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ARTIGOS

O PROCESSO DE APRENDIZAGEM GERENCIAL
EM UMA UNIDADE DE SAUDE DA FAMILIA: OS
DESAFIOS DE PROFISSIONAIS DE SAUDE NA
ATUACAO GERENCIAL

THE MANAGERIAL LEARNING PROCESS IN A
FAMILY HEALTH UNIT: THE CHALLENGES OF
HEALTH PROFESSIONALS IN MANAGERIAL
PERFORMANCE

RESUMO

Este estudo objetiva compreender o processo de aprendizagem ge-
rencial realizado por profissionais sem formacao em gestao, con-
templando a identificacdo de fatores limitantes e facilitadores e
identificando as competéncias desenvolvidas pelos entrevistados
neste processo de aprendizagem. A pesquisa de cunho qualitativo
ocorreu por meio da aplicacao de entrevistas com profissionais de
saude que atuam como gerentes em unidades de satde da familia
na cidade de Jodo Pessoa/PB. Os relatos resultam reflexdes acerca
da influéncia de valores familiares, do seu controle emocional, do
uso de analise reflexiva para as tomadas de decisdes, do descon-
forto da ndo utilizagdo de sua formagao no processo de gerencia-
mento e da inseguranga na instabilidade do cargo. Concluimos que
a falta de preparo para assumir cargos gerenciais conduz os entre-
vistados a aprenderem, socialmente, por meio de troca de experién-
cia e de praticas que proporcionaram vivenciar melhor situagdes
peculiares do trabalho.

Palavras-chave: Processo de Aprendizagem Gerencial. Compe-
téncia Profissional. Fatores Limitantes e Facilitadores. Troca de
Experiéncia. Unidade de Satide da Familia.

ABSTRACT

This study aims to understand the managerial learning process car-
ried out by professionals without management training, contem-
plating the identification of limiting and facilitating factors and
identifying the skills developed by the interviewees in this learn-
ing process. The research, qualitative in nature, occurred through
the application of interviews with health professionals who work
as managers in family health units in the city of Jodo Pessoa-PB.
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The reports result in reflections about the influ-
ence of family values, their emotional control,
the use of reflexive analysis for decision mak-
ing, the discomfort of not using their training
in the management process and the insecurity
in the instability of the position. It is concluded
that the lack of preparation to assume manage-
rial positions leads to the interviewees to learn
socially through exchange of experience and
practices that provide better experience of pe-
culiar work situations.

Keywords: Managerial Learning Process. Pro-
fessional Competence. Limiting and Facilita-
tors Factors. Exchange of Experience. Family
Health Unit.

1 INTRODUCAO

Os gerentes sdo avaliados e cobrados,
constantemente, por resultados satisfatorios.
Com isso, eles precisam ter capacidade de
aprender continuamente e transformar seus co-
nhecimentos em resultados positivos para a or-
ganizacdo. Os diferentes contextos, o ambiente
e as diversas culturas organizacionais fazem
que seja necessario entender suas atitudes para
cada mudanca de maneira mais profunda e sin-
gular (CUNHA, 2005).

Assim, a formagdo de competéncias ge-
renciais por meio de atividades relacionadas a
educagdo e ao desenvolvimento ¢ fundamental
para produgdo de aprendizagem gerencial (SIL-
VA, 2008). Desse modo, o gerenciamento da
aprendizagem se relaciona aos processos que
ocorrem na pratica gerencial como também em
experiéncias vividas no contexto do trabalho e
da vida pessoal.

O processo de aprendizagem gerencial
tem sua base nas competéncias desenvolvi-
das por meio da juncdo entre a aprendizagem
formal e a informal, que, segundo Antonello
(2011), é a maneira de tornar a pratica geren-
cial mais eficiente. A aprendizagem formal ¢
responsavel pelo aprendizado mais estruturado,
baseado em estudos e teorias, enquanto a infor-
mal pode ocorrer no proprio ambiente de traba-
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lho ou em uma simples conversa, por exemplo
(FLACH; ANTONELLO, 2010).

Assim, este estudo busca compreender
o processo de aprendizagem gerencial em uma
Unidade de Satde da Familia realizado por
profissionais sem formagdo em gestao na cida-
de de Joao Pessoa-PB, contemplando a identifi-
cagdo de fatores limitantes e facilitadores, iden-
tificando as competéncias desenvolvidas pelos
entrevistados neste processo de aprendizagem.
Considerando as duas vertentes de aprendi-
zagem voltadas para a formagdo profissional,
entender como acontece o desenvolvimento de
competéncias pode auxiliar os gerentes em suas
diferentes tomadas de decisdo e a desenvolver
as habilidades necessarias para agir.

Assim, a relevancia do estudo esta em
apresentar como a aprendizagem informal pode
contribuir para minimizar a lacuna de aprendi-
zagem formal em gestdo de profissionais da
saude que atuam como gerentes. A aprendiza-
gem pode advir das experiéncias vividas, re-
velando que o processo da aprendizagem tem
origem tanto nos campos formais da educagdo
quanto nos informais provenientes das expe-
riéncias profissionais e sociais (SANTOS; SIL-
VA, 2012).

Dessa forma, compreender o desenvol-
vimento gerencial pode ser uma alternativa
para os profissionais de saide que ndo tiveram
aprendizagem formal em gestao, de modo a fo-
mentar o desenvolvimento de competéncias e
suprir a caréncia de conhecimentos para atua-
¢do profissional na pratica gerencial. E a busca
por esse nivel de compreensao que revela a im-
portancia deste estudo.

Apesar de terem sido encontrados estu-
dos que apresentam a preocupagao em conhecer
a atuacdo de profissionais de saide que atuam
em cargos gerenciais (SILVA; ZACCARELLI,
2012; FURUKAWA; CUNHA, 2011), nenhum
deles teve como foco a identificacdo das com-
peténcias desenvolvidas no exercicio da fun-
¢do por meio da compreensao do processo de
aprendizagem desses profissionais sem forma-
¢do em gestdo. Contudo, conhecer o processo
de formacdo e desenvolvimento de competén-
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cias com profissionais de areas distintas da ges-
tao como fizeram Godoy e D’Amélio (2012) ao
pesquisarem trés grupos profissionais e Leite,
Araujo Bispo e Silva (2018), ao realizarem pes-
quisa com engenheiros de uma companhia de
eletricidade mostram que este estudo pode tra-
zer contribuicdes tedricas e praticas aos estudos
de competéncias e aprendizagem.

Para tanto, a fim de compreender o pro-
cesso de aprendizagem gerencial de profissio-
nais de satde, que ndo possuem formacdo em
gestao, foram entrevistados dois fisioterapeutas
que atuam como gerentes de uma Unidade de
Satude da Familia por meio da técnica da histo-
ria de vida.

O artigo esta estruturado, além dessa
introdugdo, no arcabougo teodrico, que focou
na aprendizagem gerencial e nas competén-
cias gerenciais. Em seguida, apresentamos os
procedimentos metodoldgicos, de natureza
qualitativa e, por fim, a analise dos resultados
e as conclusdes.

2 APRENDIZAGEM GERENCIAL

A aprendizagem ndo acontece apenas
de maneira individual, mas também de forma
coletiva, conforme Silva (2009), ela ocorre a
partir de um contexto de participacdo social.
As experiéncias vividas no contexto da vida
pessoal tém influéncia direta no contetido e
no processo da aprendizagem gerencial. Para
o autor, a aprendizagem gerencial é o estudo
do gerenciamento dos processos de aprendiza-
gem diretamente relacionados a pratica geren-
cial, incluindo a educagdo ¢ o desenvolvimen-
to gerencial.

O processo de aprendizagem gerencial é
dividido em formal e informal. Contudo, tanto
a aprendizagem informal pode ocorrer em si-
tuacdes formais de ensino, como nos processos
informais pode ocorrer o surgimento de carac-
teristicas oriundas dos processos de aprendiza-
gem formal. Em grande parte da literatura so-
bre o tema de aprendizagem formal e informal,
o esfor¢o é concentrado em buscar atributos
que definam e separem, radicalmente, as duas
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formas, quando o melhor seria concentrar es-
forcos em analisar e identificar a sua integra-
¢do, dando destaque as capacidades que podem
ser apreendidas tanto nos métodos formais,
quanto informais (ANTONELLO, 2005, 2011).
Assim, para maior efetividade dos processos de
aprendizagem, ¢ melhor que haja um processo
de aproximacdo entre os dois tipos, € ndo um
processo de diferenciacdo.

