.

Além do nivel individual, a aprendizagem tambémraem nivel coletivo nas
organizacdes (ANTONELLO, 2006), sendo observadapnosessos de interagao social no
contexto da organizagao (ELKJAER, 1999). No entdaligaer (1999) aponta que o processo
de aprendizagem coletiva ndo se desenvolve semeadipagem individual, dado que pela
interacdo do individuo com o ambiente organizadi@aom outros membros se torna
possivel desenvolver novas competéncias mediafiex@e coletiva e mudanca sobre as
praticas antes aplicadas. Logo, esse nivel coleteo atuacdo gerencial propiciaria

desenvolver suas competéncias gerenciais no cordeyanizacional.

2.2 Desenvolvimento de competéncias gerenciais

O estudo de competéncias de um profissional apees#iversas abordagens, nao
existindo consenso conceitual sobre o tema, posgueentendimento depende dos objetivos
do estudo e da visdo epistemoldgica que se tene sobua natureza (FREITAS; ODELIUS,
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2018). No nivel individual, o termo competénciadestlacionado a diversas correntes de
pensamento e estudos sobre o trabalho nas orgdesaglestacando-se quatro: as
perspectivas americana, francesa, integradorzpretativista.

Alinham-se a perspectiva americana de compet®maagual essas se relacionam a
um conjunto de conhecimentos, habilidades e astad€EHA's —, necessarios para se atingir
um desempenho superior no trabalho, definicdes aeriama (2005), na qual competéncias
individuais sdo caracteristicas pessoais vinculadadributos cognitivos, psicomotores e
afetivos que, quando combinados, formam distintameinas de realizar efetivamente as
acoes essenciais e caracteristicas de uma detdarprética profissional.

Alinhados a perspectiva francesa, Fleury e Fle@findm competéncias individuais
como “um saber agir responsavel e reconhecido uppéica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agregameconémico a organizagao e valor
social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188)

Ja& na perspectiva integradora, na qual se destaGmouczi (1999), competéncias sao
definidas como um conjunto de conhecimentos, ltulks e atitudes necessarios para que
um individuo desempenhe uma atividade especifasiderando um determinado contexto,
comportamentos adotados no trabalho e realizagisréntes do individuo.

Sob uma abordagem interpretativista, que assumrposritica ao racionalismo e
mecanicismo do conceito de competéncia tida comacomjunto de atributos passiveis de
serem transmitidos ao trabalhador, independenteodtexto de trabalho, Sandberg (2000)
define competéncias admitindo que a pessoa seiamda@o mundo por meio de suas
experiéncias de vida e reconhecendo a subjetividamBvo inerente ao fenémeno de
desenvolver competéncia. A competéncia seria debeda pelo significado que o trabalho
assume para o individuo e os atributos necesspeam® sua realizacdo se adquirem em
dependéncia ao contexto por meio da maneira doddogs vivenciarem o trabalho. Assim,
a competéncia é inerente ao contexto especifi@ea individuo, ndo sendo transferiveis a
outras situacbes de trabalho. Os trabalhadoresimecem o atributo de uma competéncia
como essencial para que o trabalho seja realizawlvetanto, o significado do atributo
depende da percepcéo do trabalhador no contexamlal®ANDBERG, 2000).

A construcdo da competéncia individual, para LeeBof2003), é resultado da
articulacéo de trés dominios: a) a formacao daopesela incluida a histéria de vida e suas
interacOes sociais; b) a educacédo formal a quatliwiduo foi submetido ao longo da vida €;
c) a experiéncia do profissional no trabalho. Dessedo, para um profissional ser
considerado competente ndo basta que ele detenhaaimentos ou habilidades, e sim que
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ele seja capaz de coloca-los em préatica no sealli@btrazendo resultados almejados (LE
BOTERF, 2003).

Ja o processo de construcdo das competéncias igégsemiavolve a perspectiva da
atribuicdo organizacional, ou seja, trata do palebrganizacdo na definicdo de estratégias
voltadas ao desenvolvimento gerencial, e da regjpditade individual, isto é, a busca pelo
autodesenvolvimento por parte do gestor (GODOY; A IO, 2012). Assim, justifica-se
que organizacdes invistam recursos em desenvoluingarencial, dado que 0s gestores sao
0S responsaveis por realizar a conexao da esaadégkecucao das acdes e por mobilizarem
equipes, a fim de a organizagdo garantir ndo sn®@taos seus acionistas ou preste um
atendimento de qualidade ao cidaddo como tambémmasdenha sustentavel frente as
gquestbes ambientais e sociais (GODOY; D’AMELIO, 201

Competéncias gerenciais sdo conceituadas por $reiteDdelius (2018) como
comportamentos potenciais ou observaveis por mesoquiais 0s gerentes sao capazes de
demonstrarem tanto seus conhecimentos, habilidatiegles ou a sinergia entre eles, quanto
seus atributos pessoais, gerando, assim, valorllgoras resultados para si proprios, para
outros individuos e para as equipes no ambitonigeaional, de forma compativel ao
contexto, aos recursos disponiveis e a estratdgia@a pela organizacgéo.

Em geral, as pesquisas sobre o tema se apoiam agnodtico de competéncias
gerenciais sob uma perspectiva de CHAs’, de foisnéada, sem considera-las como uma
combinacéo sinérgica desses elementos expressaddssempenho organizacional em dado
contexto (FREITAS; ODELIUS, 2018). Nesse sentid®,aatores propdem que modelos de
mapeamento de competéncias gerenciais conjuguens'@ifAcomportamentos observaveis.

No contexto hospitalar, destacam-se na literatignatifica internacional duas revisées
sistematicas da literatura recentes que sintetizasaprincipais estudos internacionais acerca
de competéncias gerenciais, tanto requeridas comdereiadas nas referidas instituicdes
(KAKEMAM et al, 2020; PIHLAINEN; KIVINEN; LAMMINTAKANEN, 2016).

Tanto competéncias operacionais relacionadas acgegs0s e atividades inerentes da
area da saude quanto competéncias de gestdoanidetais como gerenciamento do tempo,
pensamento estratégico e gestdo de recursos huyméomi@n identificadas como
competéncias requeridas aos gestores de hospitarsacionais (PIHLAINEN; KIVINEN;
LAMMINTAKANEN, 2016). Essa pesquisa aponta que aiania dos estudos analisados
descreveu caracteristicas de competéncias reqgsiepai@ enfermeiros lideres, sendo tais

competéncias semelhantes as apontadas como regueeidnédicos gestores.
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O estudo de Kakemaet al. (2020) sintetiza as evidéncias relativas as didensle
competéncias centrais de gestao e lideranca emuigdés hospitalares em um modelo de
sete dimensdes de competéncias gerenciais cent@scionadas as dimensdes de
competéncias de evidéncia, recursos, conhecimeoimunicacdo, lideranca, mudanca e
profissionalismo.