Bitencourt (2005) ressalta que a apren-
dizagem gerencial é um processo que faz parte
do proprio individuo e envolve contetudos re-
lativos as varias circunstancias de vida. Closs
e Antonello (2011) relatam que os processos
de aprendizagem gerencial t€ém relacdo com o
individuo e suas interacdes, pois o gestor pra-
tica a interacdo com diversos stakeholders, os
quais possuem as mais diversas personalidades,
criando uma interagdo coletiva com o ambien-
te, logo uma intersecao psicologica e social re-
lacionada a aprendizagem.

Assim, no contexto social da aprendiza-
gem gerencial, os gerentes ndo precisam ape-
nas de um curriculo de aprendizagem, mas sim
de um curriculo estruturado a partir do momen-
to de sua legitimagdo junto ao grupo social. A
legitimacdo oferecera ao gerente a oportunida-
de de interagir de maneira mais efetiva, tendo
como base todo conhecimento conquistado du-
rante sua vida e ligado ao contexto de sua atua-
¢do, consolidando, assim, sua aprendizagem
(SILVA, 2009).

O processo de aprendizagem tem relagado
com o meio em que o individuo esta inserido e
se desenvolve, pois ele ndo ¢ criado apenas na
mente humana, surge da participagdo e intera-
¢do do homem com atividades sociais (QUEI-
ROZ, 1988; CLOSS; ANTONELLO, 2011).

Para Closs e Antonello (2011), o proces-
so de aprendizagem esta ligado a conceitos de
reflexibilidade, sendo, por meio dos relatos da
vida do individuo, com base nos seus proces-
sos de aprendizagem e reflex@o, possivel en-
tender como ele acontece. Para compreender
esse processo de aprendizagem, é necessaria
uma analise do contexto grupal, cultural, ideo-
logico e histérico, visto que as experiéncias

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Edilson Alcantara de Oliveira, Ana Carolina Kruta de Araujo Bispo e Thales Batista de Lima

23

pessoais sao frutos de todo um contexto e ndo
acontece de forma exclusivamente individual.

O processo de reflexdo de gestores foi pes-
quisado por Melo et al. (2020), a partir do desen-
volvimento de uma pesquisa com 15 gestores de
setores diversos. Eles concluiram com a relevan-
cia do processo reflexivo para a pratica gerencial,
visto que todos os entrevistados demonstraram
adotar a reflexdo em suas rotinas diarias, tanto no
ambito profissional, quanto no pessoal.

Nesse sentido, Silva (2009) afirma exis-
tir forte ligac@o entre “experiéncia” e “aprendi-
zagem”. As experiéncias vividas geram signifi-
cativo aprendizado e podem ocorrer tanto nas
situacdes profissionais quanto fora delas. Sao
as experiéncias vivenciadas e o significado que
os gerentes ddo a elas que fardo que ele aprenda
e visualize a situagdo nova de maneira diferente
da anterior, pois foi capaz de ressignificar a vi-
véncia por meio do processo reflexivo.

3 APRENDIZAGEM GERENCIAL
POR MEIO DO RELATO DE
HISTORIA DE VIDA

Ao relatar sua vida, o individuo remete
a questdes de cunho profundo no ambito das
emogdes, e isso deixa transparecer sentimentos
relacionados tanto ao prazer como também ao
mal-estar, passando da libertagdo total ao pos-
sivel constrangimento. Essas emocdes nao sdo
representadas na literatura da aprendizagem ge-
rencial, e fatores bem relevantes como o estres-
se, 0 medo ¢ a ansiedade podem ter influéncia
negativa direta na capacidade de aprendizado
do individuo (CLOSS; ANTONELLO, 2011).

Para uma boa compreensao sobre o uni-
verso do informante em seu relato de vida, fa-
z-se necessario que o pesquisador busque, por
meio do método de historia de vida, entender
como acontece a aprendizagem, e tenha uma
certa proximidade com o entrevistado, pois,
além de toda a formagao tedrica e metodologi-
ca, faz-se necessario ter também sensibilidade,
uma boa afetividade e, principalmente, respeito
para com o entrevistado, a fim de que ele fique
em situagdo confortavel para relatar suas expe-
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riéncias de vida (FERNANDES, 2010).

Closs e Antonello (2011) salientam
que o desafio para compreender por meio dos
relatos de historias de vida tem total concor-
dancia com os desafios encontrados nos estu-
dos sobre processos de aprendizagem geren-
cial, os quais envolvem distintos processos
de aprendizagem com um empenho capaz de
captar toda a sua complexidade e diversida-
de em suas dimensdes de forma simultanea.
Desse modo, por meio dos relatos de historias
de vida, torna-se possivel a compreensao dos
processos de aprendizagem que acontecem
com as praticas de trabalho, interagindo com
aspectos objetivos como o contexto econdmi-
co, politico, social e historico, como também
aspectos subjetivos, exercendo sua intera¢ao
com o papel de espago, de tempo e das emo-
¢oes. Como resultado, obtém-se construgdes
sociais e de sentido, que sdo inerentes tanto ao
individuo quanto a coletividade.

Silva (2009) relata que a carreira geren-
cial nunca deve ser analisada de maneira isola-
da, pois outras carreiras devem ser incorpora-
das, como a carreira familiar e a pessoal, pois
0 sucesso na geréncia deve ser analisado de
forma ampla, sempre considerando os diversos
aspectos sociais da vida.

Segundo Silva (2008), a aprendizagem
gerencial é um processo multidimensional
que abrange a dimensdo objetiva e a dimen-
sdo subjetiva da pratica gerencial. A dimensao
objetiva diz respeito aos meios de aprendiza-
gem oriundos de agdes formais, relacionadas
a formagdo técnica-profissional, e a formacgao
de conhecimentos e competéncias técnicas,
orientadas para a pratica gerencial, com contri-
buigdo direta a reflexdo e ao desenvolvimento
de uma melhor visdo sistémica, como também
nas negociagdes, no trabalho em equipe e nas
técnicas para tomadas de decisdes. A dimen-
sdo subjetiva estd alojada no interior da pes-
soa, 0 que a torna algo singular, contribuindo
diretamente para a aprendizagem, sendo de-
terminante no desenvolvimento pessoal e no
desenvolvimento das competéncias em agao.
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4 AS COMPETENCIAS NO PRO-
CESSO DE APRENDIZAGEM GE-
RENCIAL

Conceituar competéncia nao ¢ simples,
pois, como afirma Le Boterf (2003), este con-
ceito se encontra em constante construcgio.
Zarifian (2001) trata competéncia como algo
que supera sua qualificacdo; ela é a capacida-
de que o individuo tem em tomar a iniciativa
responsavel e reconhecida pelas pessoas. Le
Boterf (2003) relata que as competéncias estdo
diretamente relacionadas a variaveis da apren-
dizagem, convergindo entre a pessoa, sua for-
macao profissional e as suas experiéncias vivi-
das. Assim, para ele, competéncia ¢ um saber
agir responsavel, que incorpora a integracdo, a
mobilizacdo e a transmissdo de conhecimento,
recurso ¢ habilidade, para um determinado con-
texto, gerando o reconhecimento alheio.

No processo de construgdo das compe-
téncias gerenciais, as organizagdes investem no
desenvolvimento gerencial, pois o desempenho
de seus gestores esta diretamente associado ao
desempenho da organizacdo, visto que os ges-
tores sdo os principais responsaveis por estabe-
lecer o pensamento estratégico e implementa-lo
nas agoes (RUAS, 2005). Segundo Antonello
(2011), ¢ dificil a compreensdo do processo de
aprendizagem das competéncias gerenciais ex-
clusivamente pelos métodos formais do desen-
volvimento, uma vez que, nos meios informais,
podemos aprender por meio do autodireciona-
mento e das experi€ncias vivenciadas.

Para Mintzberg e Quinn (2001), é a par-
tir de experiéncias profissionais anteriores que
o individuo desenvolve determinados conheci-
mentos ¢ atitudes e transforma-os em um con-
junto de modelos mentais e, com base nesses
modelos, o individuo interpreta o mundo e de-
fine sua propria maneira de atuar. E comum que
individuos retinam competéncias gerais e espe-
cificas vinculadas ao seu setor de ocupagao, e
isto defina sua forma de resolver problemas e
de realizar determinadas tarefas.

Percebemos, entdo, que a jungdo das di-
ferentes competéncias necessarias ao efetivo
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papel gerencial se d4 de maneira completa-
mente abrangente, com seu desenvolvimento,
embasado tanto nas caracteristicas pessoais
como também proveniente do aproveitamento
das experiéncias anteriores ao ambiente profis-
sional, ou seja, para além da educagdo formal,
percebemos, também, que o desenvolvimento
de competéncias a partir da aprendizagem in-
formal influencia a atuacao do gestor, tendo em
vista, conforme afirmam Noe, Clarke e Klein
(2014), que a aprendizagem informal ocorre
de maneira continua, envolvendo os conheci-
mentos preexistentes e a visdo de mundo dos
individuos, em um processo que gera mudanga
de comportamento do empregado por meio do
aprofundamento e da ampliag¢ao de suas habili-
dades e conhecimentos.

Contudo, ndo podemos afirmar com exa-
tiddo que conjuntos de competéncias gerenciais
sdo universalmente necessarios, como também
se torna impossivel chegar a uma conclusao de-
finitiva sobre quais as capacidades necessarias
aos gerentes, visto que sdao genéricas e desen-
volvem-se, diferentemente, em cada contexto
organizacional (GODOY; D’AMELIO, 2012).

A construgdo das competéncias geren-
ciais ¢ resultado da soma dos aprendizados ob-
tidos tanto na educag¢ao formal, como os cursos
de graduagdo, como nas experiéncias ocorri-
das no exercicio da profissdo e das vivéncias
sociais e afetivas com a familia ou mesmo na
convivéncia profissional, sendo desenvolvidas
tanto em uma dimensao individual, quanto co-
letiva (RUAS, 2005; SILVA, 2008; GODOY;
D’AMELIO, 2012).

Por meio desta discussdo da formagdo das
competéncias gerenciais, optamos por investigar
o desenvolvimento dessas competéncias com
base no modelo desenvolvido por Cheetham e
Chivers (1996) e suas atualiza¢des (1998, 2000),
consolidadas a partir do livro publicado pelos
autores em 2005, pois esse ¢ um modelo reco-
nhecido por sua relevancia e, conforme aponta-
do por Godoy e D’Amelio (2012), apesar de o
modelo ser voltado a identificagdo de competén-
cias profissionais, ele pode ser aplicavel a iden-
tificacdo das competéncias gerenciais de profis-
sionais com diversas formagdes.
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Nesse modelo, os autores buscam integrar
diversas abordagens, organizando as competén-
cias da seguinte forma: em seu nucleo, encon-
tram-se quatro tipos de competéncias centrais:
a primeira denominada de Competéncia do
Conhecimento/ Cognitiva (composto pelo sub-
grupo das competéncias técnico/teodrico, proce-
dimental, contextual e tacito-pratico); a segunda
denominada de Competéncia Funcional (dela
fazem parte as fungdes especificas, organizacio-
nal/processo/gerenciamento, mental e fisica);
j& a terceira refere-se a Competéncia Pessoal/
Comportamental (relacionadas as caracteristicas
social/vocacional e a intraprofissional); e a quar-
ta intitulada de Competéncia de Valores/Etica
(formada pelos valores pessoal e profissional).

Sobre esses quatro grupos, tem-se uma
supervisao realizada por meio das Metacompe-
téncias que sdo uma habilidade para gerenciar
uma habilidade, ou seja, elas refletem processos
cognitivos de ordem superior, como a criativi-
dade do individuo, sua capacidade de analise
e resolucao de problemas e o autodesenvolvi-
mento (CHEETHAM; CHIVERS, 1996).

Por fim, a pratica de qualquer competén-
cia retorna um feedback, ou seja, uma oportu-
nidade de estudar e de refletir sobre o resultado
obtido. Para incorporar o feedback ao modelo,
os autores analisaram respostas de 80 profissio-
nais pertencentes a 20 profissdes diferentes.

Cheetham e Chivers (1998, 2000, 2005)
adicionaram, ainda, quatro melhorias signi-
ficativas ao Modelo de Competéncias Profis-
sionais. A primeira diz respeito ao Contexto e
Ambiente, sendo introduzidas no topo do mo-
delo, de forma a gerar uma reflexdo sobre a ca-
pacidade de moldar toda a experiéncia de um
profissional em seu processo de trabalho. Em
relagdo ao ambiente, o autor toma, como exem-
plo, que o /ayout de um determinado escrito-
rio de plano completamente aberto, certamente
gerard uma perspectiva diferente de um layout
de um escritorio pessoal. A segunda melhoria
no modelo acrescenta as Transcompeténcias,
que se referem ao nivel de comunicacdo e a
capacidade de agilidade mental, que, de certa
forma, sdo competéncias que abrangem outras
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competéncias (CHEETHAM,;
1998, 2000, 2005).

A terceira atualizagdo retoma a impor-
tancia da Reflex@o, que é tratada duas vezes
no modelo, uma vez ao fundo como fonte de
feedback como no modelo de 1996, mas agora
também utilizada no topo como uma Super-Me-
ta-Competéncia. A quarta alteracdo ao modelo
reflete os aspectos de Personalidade e Motiva-
¢do, em que a personalidade pode interferir,
significativamente, nos aspectos da competén-
cia profissional, limitando consideravelmente o
seu potencial, ou seja, um determinado tipo de
personalidade pode contribuir ou, até mesmo,
dificultar o desempenho em certos papéis pro-
fissionais. A motivacdo pode afetar o desempe-
nho no trabalho e na vontade de desenvolver
ou melhorar determinadas competéncias, como
a possibilidade de aprender com a reflexdo ou
parar para refletir em primeiro lugar (CHEE-
THAM; CHIVERS, 1998, 2000, 2005).

Silva (2009) defende que a reflexdo é um
elemento essencial na aprendizagem de gerentes,
oriunda da experiéncia do individuo que o faz re-
fletir e mudar suas perspectivas de significado.

CHIVERS,

5 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza por ser uma
pesquisa qualitativa basica, que, segundo Pro-
vanov e Freitas (2013), é quando se tem o ob-
jetivo de gerar determinados conhecimentos
novos e uteis para a ciéncia, mas sem pretensao
de aplica-los de imediato, envolvendo verdades
e interesses universais. O relato de historia de
vida dos entrevistados foi escolhido como mé-
todo de coleta dos dados por meio de entrevis-
tas do tipo narrativa.

Mesmo que a entrevista tenha seu cunho
cientifico, ela deve ser mais bem tratada e con-
duzida como uma arte, de forma que, mesmo
havendo estrutura nas questdes utilizadas, elas
serdo passiveis de flexibilidade pelo pesquisa-
dor para que ela se adapte as mais diversas si-
tuagdes, visto que ¢ impossivel introduzir um
roteiro rigido para analisar o contexto de his-
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torias de vida, pois o contexto varia de acordo
com o entrevistado, e existem diversas manei-
ras de interpretar e representar as vozes dos
narradores (CLOSS; ANTONELLO, 2011).
Assim, a pesquisa se torna aberta, de forma que
o entrevistado possa falar abertamente sobre
sua vida e experiéncias, estando o pesquisador
sempre atento a expressdo ou ao estimulo do
entrevistado (SPINDOLA; SANTOS, 2003).

Para tanto, sendo a subjetividade ine-
rente a todas as fontes historicas, os fatos lem-
brados e esquecidos fazem parte integrante da
histéria, ndo sendo possivel existir fonte oral
falsa. Estando na subjetividade a for¢a da histo-
ria oral, naquilo em que o depoente acredita ter
mais importancia do que realmente acontece,
conforme alegam Gomes e Santana (2010).