As duas pesquisas destacam a importancia da exgari@ da pratica para o
desenvolvimento das competéncias dos gestores spitdis e a aprendizagem informal
aparece como uma estratégia para o desenvolvindestgestores alcancada coletivamente,
com mentores, pares ou treinadores sem, no enta@l@sprezar oS mecanismos de
aprendizagem formal tais como a cursos de poés-gcdidy treinamentos em servico,
seminarios, entre outros (KAKEMAMet al, 2020; PIHLAINEN; KIVINEN;
LAMMINTAKANEN; 2016).

No Brasil, pesquisas acerca de competéncias garentoram realizadas em
instituicbes hospitalares publicas e privadas ris, maexemplo dos estudos realizados por
Maia et al. (2020), Giraldi, Kohler e Rampazzo (2019), Oliaej2017), Soarest al. (2016),
Sade e Peres (2015), Montezeli, Peres e Bernaf@ial), Manentet al. (2012).

Ao analisar a percepcado da equipe de enfermagemcaacda funcdo do gerente
hospitalar, o estudo de Makrt al. (2020) identificou que a atividade de geréncia em
enfermagem é burocratizada e hierarquizada, coiridb para distanciar o gerente do
convivio da equipe de trabalho. O mesmo estuddifi®u que as competéncias requeridas
desse profissional s@o a lideranca, comunicac&gisaamento interpessoal, gerenciamento
de conflitos, tomada de decisédo e trabalho em equip

Competéncias relacionadas a capacidade de liderdecaomunicacdo eficaz e de
visdo holistica foram identificadas por Giraldi, {er e Rampazzo (2019), em estudo acerca
do mapeamento de competéncias gerenciais de em@smé capacidade de lideranca
também foi apontada como a principal competénci@ngéal requerida aos gestores em
estudo de Sade e Peres (2015) relacionado a z@®tgpara o desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Para compreender a percepcao dos gestores deabpasileiros diante do perfil de
competéncias ideais dos lideres diante das tedasldg informac&o disponiveis no contexto
do trabalho, Oliveira (2017) identificou que o jede competéncias profissionais para o0s
gestores esta relacionado ao conhecimento e caplacide estratégia e operacional,

planejamento, capacidade de lideranca e atituda. éti
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Fatores mobilizadores de competéncias gerenciaifiaspitais foram identificados
por Montezeli, Peres e Bernardino (2014), que avant como fatores facilitadores a
capacitacao profissional, autonomia e relacionamieérpessoal. Ja os fatores dificultadores
foram a falta de capacitacdo, o gestor desconlzereglidade do setor e o fluxo inadequado
de atendimento aos pacientes. O estudo destag@ @sntompeténcias para 0 gerenciamento
de enfermagem em hospitais a criagdo de um ambamtaprendizagem por meio da
educacao permanente (MONTEZELI; PERES; BERNARDIR@,4).

Estudo realizado por Oliveira (2017), acerca depmiBncias gerenciais em hospitais,
destaca que os profissionais que assumem funcdgsreeciamento possuem formacdo em
profissdes de salude, com destaque para enfermmiguicos, psicologos, fisioterapeutas e
demais profissionais com formacdo em saude. Nessgusa identificou-se, na percepcao
desses profissionais, que a sua formacdo académicgrofissdes de salude carece de
disciplinas que contribuam com a atuacdo de umogesn saulde (OLIVEIRA, 2017).
Resultados similares foram apontados por Soetred. (2016), ao pesquisarem o0s saberes
gerenciais de enfermeiros em hospitais, indicande gsses profissionais desenvolvem
competéncias gerenciais de maneira parcial ao ldageus processos de formacao.

Para superar tal limitacdo, Giraldi, Kohler e Ramzoa (2019) propdem que as
estratégias de formacéo de liderancas em hospitagpuem integracdo com os curriculos dos
cursos de enfermagem, a fim de suprir as lacunasodepeténcias gerenciais desses
profissionais. Outras estratégias capazes de daserem o0s gestores hospitalares sdo os
programas de capacitacdo, treinamentos (GIRALDI;HKBER; RAMPAZZO, 2019;
SOARESet al, 2016; SADE; PERES, 2015) e a educacdo permanesge;apontado como
um ambiente de aprendizagem capaz de desenvolugreténcias nesses profissionais por
possibilitar a utilizacdo do espaco de trabalho @@mbiente de pratica e reflexdo para a
aprendizagem gerencial (SADE; PERES, 2015; MONTHZEERES; BERNARDINO,
2014).

Uma proposta de politica e plano de desenvolvimgatencial realizada a partir do
mapeamento de competéncias gerenciais de enfemueinpantes de posicao de lideranca foi
desenvolvida no estudo de Manegittial. (2012), abrangendo quatro dimensfes do processo
gerencial: técnica, ético-politica, comunicativdeecidadania.

Dentre outras formas de se desenvolverem compaséampontadas na literatura, Silva
e Bandeira de Mello (2021) apontam a necessidadesedgoromoverem competéncias
gerenciais por meio de estratégias inovadorasempglo dos casos de ensino, que levam o0s

participantes a avaliarem uma dada situacdo e sEi@marem como protagonistas no
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processo de tomada de decisdo. Assim, evidenadersearticulagdo indissollvel entre as
praticas de trabalho com os cursos de formacamgatee aprendizagem formal e informal
(ANTONELLO, 2005).

Ao apresentarem uma proposta para instituciond@zagle programa de
desenvolvimento gerencial no setor publico, SiB&spo e Ayres (2019) apontam que a
concepcao de estratégias de desenvolvimento deeténgias gerenciais passa pelas etapas
de mapeamento das competéncias, avaliacao e @efids processos de aprendizagem.

Esses autores consideram desafiadora a implementiss®a perspectiva, uma vez
que rompe com a concepcdo de treinamento e estabelma logica orientada ao
desenvolvimento de competéncias na acdo, ao poadssaprendizagem em acgédo e
priorizando a troca de experiéncias entre os [aatites, a reflexdo na acdo e a sua aplicacao
(SILVA; BISPO; AYRES, 2019). Nesse sentido, os aegoapresentam uma estrutura dos
momentos de aprendizagem para um programa de faond; gestores, conforme quadro 1
abaixo:

Quadro 1 - Momentos de aprendizagem em um program@e desenvolvimento gerencial

Momento Objetivo

O

Desenvolver ou potencializar as competéncias geiencenvolvendd
Aprendizagem formal|também o desenvolvimento de projetos de modo acubati as
necessidades de aprendizagem com as necessidstitasionais.

Estimular a troca de experiéncias e superar asuttiides vivenciadas
pelos participantes, podendo ser realizado de famtegrada ao processo
Ciclo de acéo e reflexdale aprendizagem formal, ou como uma atividade xeHe dag
dificuldades

enfrentadas com as atividades praticas.

Compartilhar visbes, objetivos comuns e fomenteoraprometimento dp
grupo na resolucéo de problemas e melhoria do ges#m das areas de
atuagdo. Prioriza-se a aprendizagem coletiva ensapeento sistémic
Auxilia os participantes a vivenciar as competéneia acao.

Desenvolvimento de
“comunidades de
aprendizes”

O

Fonte: Silva, Bispo e Ayres (2019).

Para efetivar os momentos de aprendizagem aprdssnias autores propdem adotar
conceitos de navegacao profissional inspirados een Boterf (2003), em que o
desenvolvimento de uma competéncia esta associadosaber agir, a querer agir e a poder
agir.

Dessa forma, uma modelagem da trilha de aprendizggete do pressuposto de que
0 gestor € parte de um contexto social amplo ermgoeso as expectativas das organizacoes

sdo consideradas no momento de planejar o desémeoitv de competéncias gerenciais
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como também as caracteristicas, preferéncias eae8ps do gestor (SILVA; BISPO;
AYRES, 2019).

3 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa de natureza qualitatieapretacionista hermenéutica,
haja vista que se reconhece a subjetividade cosrerite a natureza do fenémeno foco da
pesquisa, e buscou-se compreender processosdeeisignificados, interpretacdes e visdoes
compartilhadas de aspectos subjetivos que compdesalidade social dos individuos nas
organizacdes (VERGARA; CALDAS, 2005). Desse modpasdir da percepc¢ao dos gestores,
foram revelados os processos de aprendizagem svidbsemento de competéncias mediante
vivéncia da prética gerencial no contexto de umstitin¢cdo de saude publica.

A instituicdo pesquisada funciona com cinco unédatiospitalares distribuidas em
diferentes bairros na cidade do Rio de Janeircegeééncia no desenvolvimento de pesquisas,
ensino e assisténcia na prevencao e tratamentaragercno Brasil. Em abril de 2021, sua
forca de trabalho era de aproximadamente 3.000dsees, dos quais aproximadamente 4%
(n=121) ocupavam fun¢des gerenciais ha um tempdondéd3 anos e 4 meses. O gestor com
nomeacao mais recente ocupava o0 cargo ha um mémaisoantigo ha 17 anos e quatro
meses.

A coleta de dados junto aos sujeitos foi feitamcaoteiro de entrevista
semiestruturado, composto de quinze perguntas :solperfil académico e profissional do
gestor; o processo de nomeacdo a funcdo geremsiatjesafios vivenciados na fungéo
gerencial; as competéncias gerenciais desenvolvdas lacunas de competéncias; 0s
processos de aprendizagem gerencial que percelBaasgropostas para a construcdo de um
programa de desenvolvimento gerencial com basesmectiva vivéncia gerencial.

A validacéo do roteiro de entrevista foi realizadediante entrevistas-piloto com dois
gestores de uma das unidades hospitalares dafostipb periodo de margo de 2021.

Os seguintes critérios de selecédo dos entrevistadam estabelecidos: ter no minimo
trés anos de experiéncia em cargo gerencial ndtutast atuar em uma das unidades
hospitalares e ter formagdo académico-profissiamal &rea de saulde. Assim, foram
convidados a participar voluntariamente todos ostoges com formacgdo académica em
profissdes de saude, tais como enfermagem, medigiiacao, psicologia, servico social,
entre outras, que atendiam aos critérios. Em derd021, havia 33 elegiveis como sujeitos de

pesquisa. Destes, 14 gestores aceitaram partadpantrevista.
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As entrevistas foram gravadas e realizadas estraeses de abril e maio de 2021. A
duracdo média das entrevistas foi de 42 minutosaéizaram cerca de 10 horas de gravagao.
Os dados coletados foram transcritos literalmenistegpretados por analise indutiva nos
termos de Thomas (2006). Assim, o processo desandii realizado em cinco passos: a) criar
um rotulo da categoria, uma frase curta ou palawra represente seu significado; b)
descrever o significado da categoria criada pelsss scaracteristicas-chave, escopo e
limitacOes; c) associar textos ou dados a categidustrando com trechos codificados que
indiqguem significados, associacfes e perspectigascedas a categoria; d) explicitar as
conexdes entre as categorias que apresentem \dncelacdes, tais como: redes, hierarquia
de categorias, ou sequéncia causal; e) elaboramatr& de categorias por meio de quadros,
apontando como uma categoria se articula com outra.

Esta pesquisa foi submetida e aprovada pelo Cateitética em Pesquisa, nos termos
do Parecer Consubstanciado CEP/INCA n° 4.500.40T5dde janeiro de 2021. Todos os
entrevistados tomaram ciéncia e assinaram um tdenliere consentimento e esclarecimento

ao participarem da entrevista.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Resultados Empiricos e Discussao a Luz da Temri

O perfil dos gestores entrevistados € composto@ee gestoras do género feminino e
cinco gestores do género masculino. A idade mémliaedtrevistados é de 47 anos e 10 meses
e esses profissionais sao servidores do instit@itoith anos e 10 meses em média. Possuem
experiéncia profissional média em saude de 19 &wanto ao tempo medio em exercicio no
cargo gerencial atualmente ocupados, é de quateaquatro meses.

O quadro 02 apresenta o perfil de gestores entagds pelas suas formacdes em
profissdo de saude: sete com formacdo em medaaig,.em enfermagem, duas em servico

social, uma em biologia, uma em nutricdo e umaamdcia.

Quadro 02 - Gestores entrevistados por formacdo esaude

Tempo na Sigla| Género| Idade Experiéncia| Formacdo em Nivel de Tempo
Chefia atual em salde saude Escolaridade | entrevista
EO1 F 44 12 Servigo Social| Doutorado | 1h41min

Maior que 5 | E11 M 53 28 Medicina Mestrado 37min

anos E10 M 52 24 Medicina Doutorado 38min

E02 F 52 20 Medicina Doutorado 34min
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EO05 F 43 15 Biologia Doutorado 21min

Entre 4 anos § EO3 F 34 10 Nutricdo Doutorado 47min
5 anos E09 M 58 25 Medicina |Especializacd({ 09min
EO4 F 58 20 Enfermagem | Especializagd{ 57min

EO06 F 47 20 Servigo Sociall Mestrado 47min

EQ7 M 46 20 Medicina Mestrado 44min

Entre 3 anos § E14 F 41 12 Farmacia Mestrado 46min
4 anos EO8 F 50 24 Medicina Mestrado 55min
E12 F 40 14 Enfermagem Mestrado 35min

E13 M 53 28 Medicina Mestrado 19min

Fonte: elaborado pelos autores com base nos mssiltee campo.