Desse modo, a pesquisa foi conduzida
em duas etapas: na primeira, o entrevistado foi
convidado a relatar, livremente, sobre sua his-
toria de vida e as varias experiéncias no decor-
rer de toda sua carreira, desde a infancia até o
momento da entrevista; no segundo momento,
foram utilizadas perguntas diretivas, por meio
de um roteiro semiestruturado, buscando rela-
cionar o relato da historia de vida narrada pelo
entrevistado no primeiro momento com o pro-
cesso de desenvolvimento de competéncias so-
frido por ele a partir de suas experiéncias sociais
e profissionais fomentados pela aprendizagem
gerencial. O roteiro de entrevistas da segunda
etapa foi baseado no modelo ja consolidado de
Cheetham e Chivers (1996) e suas atualizagoes
(1998, 2000), bem como a consolidagdo do mo-
delo apresentado pelos autores em 2005, sobre
o desenvolvimento de competéncias. Destaca-
mos que os dois momentos da pesquisa foram
gravados e transcritos na integra.

O estudo foi realizado em uma Unidade
de Saude da Familia — USF, na cidade de Jodo
Pessoa, capital paraibana. Jodo Pessoa possui
cerca de 194 ESF (Equipes de Saude da Fami-
lia) em atividade. Essas equipes estdo alojadas
em mais de 100 USF, segundo dados da Pre-
feitura Municipal e, geralmente, cada prédio
suporta até quatro equipes que trabalham em
regime de integracao.
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As USF trabalham na Aten¢do Basica,
prezando por um atendimento mais humani-
zado a populagdo. Essas unidades tém como
base as politicas publicas de humanizacdo do
Sistema Unico de Saude - SUS. Focam suas
acgoOes nas necessidades de satide dos usuarios
dos territérios, buscando qualificar seu fluxo
de atendimento por meio de uma escuta qua-
lificada ao usuario das unidades, tendo como
seu grande desafio fazer que cada usuario, ao
chegar a USF, seja bem acolhido e possa ser en-
caminhado para os outros servicos de satide da
rede municipal. Tendo em vista que essa pro-
cura acontece, geralmente, em um momento de
grande fragilidade do usuario que se encontra
doente, a realizagdo de um atendimento ade-
quado é fundamental.

Este estudo optou por ndo revelar em
qual USF os entrevistados atuam, nao reve-
lando seus nomes, a fim de manter a integri-
dade deles. Como as pesquisas realizadas por
meio da narrativa apresentam a peculiaridade
de trabalhar com um reduzido numero de par-
ticipantes, em relag@o a outros métodos de pes-
quisa, foram realizadas entrevistas com dois
profissionais, o que foi considerado suficiente
para atender ao objetivo da pesquisa de com-
preender o processo de aprendizagem gerencial
em uma Unidade de Saude da Familia, realiza-
do por profissionais sem formagdo em gestao,
pois, de acordo com Queiroz (1988), o relato
de uma tnica historia de vida pode ser capaz de
apresentar comportamentos e técnicas, valores
e ideologias, e aspectos oriundos de uma socie-
dade e de um grupo especifico.

Os entrevistados, apds aceitarem par-
ticipar da pesquisa e assinarem o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, foram no-
minados neste trabalho de E1 e E2. A primeira
entrevista foi realizada com E1, uma mulher
de 35 anos com formagdo em fisioterapia, que
trabalhava no cargo gerencial de Unidade de
Satde Familia da capital, ha cinco anos no mo-
mento da entrevista, sendo dois anos de servi-
cos prestados a unidade estudada. A entrevista
teve uma duragado total de uma hora ¢ 23 mi-
nutos, sendo registrada por gravacao de audio
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e transcrita na integra, sendo, posteriormente,
organizada e analisada.

A segunda entrevista, realizada com E2,
um homem de 32 anos, com formagdo em fi-
sioterapia, atuando como gerente de Unidade
de Saude da Familia ha trés anos, no momento
da entrevista, e que, por um ano e meio, esteve
como gerente da unidade estudada; ao todo, a
entrevista teve uma duracdo de uma hora e sete
minutos, e, como na primeira entrevista, tam-
bém foi transcrita, organizada e analisada.

Este estudo, para alcance de seu objetivo,
ainda identifica fatores limitantes e facilitadores
do processo de desenvolvimento das atividades
gerenciais de profissionais que ndo possuem
educagdo formal em gestdo, bem como identi-
fica as competéncias desenvolvidas pelos en-
trevistados neste processo de aprendizagem por
meio dos relatos de suas histérias de vida.

Ap0s a realizacdo de diversas leituras do
relato de cada entrevistado sobre suas historias
de vida, buscando interligar as experiéncias
e os significados relevantes do relato de cada
entrevistado com o objetivo do estudo, foi de-
senvolvida uma sintese da trajetoria de vida de
cada entrevistado, visando analisar as informa-
¢Oes obtidas. Assim, a analise também ocorre
por meio de uma analise de narrativas, enten-
dendo a narrativa como um discurso que trata
das agdes que aconteceram no passado em ca-
rater ideologico, ou seja, conectando as ideias
dos discursos na historia do proprio entrevista-
do (ALVES; BLIKSTEIN, 2006).

6 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

6.1 RELATO DA TRAJETORIA
DE VIDA DE E1

E1 ¢é carioca, tem 35 anos, filha de per-
nambucanos, tem dois irméos, sendo ela a mais
velha. Seu pai é militar do Exército, por isso ela
teve que residir em diferentes locais do Brasil
cada vez que o pai era transferido para outra ci-
dade. Comegou seus estudos em escola publica
em Minas Gerais; em Belém, passou um tempo
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em escola publica, mas logo comegou a estudar
em um Colégio Militar onde continuou até o
terceiro ano. Tinha o sonho de ser dentista, mas
acabou passando para fonoaudiologia na UFRJ,
cursando apenas um ano e meio, pois seu pai
estava sendo transferido para Belém.

Teve que prestar novo vestibular, pas-
sou para enfermagem, mas nio se identificava
com o curso, ficando apenas dois meses. Par-
tiu, entdo, para realizar um novo vestibular,
foi aprovada para dois cursos: de fisioterapia e
terapia ocupacional, optando por fisioterapia,
pois achava que tinha um mercado de trabalho
melhor e que iria lidar mais com o paciente de
modo mais hospitalar.

No dia de sua formatura, seu pai foi
transferido para Belo Horizonte; chegando 1a,
ficou meio perdida, pois os colegas diziam que
ela tinha um dom para a area respiratoéria, e ela
ndo aceitava, pois gostava mesmo era de lidar
com criangas, na neuropediatria, € um profes-
sor falava que ela iria trabalhar em uma UTI,
mas ela achava as pessoas desse setor muito
frias; o professor relatava que ndo era assim,
que ela facilmente conseguiria colocar o seu
jeito de trabalhar de uma forma mais humani-
zada. Conseguiu seu primeiro emprego, dentro
de uma UTI cardiaca onde trabalhava a noite;
duas semanas depois, conseguiu outro emprego
em uma outra UTI; porém, durante o dia. Ficou
nesses dois empregos por um periodo de dois
anos, ¢ neles foi crescendo profissionalmente.

Neste momento, seu pai recebe uma
nova transferéncia, agora para a cidade de Jodo
Pessoa-PB, e ela, por ser muito ligada a fami-
lia, abandona o trabalho ¢ os acompanha. Em
duas semanas, ja conseguiu um novo emprego
em um hospital, onde trabalhou por sete meses,
sendo demitida por redugdo no quadro da orga-
nizacdo. Rapidamente, foi aprovada na selegdo
em uma USF. Assumiu um novo cargo no Hos-
pital de Trauma da cidade de Jodo Pessoa e o
cargo da prefeitura (USF) no mesmo dia. Sen-
tia que, ainda, era muito timida, e assumir um
emprego como o da prefeitura seria um grande
desafio, pois ela nao tinha a menor nogao do
que era, nao sabia o que era ser apoiador, ser
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gerente, muito menos o que era realmente a
atencdo basica.