Todos os 14 gestores entrevistados possuem fornagi®&mica em nivel de pos-
graduacéo, sendo doz#icto sensu —mestrado ou doutorado — e dois com especializacdes
lato sensuem suas areas de atuacdo em saude. Todos reld&ar&sito residéncia, o que
indica que esses profissionais buscam estratégasledenvolvimento de competéncias
profissionais por meio da aprendizagem formal iwidial, como definida por Antonello
(2005).

A interpretacdo hermenéutica das transcricoes miasvestas gerou trés categorias de

primeira ordem e 16 categorias de segunda ordamprooe quadro 03 a seguir:

Quadro 03 - Matriz de categorias de analise

01a 1 a| 0 2a
NP | (et A Categoria de 22 Ordem

ordem ordem ordem
1.1 Gerenciamento de pessoas
Cotidiano dos 1.2 Desenvolvimento de equipes multiprofissionais
1 gestores com 1.3 Atividades de ensino
formacdo em 1.4 Supervisdo operacional da unidade
saude 1.5 [Participacdo em comissdes

1.6 Atendimento a pacientes

2.1 Com a experiéncia no cotidiano da gestao
29 Com as experiéncias vivenciadas ao longo da vidapar do

gestor
Aprendizagem 2.3 Com a observacao de gestores mais experientes
2 |gerencial na 2.4 Com a busca por suporte de outras areas do ipstitut
acéo 2.5 Com leituras e pesquisas individuais sobre gestao

2.6 Participacdo em cursos formais
27 Com interacdo entre os gestores para solucionatipse
' cotidianas

3.1 Competéncias gerenciais desenvolvidas na praticsaéoe
3.2 Lacunas de conhecimentos técnico-profissionaisedtogem
' saude

3.3 Competéncias gerenciais requeridas de um gestenéde

Competéncias n
acao gerencial

Total 3 - 16

Fonte: elaborado pelos autores com base nos r@ssiltee campo.
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As categorias acima descritas contribuiram paranapreensdo de como 0s gestores
com formag@o em saude aprendem e desenvolvem camf@et no contexto de unidades
hospitalares mesmo sem possuirem formacéo espeeificgestdo, conforme € detalhado a

seguir, apontando-se a articulacdo entre as césgor

4.2 Cotidiano dos gestores com formag¢do em saude

Quanto a atuacdo dos entrevistados, destaca-seespss profissionais exercem
atividades no cotidiano que vao além do gerencitondm equipes e passam pelo ensino, nas
acoes relacionadas a educacdo permanente em saadepeogramas de residéncia e pos-
graduacéo do instituto, pela clinica e assistémasapacientes, pela pesquisa na area de saude,
lidando também com o gerenciamento da aquisicdosienos, equipamentos e fiscalizacéo
de contratos administrativos. Essa face de se memmt@a docéncia, ensino em saude,
pesquisa e gestdo administrativa é observada emdossisobre competéncias gerenciais
realizados em hospitais universitarios (MONTEZERERES; BERNARDINO, 2014).

Ainda em relacdo a atuacdo profissional, evidens®ujue onze dos quatorze
entrevistados nao se distanciaram das atividadeesaradas aos cuidados com os pacientes.
Essa acumulacdo é observada no contexto da gest@ssisténcia em saude de hospitais de
todo mundo (KAMEMAM et al, 2020; PIHLAINEN; KIVINEN; LAMMINTAKANEN;
2016), o que sugere uma dupla atribuicdo dessdisgiomais no contexto de trabalho. Esse
fato foi igualmente observado nas entrevistas datoras de enfermagem entrevistadas (E04,
E12), embora o estudo realizado por Mgtial. (2020) tenha apontado que a pratica gerencial
distancie o profissional de enfermagem da sua atuagssistencial, em razdo da
burocratizacdo e hierarquizacdo evidenciadas mnédatie gerencial. No entanto, as
entrevistadas relataram que continuam na atuac@wuldados aos pacientes por conta de
escassez de recursos humanos por absenteismo religéni do quadro de servidores por
exoneragdes e aposentadorias.

Merece destaque que o0s entrevistados relataragahisrmas de desenvolver as
competéncias individuais dos servidores de suaipesgjtanto por meio do fomento de acdes
de capacitacdo internas quanto por meio de liberpgiia participagdo em capacitacoes
externas, indicando uma adocdo, por iniciativaviddial desses gestores, de estratégias
formais e informais de desenvolvimento, tais coraceducacdo permanente e de educacao

continuada em saude, apontadas como mecanismos edenvdlvimento tanto de
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al., 2016; SADE; PERES, 2015).

O quadro 04 a seguir apresenta excertos das staeda 12 categoria relacionada ao
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cotidiano dos gestores e as respectivas categi@issgunda ordem identificadas:

Quadro 04 — Categorias de 22 ordem de “Cotidiano @ogestores com formacgéao em

saude”
CHrEren g llustracdo das entrevistas ETTEUEEE
22 Ordem & localizadas
EO1; EOZ2;
11 “Entéo, escala eu tenho que ver todo dia. Masuteia época do Eg;’ Egg
Gerenciament MES dUe € essa epoca agora, que eu estou faaeméqula d(_) meﬁll; E13
seguinte, ai vé a cobertura, né? Ai fazem escaldPik né? Vai _ _
0 de pessoas k . . R o EO4; EO5;
conseguir cobrir, se vou conseguir cumprir. E cediia”. (E04) , )
E14; EQ9;
E10
1.2. A . . S
Desenvolvime Aqg| tambe_m a gente fiiZ treinamento dos direitasadgs pra E01
nto de equipeseque multiprofissional”. (EO1)
“Tem a parte relacionada a ensino, entdo a gemedsidente, a ) )
i ~ O 1EO01; EOZ;
13 gente tem aluno de aperfeicoamento, entdo voc@uenidar com a E03- EO5-
o percepcdo, com toda a questdo que envolve esses atu dou f f
Atividades de . . . EO06; EQ7;
X aula no ensino do INCA, entao ainda tem isso, csmdim !
ensino , A o - EO8; E10E11
ma&dulo, uma residéncia profissional, entdo semarsgula eu tava
» E13
dando aula”. (EO03)
EO1; EOZ;
14 “Tem a parte da producao de refeicéo e fiscalizagawontrato, EO3; EO6;
S'u .erviséo entdo a gente t4 fiscalizando o contrato todosass entdo ndo terr'E07; EO8;
o Sracional aquele negécio de amostragem e fiscalizar 15 diasés, ndo da! EE09; E10;
dg unidade cozinha, tem que ta la todo dia, olhando, fiscatiza pra ver se as| E11; E13;
coisas funcionam”. (E03) EO4; E12;
EO5; E14
“(...) hoje a gestao ta inserida em alguns grugosabalho, né?
1.5. Hoje eu coordeno, né, grupo de desospitalizacéticipa do grupo E01: EO3:
Participagdo |de humanizacao (...) da comisséo de saude do @orRRepional de E14’ ’
em comissdesServico Social, né, a gente contém um nuicleo aeisssio(...)".
(EO1)
EO1; EO4;
16 EOQ6; EO7,
A'te.ndimento “Eu fiz, eu fui médico de enfermaria eu dei plangiofui médico |E08; EQ9;
. do ambulatério, ainda sou, ainda faco ambulaté(ie1.0) E10; E11;
a pacientes ¢
p E12; E13;
E14
Fonte: elaborado pelos autores com base nos mssiltka pesquisa de campo.

Inseridos nesse cotidiano intenso, os gestoreswvestados aprendem e desenvolvem
competéncias gerenciais em acdo, como se detaldamte a 22 categoria relacionada a

aprendizagem gerencial na acao que tem os ressiitidalhados na sequéncia.

@OE0

5Y_NC_ND
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4.3  Aprendizagem gerencial na acao

Na percepcéo dos entrevistados, no cotidiano eatecg gerencial na assisténcia se
mostraram capazes de desenvolverem suas capacgiE@esiais, de maneira similar ao ja
observado em estudos realizados em hospitaisdirasisobre competéncias gerenciais como
em Sade e Peres (2015) e Montezeli, Peres e Beroaf2014). No entanto, ndo foram
relatadas a utilizacdo da educacdo permanente @te samo forma de desenvolvimento de
competéncias gerenciais na instituicao investigadaontrario do que se observa em estudos
sobre competéncias gerenciais no contexto hosp(i@iRALDI; KOHLER; RAMPAZZO,;
SADE; PERES, 2015; MONTEZELLI; PERES; BERNARDINM12).

Os gestores entrevistados percebem que embormad@®o em nivel de graduacédo em
profissdo de saude nao lhes proporcione conhedsmeg¢renciais para assumirem tais
funcdes no contexto da instituicdo pesquisadaicpzat de cursos formais que buscaram ao
longo da vida, por iniciativa prépria, foi importanpara seu desenvolvimento profissional.
Nesse sentido, reconhecem como importantes asegsaiade capacitacao formais, tais como
cursos, eventos, treinamentos entre outros, que@em modelos tradicionais de capacitacao
(GODOY; DAMELIO, 2012; D’AMELIO, 2007). Dessa form#oi possivel identificar que os
gestores entrevistados valorizam a aprendizagemafANTONELLO, 2005), embora esse
tipo de aprendizagem tenha sido apontado pelaatlilter como pouco efetivo para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais (CLOSS$TONELLO, 2010; GONCZI,
1999).

Dessa forma, os entrevistados percebem que a @gagach gerencial ocorreu tanto
por meio da aprendizagem formal na participacacersos de pos-graduagdo ou cursos de
curta duracdo em escolas de governo, tais comoa@aadacional de Administracéo Publica -
ENAP, quanto da informal, mediante observacdo déoges mais experientes ou consulta a
servidores de outras areas do instituto. Assima pesses gestores, a articulagdo da
aprendizagem formal e informal contribui para o et@slvimento de competéncias
gerenciais, tal como afirmara Antonello (2005), bemmo confere ao processo de
aprendizagem gerencial uma perspectiva multidino@asi como apontado por Silva (2009).
Essa percepcdo sugere que esses gestores estéstadisa romper com uma logica de
treinamento para desenvolvimento de competénciagngais, 0 que favoreceria a
implementacdo de um programa de desenvolvimenenged no INCA sob uma perspectiva
da aprendizagem em ac¢éo, por meio da articulagé® teloria e a pratica, a reflexdo e a acao
(SILVA; BISPO; AYRES, 2019).
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A maioria dos entrevistados (n=11) percebem guearé&ncia no cotidiano da gestao
foi capaz de promover a aprendizagem gerencialnpgip da busca por alternativas aos
problemas vivenciados cotidianamente na assist@&naia avaliagdo dos erros e acertos das
decisbes tomadas, evidenciando uma aprendizageag&m conforme Lang, Marinho e Boff
(2014). Neste sentido, a literatura da area dadgekbspitalar reconhece que a pratica
gerencial é capaz de desenvolver competénciasajeie(KAKEMAM et al, 2020; SADE;
PERES, 2015; MONTEZELLI; PERES; BERNARDINO, 2014).

Uma gestora entrevistada percebe que o seu dégemato gerencial se iniciou
muito antes do exercicio da funcéo gerencial, peiprdas suas experiéncias do dia a dia. Tal
pratica de aprendizagem remete ao conceito detgezarergente (WATSON, 2001), no qual
o desenvolvimento de competéncias gerenciais senulfo antes de assumir um cargo
gerencial ao longo da histéria de vida de um gestor

Quatro dos entrevistados revelaram que aprendean gestores também por meio de
busca de aconselhamento com outros gestores nymsieaxes do instituto bem como por
meio da observacao das praticas e das solu¢cdemdadqior esses profissionais na resolucao
de problemas, tal como o conceito de aprendizageania (GODOI; FREITAS, 2008), pela
qual os gestores buscam aprender por meio da @gdéendos comportamentos de outros
profissionais por eles reconhecidos como mais éxes e avaliando as consequéncias, 0
gue agiliza seu aprender, uma vez que evita queepapelo processo de tentativa e erro na
aprendizagem.

Realizacédo de leituras e pesquisas por conta pré@gmbém foram relatadas pelos
entrevistados como formas pelas quais se desemapiveomo gestores, evidenciando assim
uma perspectiva de aprendizagem autodirigida (ANEQODND, 2005). Sob esse processo de
aprendizagem, verifica-se que os gestores buscasnscofertados por escolas de governo,
leitura de livros e artigos cientificos sobre gestd que é considerado como a dimensao
objetiva do processo de aprendizagem gerenciaM&IR009).