Ela sabia apenas o que tinha visto duran-
te sua formagdo, o que ndo era muito. Ela conta
que o processo de selegdo da prefeitura foi para
ser Apoiador Matricial no NASF (Nucleo de
Apoio a Satde da Familia) e que foram feitas
perguntas sobre a ateng@o basica, respondidas
com base em seus estudos para concurso.

Nao conhecia nada, nem ninguém, em
Jodo Pessoa, mesmo assim, assumiu a sua pri-
meira USF, fazendo dupla com outra profis-
sional, com quem aprendeu bastante a questao
gerencial, pois essa colega indicava alguns
materiais de estudo, como também a maneira
de lidar em certas situagdes, sendo de grande
ajuda no comego. Ela sempre teve a questdo da
comunicacdo muito forte a ponto de chegar a
uma reunido em que ninguém fala nada, e ela
assumir, tomar a frente. Ela considera que traz
isso de nascenca, 14 do seu pai, um exemplo de
grande lider para ela, que, por ser um militar,
teve sempre o dom da palavra para lidar com as
pessoas, de quem aprendeu que se deve ouvir
mais, perguntar o que esta acontecendo, ganhar
aquela pessoa e somente ai decidir o que fazer.

Gosta muito de desafios, do tipo, quanto
mais dificil melhor, e na USF, enfrentava cons-
tantes embates, mas ndo se deixava abater de
maneira a transparecer fraqueza para os outros,
e, com o tempo, ia ganhando o respeito das pes-
soas e sua amizade, tendo como grande desafio
profissional o de agregar pessoas e tomar deci-
soes. A experiéncia na USF a fez crescer mui-
to no Hospital de Trauma, principalmente na
questdo do gerenciamento, pois tinha que orga-
nizar escalas, decidir quais problemas deveriam
ser elencados, e a parte de lidar com pessoas, a
ponto de, no hospital, apoés problemas no se-
tor de enfermagem, ela organizar a divisdo de
fungdes e o fluxo dos técnicos de enfermagem.
Entdo, para ela, o gerenciamento era utilizado,
de certa forma, nos dois trabalhos, mesmo que
no anonimato.

Espera ainda um dia conseguir realizar
um mestrado e passar em um concurso publico,
mas sabe que isso necessita de um bom tempo
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para estudos, o que € bem dificil de articular com
a vida corrida do trabalho. Profissionalmente,
sente-se muito feliz, tendo diversos desejos de
crescer na profissao, almejando desafios como
uma possivel diretoria de distrito sanitario ou até
uma secretaria de saude municipal.

6.2 RELATO DA TRAJETORIA
DE VIDA DE E2

E2 tem 32 anos, vem de uma familia ca-
tolica de origem do alto sertdo paraibano na ci-
dade de Aguiar, tem seis irmaos, é casado e tem
uma filha. E formado em fisioterapia, tem mes-
trado em estatistica e doutorado em osteopatia,
sendo quiropratico. Teve sua formagao no es-
tado da Bahia, parte em Brasilia, depois de um
certo tempo, viajou ao Canada onde viveu por
um ano e trés meses, fazendo escola de postura
e o doutorado sanduiche.

Seu pai é construtor, e a sua mae pro-
fessora universitaria aposentada. Ele conside-
ra que veio de uma familia de classe média e
afirma que nunca lhe faltou nada, mas teve a
educacdo de que sempre teria que trabalhar
para ser um homem, de modo a ter responsa-
bilidade e formar uma familia. Assim, come-
¢ou a estudar e a trabalhar muito cedo, e, com
14 anos, ja ajudava seu pai nos negocios da
construtora, onde organizava o pagamento da
folha de pessoal, fazia compra de materiais e
era até mestre de obras.

Aos 16 anos, saiu de casa, obteve uma
independéncia parcial, pois seus pais ainda o
ajudavam quando preciso. Nunca deixando de
estudar, passou para medicina e foi morar no
estado da Bahia, mas o curso ndo abriu, entio,
teve que cursar fisioterapia que era a sua segun-
da opcao. Logo no segundo periodo, recebeu
uma bolsa e comegou a se sustentar sozinho
sem a ajuda dos pais, e, apos concluir o curso,
imediatamente, regressou a Jodo Pessoa-PB.

Assim que chegou a Jodo Pessoa-PB,
recebeu algumas propostas de trabalho em ou-
tros Estados, passando a trabalhar no NASF
de Salvador-BA com a parte de atendimentos,
indo para Brasilia-DF onde fazia um trabalho
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voltado a prevengao e a promogao a saude pelo
NASF; depois foi para o0 Amazonas-AM, tra-
balhando entre a fronteira do Brasil com a Co-
lombia no NASF, onde fez uma prova no Exér-
cito e passou dois anos como primeiro tenente
temporario. La trabalhava 30 horas em na UTI
de um hospital, esta ndo era muito a sua area,
visto que tinha preferéncia por trauma ortopé-
dico, mas a necessidade do hospital era apenas
para a UTIL. Retornou a Jodo Pessoa-PB para
trabalhar também no NASF e encontrou certa
diferenga no processo de trabalho em relagdo
a forma de trabalho de outros estados, pois o
NASF de Joao Pessoa-PB trabalhava a parte
gerencial da USF, o que, para ele, era um des-
vio de fun¢@o e apenas um mero cargo de con-
fianca da prefeitura, no qual ele tinha a fungdo
de gerenciar todos os processos administrativos
dentro da USF, deixando quase que completa-
mente sua formagao em fisioterapia de lado.

Ele, como nédo tinha formag¢do no ramo
gerencial/administrativo, utilizou os conheci-
mentos adquiridos desde a infancia com seu pai
dentro da construtora, em que aprendeu nogoes
simples de recursos humanos e de como lidar
com o trabalhador, servindo para que ele tives-
se uma Vvisdo mais criteriosa em seu processo
de gerenciamento na USF. O trabalho como
gerente da USF, para ele, ndo é uma tarefa
facil, pois a cobranca é sempre constante, e
a autonomia é minima, como também nio se
tem apoio de subsidios para a area gerencial,
mesmo ele acreditando fielmente na gestdao do
SUS e querendo fazer a gestdao do SUS funcio-
nar, acabava deparando-se com profissionais
sem competéncia ou que realmente estavam ali
sem querer trabalhar.

Na USF, percebia que os funcionarios
eram sempre muito cobrados e pouco ou qua-
se nunca ouvidos; entdo, praticou uma rela¢ao
mais aberta com os funcionarios, ouvindo os
pontos positivos e negativos em relagdo ao tra-
balho, e o retorno era sempre melhor. Mesmo
nao tendo uma formacao académica gerencial,
faz uso da formagdo oferecida pelo senso co-
mum, em estar ali exercendo aquele papel ge-
rencial diariamente, fazendo o basico do basi-
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co, no qual uns fazem mais e outros menos, ¢
ele sempre procurando fazer ali o seu melhor e
melhorando a cada dia.

E2 busca hoje conseguir dar uma vida
mais confortavel a sua familia, nada de muito di-
nheiro, apenas o basico, pois acha que, adminis-
trando o basico, o resto € apenas consequéncia
do esforco gerado pelo trabalho. Espera também
garantir uma boa formacao para sua filha, apli-
cando os mesmos valores que recebeu do seu
pai, em que o certo ¢ certo, e o errado ¢é errado.

7 ANALISE DAS EXPERIENCIAS
PROFISSIONAIS E SOCIAIS DOS
GERENTES

Neste topico, apresentamos uma analise
das historias relatadas pelos dois gerentes en-
trevistados com foco nos processos de aprendi-
zagem gerencial para caracterizagdo das expe-
riéncias profissionais e sociais de profissionais
que atuam em cargos gerenciais sem, no entan-
to, possuirem a educagdo formal para o exerci-
cio destes cargos.

No nivel pessoal de valores, interpre-
tagdo e posicionamento, tanto no relato de
E1, como no de E2, existe forte influéncia em
exemplos aprendidos com a familia. Com rela-
¢do as emogoes, E1 gosta de desafios, e isso a
ajudou a superar algumas desavengas ocorridas
durante seu trabalho gerencial, ndo a deixando
abalar-se facilmente, mas percebendo o cuida-
do especial em ndo deixar que os outros obser-
vem as suas fragilidades emocionais em alguns
momentos mais dificeis. Por sua vez, E2 perce-
be a fragilidade no trabalho pesado e mal remu-
nerado dos empregados e acredita que, com um
tratamento mais humanizado, os funcionarios
sob seu comando trabalhariam melhor e rende-
riam mais.

A reflexdo sobre as experiéncias passadas
e a transformagdo delas em uma compreensao
mais aprofundada como apoio a tomada de deci-
sdo se apresenta nos relatos de E1 e E2; no rela-
to de E1, quando ela afirma ter preocupagido em
ouvir as pessoas, entender a situacdo, organizar
os fatores no contexto, e assim estabelecer qual a
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melhor decisdo a tomar. Enquanto em E2, quan-
do ele utiliza suas experiéncias anteriores, bus-
cando manter o funcionario ao seu lado por meio
do uso de sua concepcao de lideranga, dando-lhe
liberdade e autonomia, proporcionando, assim,
trabalhadores mais produtivos.

Na dimenséao socio-historica, com a bus-
ca da relagdo entre significados coletivos e as
experiéncias individuais dos entrevistados, ¢
possivel identificar no relato de E1 o fator de
escolha para o curso de Fisioterapia, por ela
entender que, na época, existiria um mercado
de trabalho melhor no qual poderia lidar com
o paciente no ambito hospitalar. Para E2, o fa-
tor importante se deve em razao de, ao conse-
guir a sua primeira bolsa em uma faculdade,
ele decretou sua independéncia financeira, nao
recebendo mais ajuda de seus pais.

No tocante a aprendizagem formal, de
cunho mais estruturado, conforme Flach e An-
tonello (2010), E1 relata que a aprendizagem
obtida durante a sua formagdo em Fisioterapia
ndo a ajudava nos procedimentos gerenciais,
apenas a fazia conhecer superficialmente o que
era a atengdo basica em relagdo a satide publica,
e muitos desses conhecimentos foram obtidos
por meio de estudos individuais para concursos
publicos. De maneira similar, a formagao em fi-
sioterapia, mestrado em estatistica e doutorado
em osteopatia de E2, também ndo sdo citados
como influenciadores diretos no processo de
trabalho gerencial dentro da USF.

Em relacdo as aprendizagens informais,
encontradas nos relatos dos entrevistados, €
possivel destacar na entrevista de E1, que, por
ser uma pessoa muito voltada para a familia,
herdou de seu pai a forma de se comunicar,
aprendendo a tomar a frente em determinadas
situacdes e prezando por um tratamento igua-
litario na maneira de tratar e lidar com as pes-
soas. O aprendizado para E1 ocorria também
dentro da USF por meio da ajuda de sua par-
ceira na geréncia, com a qual aprendeu algu-
mas formas de lidar com determinadas situa-
coes. Esses aprendizados gerenciais ganhos na
USF eram utilizados, posteriormente, em suas
acoes no Hospital de Trauma. O que corrobo-
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ra o aprendizado continuo proporcionado pela
aprendizagem do tipo informal, conforme afir-
mam Noe, Clarke e Klein (2014).

Para E2 que, desde muito cedo, 14 anos,
tinha contato com trabalhos gerenciais pela ob-
servagdo da rotina na construtora do seu pai,
tendo acesso a algumas nogdes de como fazer a
folha de pagamento de pessoal e as compras de
materiais, como também a forma de lidar com
os trabalhadores, fez que, mesmo nio tendo
educagdo formal em gestdo, obtivesse aprendi-
zado constante a partir da pratica do dia a dia,
procurando melhorar a cada momento. Fato
que corrobora o pensamento de Silva (2009),
para quem a aprendizagem ocorre por meio de
um contexto de participagdo social.

Importante frisar a sobrecarga de traba-
lho e o pouco tempo disponivel para a familia,
demonstrados no relato de E1. A entrevistada
afirmou sempre ter trabalhado muito em dois
empregos, € que a sobrecarga de trabalho a
fazia deixar de lado outros fatores relevantes,
como a vontade de realizar um mestrado por se
sentir impedida em razdo do pouco tempo dis-
ponivel. Para E2, a sobrecarga de trabalho tinha
forte relagdo a uma cobranga constante, a pouca
autonomia oferecida, como também a falta de
subsidios necessarios para a realizacdo satisfa-
toria de seu processo de trabalho gerencial. Por
outro lado, as institui¢des exigem profissionais
de alto desempenho, capazes de alcangar os
objetivos organizacionais, como afirmado por
Furukawa e Cunha (2011).

8 IDENTIFICACAO DAS COMPE-
TENCIAS DESENVOLVIDAS

Para analise dos dados das entrevistas re-
alizadas, partimos do conceito de Ruas (2005),
em que as competéncias gerenciais estdo inclu-
idas nas competéncias individuais, sendo elas
um conjunto de capacidades construidas e de-
senvolvidas pelo gerente, articulando ¢ mobi-
lizando-as de acordo com as diferentes neces-
sidades e os desafios encontrados, objetivando
o alcance das estratégias organizacionais. Além
disso, tomamos como base, também, os estudos
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de Cheetham e Chivers (1996), bem como suas
atualizagdes (1998, 2000) e a consolidacdo
desse modelo no livro publicado em 2005 pe-
los autores, para uma melhor compreensdo da
identificagdo de competéncias desenvolvidas
no processo de aprendizagem gerencial do con-
texto pesquisado. Assim, foram elencadas qua-
tro categorias, as quais sao expostas a seguir.

8.1 COMPETENCIA DE
CONHECIMENTO/COGNITIVA

Sobre a Competéncia de Conhecimento/
Cognitiva que diz respeito aos conhecimentos
técnicos, tedricos, procedimentais, contextuais
e tacito-praticos relativos a area de gerencia-
mento, especialmente, no inicio do processo
gerencial, percebe-se a preocupacdo dos dois
entrevistados em adquirir tal conhecimento, de
modo a aumentar sua confianga perante os de-
mais, como relatado na fala de E1:

Eu percebo que, por eu ser de uma
area de saude e também de uma area
hospitalar, entdo, muitas coisas da
USF, ou seja, da prefeitura, eu tenho
que correr atras, vamos supor que al-
gumas leis eu preciso estudar quando
vou falar alguma coisa, principalmen-
te na reunido de equipe, onde eu tenho
que falar com varias classes de traba-
lhadores, ai o que ¢ que acontece, eu
vou falar sobre um tema, mas tenho
que saber sobre aquele tema, preci-
so recorrer a alguns estudos [...]. Eu
nio sou da area de administracgio,
nio sou da area de gerenciamento,
e, em alguns momentos, eu pensava
como é que eu posso melhorar, e as
vezes, eu ficava lendo alguma coisi-
nha de como é que posso melhorar,
e até ja fui atras de saber como ¢é
que eu poderia gerenciar algumas
coisas, mas nao entendi nada e vol-
tei atras, entdo foi isso assim, acre-
dito que minha maior dificuldade
é porque eu nao tenho ainda uma
formacao na questio de geréncia,
mas que eu tinha vontade de trabalhar
isso em mim [...] todos os dias nos es-
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tamos em formagdo e em construgao,
minha maior dificuldade, no inicio do
gerenciamento, era que eu nao tinha
experiéncia, entdo, eu estava vindo
de uma area que nao tinha nada a ver
e eu ndo tinha dominio daquela si-
tuacdo, entdo tive que trabalhar isso
comigo, do que é do passado para
agora eu aprendi muita coisa, ¢ hoje
consigo saber como ¢ que a gente vai
percorrer toda uma rede, o usuario
vai chegar e eu sei como ¢é que ele vai
fazer, digo a vocé que ha mudangas
constantemente, e € isso que o ser hu-
mano precisa, o ser humano ele é um
ser inacabado, entdo todos os dias a
gente aprende [...].