Os processos de aprendizagem gerencial, na peccejog entrevistados, ndo se
evidenciam apenas no nivel individual, surgem tamhé ambito coletivo. A aprendizagem
coletiva (ELKJAER, 1999) foi percebida pelos enigstados no contexto do INCA por meio
da interacdo entre equipes multidisciplinares paraconstrugdo de conhecimentos
relacionados a mudangas nos protocolos de atentinm#m pacientes do instituto ou
relacionadas a outros processos de trabalho. Assaprendizagem gerencial também estaria
relacionada as interacdes entre 0s gestores emgisienembros da instituicdo, tal como

apontado no estudo de Antonacopoulou (2006).
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O quadro 05, a seguir, destaca excertos das etaguvielacionados a 22 categoria
descritiva de aprendizagem gerencial em acdo espectivas categorias de segunda ordem
identificadas, cabendo destacar que o processpréadizagem gerencial na percepcédo dos
gestores entrevistados foi percebido como dinar@aLVAO; SILVA; SILVA, 2012) e
articulado aos aspectos de formacado, experiéncidisgionais e experiéncias e histérias de

vida (LE BOTERF, 2003).

Quadro 5 - Categorias de 22 ordem de “Aprendizagemm ac¢ao dos gestores com

formacdo em saude”

CEREFOIT llustracéo das entrevistas EMTEEEE

de 22 Orden localizadas
EO1; EO2;

2.1. Coma |“(...) vocé vai aprendendo no dia a dia, € o québenco aqui dentro e E06; EQ7;

experiéncia | falo: "Cada dia € uma novidade aqui, entendeu?tiacdia eu vou EO08; E11;

no cotidiano| dancando aqui tentando fugir da agua, indo pelafrag e € assim, |E09; EO5;

da gestdo |tentando correr, e é dificil, entendeu”. (E02) El14; E12;
E10

2.2. Com

experiéncias A oz .

vivenciadas (...) eu acho que 0 que voce traz pra ge§tao élaque € a sua £02

fora da vida bagagem cultural, é tudo aquilo que vocé aprendé€t02)

laboral

2.3. Com a |"Assim a minha chefe imediata e esse antigo dirdq(...) eles foram

observacao | duas pessoas que me ajudaram demais, assim, cepraldhega e E03: EO5:

de gestores
mais
experientes

invés de eu responder, eu paro, penso, ai eu fabut 14 perguntar pra
fulano, vou dizer pra ele o que aconteceu e pedpiaido dele, o que
ele faria se estivesse no meu lugar". (E03)

E12; E13

“Ligo para um, eu ligo para outro, fico ligando. f0lano, vem ca, eu

ﬁ'utcgorgra nao sei disso, como €é que faz isso aqui? Agorargwtque contar conE05; E06;
su ort(gde a boa vontade do outro, né? Tem que contar quero tditendo EO08; EO09;
ouft)ras Areas realmente, é, que ndo esta agindo de ma fé, néeribw que, e tem 0 |E12
| bom senso, eu vou tateando aqui, tateando ali,ersavaqui”. (E08)
féi?(,égrg “E isso mesmo, tendo leituras, buscando em texieswe indicam, eu
esquisas | Mesma vou na internet e vejo, comeco a ler, vefolgan, se tA me | E06; EO5;
ﬁldi\c/]iduais interessando, e de colegas, muito de colegas goenldecem essas |E14; E12
sobre gesta estratégias”. (E06)
2.6. Com a EO1; EO2;
participacaol “Ai, por busca individual, foi a questao do curse lideranca da EO3; EOQ7;
em cursos |Enap”. (E01) EO08; E11;
formais E13; E14
2.7. Com " A« . ~ -
interacio Olha, na verdade vocé acaba, €, a questdo da ag@o com outros
entre gs gestores. Vocé aprende muito. Entendendo o quasjpessoas estao
estores falando, que elas estdo fazendo, observando osmeatds do entorng,E01; EO3;
gara tanto no nivel micro como no nivel macro. Sdoaéinhos para vir | E06; E13;
Eolucionar aprendizado. A maioria desses aprendizados e né@rvem curso queE10
Lestdes vai te capacitar para isso. Talvez o debate sincelaro, desarmado
2otidianas leve vocé a entender”. (E10)
Fonte: elaborado pelos autores com base nos mssiltka pesquisa.
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Os processos de aprendizagem gerencial detalhadasi@ acdo cotidiana, por sua
vez, revelaram-se capazes de desenvolverem cam@etégerenciais na agcdo, como se

detalha a sequir.

4.4  Competéncias na acao gerencial

Os gestores entrevistados apontaram nove comptégerenciais que acreditam
terem desenvolvido durante sua acdo gerencial e csghpeténcias que percebem serem
requeridas para o exercicio da gestdo em saudeegif#o sintetizadas no quadro 06, descritas
mediante um verbo de agao, conforme indicaram ¥ledieury (2001):

Quadro 06 — Competéncias gerenciais requeridas es#mvolvidas percebidas pelos

gestores.
Compete_nplas Requeridas| Desenvolvidag llustracdo retirada das entrevistas
gerenciais
Agir "Todas essas experiéncias e vivéncias eu apreadi qu
proativamente eu preciso, no INCA, me antecipar ao problema, ndo
frente a da pra ser gestor no INCA, pelo menos, na minha
- EO3 L x 2
problemas do opinido, ndo da pra ser gestor no INCA, esperando
cotidiano gue as coisas acontecam da melhor forma possivel,
gerencial porque as coisas nhdo acontecem". (E03)
C_ompreender a EO04; EO5; “Acho que a gente tem que se conhecer, melhorar,
si mesmo e aos - . :
ouUtros EO06 melhorar com os outros pra tudo funcionar”. (E0S)
Comprometer-se . “A pessoa tem que ter um comprometimento, uma
- -~ EO08; E14 - e . -
com a instituicad coeréncia, né, com o que se presta a fazer". (E08)
Corunicarsess g0z Eon; | oo Peauade ne ecloreado pare comersa
maneira efetiva | E12 E12; E13 P 9 o grup '
. deles, ver quais s&o os problemas e trazendo sempre
com as equipes "
esse feedback".
"E a gente vai tentando estimular as pessoas gssim,
. né? Porque é o estimulo que eu posso dar, né? Eu
Estimular o !
) ) . =n+COmMo gestora demonstrar como o trabalho delas é
desenvolvimento EO1 EO4; EO6; EOT. .
: importante, né? E tentando com esses cursos, com
de equipes . - .
esses treinamentos, né? E uma maneira que algente
tem para poder estimular né o grupo, né"? (E06)
. "Eu acho que a gestdo de conflitos, eu acho que eu
Gerenciar -
conflitos entre tenho umas estrat(?glas de ente,nder um poucp das
o E10; E12 EOQ7 personalidades, né, entender € como lidar [com
profissionais na . X N )
equine diferentes tipos de pessoas, vocé néo pode ligdar co
quip todos da mesma maneira. ". (EQ7)
"Eu acho que hoje eu tenho uma visdo do INCA
Integrar &reas muito aberta, muito sistémica. Isso faz toda a
reconhecendo a diferenca para eu entender algumas, como as coisas
AT - El4 . .
instituicdo como funcionam, sabe? E até para eu entender melpor a
um sistema. instituicdo, ndo ficar la na ponta s6 criticando".
(E14)
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Competéncias
gerenciais