A narrativa de E1 vai ao encontro do
pensamento de Zarifian (2001), quando ele afir-
ma que os gerentes precisam ter conhecimento
técnico para suas tomadas de decisoes de forma
a solucionar os mais diversos problemas da or-
ganizagdo. A falta desse conhecimento técnico
pode causar inseguranga ao ocupante do cargo,
conforme narrado.

Por outro lado, a narrativa de E1 de-
monstra que ela aprendeu com as experiéncias
vividas, afirmando que todos os dias aprende-
mos, o que corrobora Santos e Silva (2012)
para quem as experiéncias vividas revelam que
o processo da aprendizagem pode ocorrer, tanto
nos campos formais da educacgdo, quanto nos
informais provenientes das experiéncias profis-
sionais e sociais.

8.2 COMPETENCIA FUNCIONAL

Esta competéncia se refere as habilida-
des responsaveis pelo planejamento e controle
das atividades, da defini¢do de estratégias, rea-
lizacdo de diagnosticos, elaboragdo de planos
taticos e operacionais para a obtengdo de resul-
tados; em outras palavras, sdo as capacidades
utilizadas para fazer acontecer algo por meio
das agOes de outras pessoas. No relato de E2,
¢ possivel perceber a estratégia utilizada pelo
gerente para ter os funcionarios ao seu lado e
conseguir melhores resultados.
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[...] eu via que se eu tivesse o funcio-
nario do meu lado para me ajudar,
eu sendo um lider e ndo um chefe, eu
tinha melhores resultados. Come-
cei a ver quando se tinha um chefe,
os resultados, eles ndo eram tio ex-
pressivos quando tinha um lider. O
chefe ele chegava ali naquele ponto,
so produzia aquilo ali e ndo passava
daquilo e, quando ele tinha um lider,
vocé acabava, é... vamos dizer assim:
superando as expectativas, e era mui-
to melhor e proveitoso, o funcionario,
ele trabalhava feliz, ele trabalhava ...
vamos dizer assim, com a sua auto
confianca, entdo, ele era auto con-
fiante, ele tinha autonomia pra fazer
aquilo que se era pedido ou mandado
e, ai vamos dizer assim, ele tinha mais
liberdade, eu conseguia ver mais de-
sempenho, muito mais do que se eu
mandasse ou obrigasse ele a fazer.

Para fazer que os funcionarios colabo-
rassem com os resultados, E2 foi capaz de per-
ceber a necessidade do uso da capacidade de
lideranga. Esta competéncia também foi iden-
tificada no trabalho com enfermeiros em car-
gos de gestao realizado por Furukawa e Cunha
(2011).

No relato de El, ¢ possivel notar a rea-
lizagdo de um determinado diagnostico obtido
apos um aprofundamento do gerente nas atua-
¢oes de determinado setor, resultando em uma
visdo global, a fim de planejar uma melhor to-
mada de decisdo junto a seus subordinados.

[...] eutragava dentro de mim o como ¢
que eu posso melhorar aquilo dali, en-
tao eu ficava dentro daquele ambiente,
sem ninguém saber, as pessoas nao
entendiam, e eu ficava um bom tempo
la trancada, ninguém me via 14, ¢ eu
ficava 1a averiguando como ¢é que eu
poderia averiguar aquele fluxo, entdo
assim, sempre na minha vida eu me
posicionei naquele, na realidade eu es-
tudava aquele setor, para que eu pu-
desse melhorar [...] e eu estou viven-
ciando o que ¢é que eles passam para

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 10, n. 1, p. 20-38, jan./abr. 2021

depois eu comegar a tragar as metas, ¢
essa semana que passou eu ja comecei
a trabalhar algumas metas com eles,
porque eu percebi a dificuldade que
eles tém, entdo o que eu faco sempre,
eu vou para o ambiente, estudo aquele
ambiente e com a minha inocéncia eu
tento melhorar aquilo ali, eu vou da
minha experiéncia mesmo.

A partir do estudo do ambiente com o
objetivo de melhora-lo, E1 segue o proposto
por Zarifian (2001), quando ele trata da gestdo
de processos como a capacidade de fazer frente
a situagdes ou eventos imprevisiveis que reque-
rem uma visdo mais aprofundada do ambiente
de trabalho como também de suas atividades.

8.3 COMPETENCIA PESSOAL/
COMPORTAMENTAL

O campo intraprofissional diz respeito ao
proprio gerente e suas atividades combinadas
com suas caracteristicas pessoais, como com-
prometimento, autoconfianga, saber ouvir, de-
terminagdo, entre outros. Godoy e D’Amelio
(2012) tratam como saberes profissionais que
sdo mobilizados na a¢do, constituindo-se em
competéncias, como tomar iniciativas, resolu-
¢do de problemas e conflitos, assumir riscos
a fim de atingir objetivos, entre outros, sendo
fortalecidas pelas vivéncias particulares ante os
desafios por eles enfrentados.

Os dois lados, o pessoal e o social, po-
dem ser interligados, demonstrando essas rela-
¢Oes no relato extraido da entrevista realizada
com EI:

[...] vocé precisa ter algumas coi-
sas com vocé, a primeira coisa seria
a questao do ouvir muito, isso eu
acho que tem um grande problema
nas equipes, ¢ acho que, nas empre-
sas também, vocé acha que vocé é o
melhor administrador e vocé nao es-
cuta seus subordinados, ou pessoas
que estdo para somar com vocg, estao
ali e vocé precisa ouvir, a outra coi-
sa, ¢ a questdo da comunicacio, ndo
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adianta vocé ouvir, mas vocé também
ndo compartilhar o que vocé esta fa-
zendo, se vocé tem uma equipe com
vocé, e vocé acha que vocé vai fazer
aquilo ali, mas vocé ndo compartilha
com ele, ai vocé€ esta perdendo em
tudo isso. [...] A questdo da humil-
dade também, eu acredito que vocé
tem que saber que vocé ndo é o ser
maior, existem pessoas que precisam
estar com vocé, e algum momento
vocé pode ser o lider, daqui a pouco
vocé pode ser o trabalhador. A ques-
tao também de ser muito pé no chao,
vocé tem que ter as experiéncias das
pessoas que estdo ao seu lado, eu
acredito muito nisso.

Dessa forma, a narrativa de E1 é condi-
zente com a perspectiva de Zarifian (2001) em
que as competéncias comportamentais estao
associadas ao relacionamento dos gerentes com
seus superiores, subordinados e com outros
funcionarios da organizagdo, da mesma forma
com os clientes e com a comunidade. Isso fica
claro no discurso quando a entrevistada apre-
senta algumas caracteristicas necessarias ao
gestor, como saber ouvir, saber se comunicar ¢
ter humildade na realizac¢do do trabalho.

8.4 COMPETENCIA VALORES/ETICA

Segundo Godoy ¢ D’Amelio (2012), a
referéncia aos valores pessoais e profissionais
dos gerentes tem base nas suas relagdes com os
publicos estratégicos relacionados diretamen-
te com a fungdo gerencial, sendo os valores e
a ética elementos essenciais das competéncias
desse gerente, afetando, diretamente, as tomadas
de decisoes direcionadas a sua finalidade, como
também ao tipo de agdo mais adequada para se
chegar a ela. Ainda assim, ¢ por meio dos valo-
res pessoais e profissionais que se estabelecem
a coeréncia e o equilibrio na relagdo do gerente
CONSigo mesmo e com a organizacao.

Pelo relato apresentado por E2, notamos
a dificuldade em conseguir estabelecer os seus
valores pessoais para dentro da organizagao,
encontrando barreiras que, muitas vezes, 0 im-
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possibilita de tomar decisdes mais adequadas.