Requeridas

Desenvolvidas

llustracdo retirada das entrevistas

Liderar equipes

"Porque o gestor tem que ser visto pela equipe ¢omo

uma pessoa que tem um minimo de equilibrio, n

€? E

?gggr?hecido EiOEIEEalZ E3; E7; E11 porque se~fosse equilibrado, é muito dificil porgue_ )
como exemplo equipe ndo te reconhece como uma referércia”.
(EO8)
Negociar Eeu acrlo gue essa parte de negociagéo, né, eu a_cho
concilian('jo que vocé consegue Qas pessoas aquilo que precisa,
interesses E7 E14 ne? C_omo € que vocé co!oca ISSO, cOmo € que|voce
diversos negocia com elqs 0s |(1teresses pessoais e 0S
interesses institucionais, né? (E7)
Pensar de modo "E_u a_cho que é i~sso. Vpcé tem a dificuldat_je_e_ Vocé
criativo E8; E14 - vai C(lando solucbes, née? El{ acho que a criatieigad
nao €? No bom senso e vocé vai resolvendo”. (ED8)
Promover “E as mulheres internadas somente poderiam Ater
mudanca para acom_panhantes do sexo femlnlno (...) a gente _pode
dar atendimento i E1 intervir .de. modo a refletlr com a equipe
humanizado a0s multiprofissional (...) pogle efetivar o homer_n como
pacientes um a_co_mpanh_ante. Ent&o, a gente conseguiu efgetivar
um direito social. (E01)
"Entdo, acho que é isso, vocé vai lidando com as
Realizar a pessoas, sabendo as questfes psicologicas que vqcé
geréncia E4: E8: EO: vai yendo e que ca_lda um tem seu tempo, nAe? Ai,
operacional de E2 E10: E11 vocé tem que respeitar o tempoNdeIa para vocé boder
equipes fazer algum tlpq de mEerveNn(;ao_para ir bu_scando
para o grupo, né? Sendo ndo adianta eu brigaf com
uma pessoa e desmotiva-la". (E08)
"E vocé ter paciéncia, € respirar e pensar e analis
situacdo antes de tomar uma decisdo. Entdo nao é
Tomar deciso aquglg decisdo imediata, entdo eu Eento ver _toslos 0
mediante analisé E3: E7: ES: cenarios, tode}s as pessoas que estéo envolvidas, thJ
de variaveis e - E10' E14 que pode. N&o é tudo, né, qulco que a gentg ndo
’ pensa em tudo, mas de vocé parar pra pensar nos

contexto

possiveis desfechos daquela sua decisdo, colo¢ar na
balanca vantagens e desvantagens daquela dediséao ".

(E03)

Fonte: elaborado pelos autores com base nos resultaduessdaisa.

Destaca-se que a percepcdo dos gestores de qu&oaéagapaz de desenvolver

competéncias remete ao conceito de competénciaSamelberg (2000) pelo qual as

competéncias para o trabalho sdo desenvolvidasomind da interagdo e do contexto do
individuo e do trabalho (2000).

Competéncias similares foram apontadas por esteglds com diferentes formacoes,

0 que remete aos achados do estudo de PihlaingmeKie Lammintakanen (2016) que

apontaram similaridade entre as competéncias darencequeridas em hospitais aos

profissionais de diferentes formacdes,

tais comodiecné e enfermeiros.

Assim,

independentemente da profissdo em saude e daeaetaatio, em hospitais, as competéncias
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gerenciais seriam as mesmas e possibilitariamb@mreedo de estratégias de desenvolvimento
gerencial padronizadas para esses profissionagaade.

Ressalta-se que, considerando que 0s gestoreessé@sponsaveis por conectar a
estratégia organizacional a execucao das acoesmegiilizar equipes de trabalho (GODOY;
D’AMELIO, 2012), tais competéncias gerenciais deviemegrar as futuras estratégias de
desenvolvimento gerencial na instituicdo estudada.

Ainda que tenham mobilizado seus recursos integaés (MAIA et al, 2020) e
desenvolvido competéncias gerenciais ao longo d#icpr os gestores reconhecem que
existem lacunas de conhecimentos técnico-profiagom serem preenchidas e que supri-las
contribuiria para o desenvolvimento das competé&ngerenciais. Os gestores apontaram
lacunas de conhecimentos em direito administrat&dministracdo publica, gestdo e
fiscalizacdo de contratos, técnicas de negociagéaliacdo de desempenho da equipe e
teorias motivacionais, evidenciando lacunas de ecintentos técnico-profissionais. Destaca-
se gue essas lacunas de conhecimentos s6 mobiizanpeténcias se integradas a saberes
gerenciais, podendo tais saberes serem mobilizadosazdo dos objetivos visados (LE
BOTERF, 2003).

Quadro 07 — Lacunas de conhecimentos técnico-pradisnais na percepcdo dos
entrevistados.

Conhecimentog Entrevista llustracdo de trecho

“Essas questdes de contrato, fiscal, gestor deratmt essas coisas
eu acho que a gente deveria ser preparado. Porgme atgum

Fiscalizacdod¢ E14 ; A . . .
momento, iSSO vai cair no nosso colo, né? Entéwesssenti, mas eu

contratos EO3 . - o ~ : o
nunca imaginaria de chegar pra vocé, se vocé fakim pra mim: a
partir de hoje, vocé vai ser gestora”. (E14)

“Questdes legais. Eu acho que esse é o grande gmabljue o gestor

Nocdes de . .| publico e um médico em geral ele ndo tem formagianma de

R ~ | E09; E14; | . . p ~ . .
administracéo E08- E11- direito, né? Entéo, eu acho que a gente precisavard treinament

publica e direitg

o
muito forte, muito focado, para que, nés represaot® a instituicao
administrativo 5

de alguma maneira, né? Entao, vai que a gente af@ai em erros
da esfera legal...” (E08)

EO04; E12

Processo de A gente tem uma avaliacdo de desempenho que, pana agueld
Avaliacdo de E04 avaliacdo € uma coisa que é proforma, né? Porguentionario
desempenho n pode ir la e recorrer, e ai ele vai, recorre, dimegndo era assim
setor publico porgue esta assim, porque esta assado. (E04)
Conhecimento “Como é que vocé coloca isso, como € que vocé reegom elas os
sobre técnicas  EOQ7 interesses pessoais e 0s interesses instituciam&fsComo € que vocé
de negociacgao trabalha com justica...” (EQ7)
Conhecimentos “Eu acho que uma coisa que pra mim é muito ainde, precisava de
das teorias E1l4 desdobramento, na questéo da lideranca, é a questiivacional”.
motivacionais (E14)

Fonte: elaborado pelos autores com base nos réssilta
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Os resultados detalhados no quadro 07 acima pennutentificar que, na percepcao
dos gestores entrevistados, ha uma predominandacdeas de conhecimento voltadas para
o desenvolvimento de conhecimentos técnicos. Nessgdo, Godoy e D’Amélio (2012)
apontaram que 0s gerentes precisam desenvolvee@ardntos técnicos com a finalidade de
tomar decisdes ou dar solugdes para os problemasciados no contexto do seu trabalho.

Reconhecendo o contexto de trabalho como local potencial de desenvolver
competéncias gerenciais em comparacao aos cursamsreledizagem formal, Gonczi (1999)
propde que no planejamento de desenvolvimento depet@&ncias nas organizacbes se
enfatizem estratégias de aprendizagem, tais comuoneg simulacdes, estudos de caso,
andlises de incidentes criticos e resolu¢do ddem@s em ambientes de trabalho reais, o que
coaduna com a percepcéao dos entrevistados evidanuis resultados de campo.

E, para se reforcar a integracdo entre teoria éicarao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, Silva, Bispo e Ayres (R0dPontam que o momento de
aprendizagem formal pode envolver o desenvolvimeido projetos para promover a
articulacéo entre a atividade de aprendizagem coneeessidades da instituicao.

Dessa forma, a concepcdo de trilhas de aprendizd§#ovA; BISPO; AYRES,
2019) e de navegacao profissional (LE BOTERF, 2068)revela adequada para a
configuracdo de aprendizagem gerencial, considerg@ em seu desenvolvimento cabe
considerar ndo apenas um saber agir, um queredagirofissional, como também um poder

agir.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do presente estudo permitiram ideantifomo os gestores aprendem e
desenvolvem competéncias durante a acéo gerencial.

Embora os gestores entrevistados ndo tenham curaadlmngo de sua formacéo
académica em saude, disciplinas voltadas ao ddseneato de competéncias gerenciais e
tampouco tenham sido cobrados por conhecimentosaade gestdo em seus concursos para
ingresso na instituicdo pesquisada, a sua respegtatica gerencial no contexto hospitalar
contribuiu para que desenvolvessem essas competéarienciais.

Pode-se constatar que, independentemente da déedapacitacées por parte da area
de desenvolvimento de pessoas do instituto, ogmassbuscam por iniciativa propria meios
para aprenderem e desenvolverem competéncias gesemressa forma, eles buscam cursos

de capacitacdo de curta duragao ofertados porassdel governo como a ENAP, realizam
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pesquisas e leituras de livros e artigos sobre emmientos em gestdo, observam como 0s
gestores mais experientes resolvem os problema&nciados na gestdo e interagem com
profissionais de outras coordenacdes do institatdim de aprenderem a solucionar 0s
problemas do dia a dia da geréncia de unidadessiéncia em saude hospitalar.

Destaca-se que na percepcdo desses profissicgaesar de o0s processos de
aprendizagem formal — por meio da participacdo eraos, seminarios, congressos — serem
considerados relevantes para seu desenvolvimentogal, os processos de aprendizagem
informai — por meio da aprendizagem autodirigida dprendizagem vicaria e da
aprendizagem coletiva — sdo considerados mais tamges para o seu desenvolvimento
gerencial, evidenciado na interacdo entre os gEstpara solucionarem o0s problemas
vivenciados na gestéo hospitalar.

Os resultados de campo da pesquisa também pamitientificar, na percep¢éo dos
entrevistados, nove competéncias gerenciais dels#a® por esses gestores ao longo da
acao gerencial e sete competéncias gerenciaidficadas por eles como requeridas para
atuacao gerencial na assisténcia a saude daig@bijpesquisada.

As competéncias gerenciais evidenciadas duraaigia na gestdo, sob a percepcao
dos entrevistados, foram desenvolvidas tanto poio nde processos de aprendizagem
individual quanto por meio da aprendizagem coletid®esse modo, considerando a
abordagem epistemoldgica interpretativista de Sengdii2000), em que a competéncia €
desenvolvida no dominio da interacdo do contextondoviduo e do trabalho, a pesquisa
permitiu descobrir que a prestacdo de servicos itatem@s ndo dependerd somente do
desenvolvimento de competéncias dos gestores, destotlos 0s gestores que interajam com
aguela area. Logo, uma proposta de programa ded#genento gerencial deve considerar a
interacdo entre as areas do instituto, a fim ddesenvolverem as competéncias gerenciais
requeridas.

Tal descoberta tem o potencial de contribuir coavanco no conhecimento cientifico
acerca do desenvolvimento de competéncias gerenciai contexto de instituicoes
hospitalares bem como para as pesquisas relacmaackpacitacdo gerencial em instituicoes
hospitalares.

Ressalta-se que o processo de aprendizagem evdes®ento de competéncias
gerenciais ndo se resume ao contexto da aprendizdgemal, envolvendo, além da
aprendizagem informal vivenciada na acdo gerencglsentimentos experimentados pelos

profissionais no contexto do trabalho e as suasréxias de vida.
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Logo, em se tratando de momento informal de apregem, recomenda-se que na
instituicdo se fomente a utilizacdo das areas deagdio continuada das unidades hospitalares
como um espaco de reflexdo e de construcdo tamieénompeténcias gerenciais, ndo se
limitando as competéncias individuais profissiomalacionadas ao exercicio da profissdo em
saude. Essa pratica é incentivada por instituigespitalares, conforme evidenciado na
fundamentacéo teorica da presente pesquisa.

Os resultados praticos da presente pesquisa, eznigspara a area responsavel pelo
desenvolvimento de pessoas no instituto, referemasse subsidios fornecidos aos
responsaveis para construgcdo de bases para elgbogramas de desenvolvimento para
gestores com formacdo em profissdo de saude quenahas unidades assistenciais,
pautando-se na articulacdo dos processos de apagedci formal e informal.

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras segalizadas para: a) validar as
competéncias gerenciais identificadas tanto naturgto pesquisada quanto no contexto de
outros hospitais publicos e privados; b) identificarocessos de aprendizagem de
competéncias gerenciais de gestores com outras¢ées académicas e em outros contextos
organizacionais, e c) desenvolver modelos de debeamento de competéncias gerenciais de

gestores hospitalares, de modo a contribuir codress de gestdo de pessoas de hospitais.
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