[...] aplicar os mesmos valores que
eu tive com meus pais, eles sdo do
interior, entdo tudo é no certo, € o
preto no branco, entdo o que € certo
¢ certo, o que ¢ errado ¢ errado [...].
Entdo assim, a gente trabalha onde a
gente acredita na gestdo do SUS, onde
a gente quer fazer a gestdo do SUS,
mas acaba que a gente ¢ barrado por
profissionais que ndo tém competén-
cia, ou que ndo querem trabalhar e ai
acaba atrapalhando o processo do tra-
balho. Essa ¢ mais a dificuldade que
eu vejo nessa parte de satde publica,
acho que o minimo que a gente da, a
gente ajuda bastante o pessoal, s6 que
tem pessoas que tem, ndo sei ... ¢ cara-
ter, ou vamos dizer assim valores di-
ferentes que eles acabam distorcendo
algumas coisas, ou pelo seu prazer ou
sua vontade, ou pela sua, vamos di-
zer assim, de se destacar ou se auto
impor, ndo sei se ¢ 0 €go, ou nao sei
se ¢ 0 medo de ser substituido, eu ndo
sei, mas tem muitas coisas que atrapa-
lham bastante o processo de trabalho.
[...] eu acho que, quando vocé respei-
ta o trabalhador, mesmo ele sendo de
uma classe, vamos dizer assim ‘ope-
raria mais desgastada’, como o pes-
soal que trabalha na limpeza, como o
pessoal que tem outros cargos dentro
do posto de saude[...]. Entdo quando
vocé comega a trabalhar e comega
a aplicar a gestdo do SUS e comeca
a ver que todo mundo t4& no mesmo
patamar, cada um com sua formagéo,
cada um com sua renda que ganha,
eu acho que, quando vocé comeca a
colocar todo mundo igual, comeca
a trabalhar com todo mundo igual
e dividir o trabalho igual, eu acho
que torna mais humano o trabalho
e torna mais facil também, porque ai
vocé acaba ndo tendo s6 um parceiro,
vocé acaba tendo todo mundo como
parceiro e acaba o servigo andando,
acaba fazendo com que o servigo seja
bem mais facil e bem mais tranquilo.
A atividade gerencial ¢ rodeada pelos
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mais diversos dilemas, em que o gerente, no
uso de sua capacitagdo técnica e funcional, é
obstinado a realizar e fazer acontecer, como
também pelo dever de cumprir os objetivos em-
presariais. Os valores e as crencas das pessoas
e das organizagdes sdo importantes ponderado-
res nas decisdes a serem tomadas, permeando
as responsabilidades e corresponsabilidades, e
relacionando-as diretamente com as conquistas
dos objetivos do grupo, conforme afirmado por
Zarifian (2001).

9 OS FATORES LIMITANTES E
FACILITADORES DO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL

Destacamos, nesta ultima etapa da ana-
lise, os fatores limitantes e facilitadores do
processo de desenvolvimento das atividades
gerenciais de profissionais ndo administrado-
res. Para E1, o amor pelo trabalho ¢ um fator
facilitador, bem como o gosto por desafios di-
ficeis, buscando uma harmonia continua entre
o amor pelo trabalho e o desafio. E como fator
limitante, E1 relata a burocracia dos processos
administrativos dentro da USF e a falta de au-
tonomia em suas ac¢des diante da hierarquia es-
tabelecida pela prefeitura municipal.

O que me facilita eu acho que é o
amor que tenho ao meu trabalho,
eu acredito muito nisso sabe, eu amo
o que eu faco, entdo quando vocé ama
o que vocé faz, as coisas ficam mais
faceis de lidar, eu amo o ser humano,
e eu gosto das coisas mais dificeis,
entdo quando vém os usuarios, ou
até os profissionais com problemas, ¢
nesses que eu foco mais. Os faceis, €
muito facil eu estar com eles, porque
eu dou um abraco ai ele ja esta feliz
comigo, os mais dificeis, ai sim esses
eu preciso trabalhar, e ai quando vocé
junta amor do que vocé faz com sua
profissdo e o amor que vocé tem de
lidar com o publico, acho que torna
mais facil e torna o trabalho mais
tranquilo para mim, eu penso dessa
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forma. E o que me limita, muitas ve-
zes, ¢ que se eu pudesse fazer muita
coisa, mas eu tenho a questdo de uma
chefia e de toda uma cadeia atras de
mim, e uma burocracia em que eu
nao consigo chegar na fonte, mas se
eu tivesse esse poder de chegar nessa
fonte, com certeza seria completa-
mente diferente do que ¢ hoje.

Para E2, que ja tinha certa experiéncia
com alguns processos administrativos aprendi-
dos na construtora de seu pai, a experiéncia foi
evidenciada como um fator facilitador, € a co-
municacdo € citada como prioritaria nesse pro-
cesso, criando uma unido entre a experiéncia
e a comunicagdo, gerando um relacionamento
mais proximo com os trabalhadores, cujo auxi-
lio é mutuo. Com relacdo ao fator limitante, é
citada a forma engessada do processo de traba-
lho, e as pessoas sem motivagdo ou que estdo
no local de trabalho apenas para corrigir, € ndo
para produzir.

O que me facilitou muito essa parte
da administrag@o foi a parte de, além
da experiéncia, eu ser bem comuni-
cativo, ai eu comecei a ver de outras
experiéncias que eu tinha que tratar a
pessoa a que estava trabalhando co-
migo ndo como um subordinado, mas
sim como uma pessoa que estava ali
para me ajudar, € como uma pessoa
que é como eu, nao tem diferenga ne-
nhuma no processo de trabalho, acho
que cada um tem a sua importancia
no processo de trabalho, se aquela
pessoa anda mal, entdo o meu traba-
lho vai mal também, entdo cada um
se ajudando facilita muito, a parte
de escutar o profissional, de saber,
de entender a necessidade dele, as
complicagdes que ele tem na sua vida
pessoal, acho que isso ajuda bastante
na parte administrativa. E o que li-
mita, basicamente, sdo pessoas que
ndo estdo ali para fazer esse processo
acontecer, ou que tenha um ponto de
vista diferente do teu, onde ele queira
fazer ndo a parte administrativa e sim
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a parte, vamos dizer, a parte de corre-
¢do, aquela coisa meio que se assinou
um contrato ai tem que fazer, e quan-
do vocé esta trabalhando com pessoas
que, vamos supor, vocé tem o seu ho-
rario corrido de 8 horas de trabalho,
ndo basicamente vocé vai conseguir
chegar as 7 horas da manha na uni-
dade, mas se vocé chegar as 8 horas
e conseguir produzir aquelas 3 horas
de trabalho no periodo da manha, pra
mim ¢ melhor do que uma pessoa que
chega de 7 horas e fica até meio dia ¢
ndo consegue produzir nada, entdo ¢
isso que as vezes te limita, o processo
de trabalho ele ¢ facil, ele € tranquilo,
mas as pessoas é que basicamente
as colocam em uma situacio dificil.

Percebemos, assim, que o amor pelo
trabalho na area de saude, aliado ao desejo de
superar desafios constantes como os proporcio-
nados pelo processo gerencial sdo vencidos por
esses profissionais por meio da comunicac¢do
e experiéncias vividas anteriormente, mas que
encontram barreiras dificeis de serem supera-
das, como o excesso da burocracia existente
nos processos administrativos dentro da USF
¢ a falta de autonomia oferecida pela gestdo
municipal em suas ag¢des gerenciais, 0 que gera
uma falta de motivacdo de seus subordinados
e, consequentemente, dificulta o andamento do
processo de trabalho.

10 CONCLUSOES

Neste estudo, buscou-se compreender o
processo de aprendizagem gerencial em uma
Unidade de Satide da Familia realizado por pro-
fissionais sem formagao em gestdo na cidade de
Jodo Pessoa-PB, contemplando a identificagdo
de fatores limitantes e facilitadores e identifi-
cando as competéncias desenvolvidas pelos
entrevistados neste processo de aprendizagem.

Assim, foram realizadas entrevistas
narrativas com dois fisioterapeutas que atuam
como gestores em uma USF por meio da técni-
ca de historia de vida. A partir desta técnica, foi
possivel identificar que as competéncias geren-

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

ciais necessarias a atuagdo na funcdo de gestor
foram desenvolvidas por meio de experiéncias
prévias a fungdo, conforme relatado por E2, e
pela observagdo do trabalho de pessoas mais
experientes, como foi o caso de E1. O que ¢
similar aos achados do trabalho de Leite, Arat-
jo Bispo e Silva (2018) quando afirmam que o
aprendizado profissional dos gerentes foi bali-
zado pelas experiéncias vivenciadas ao longo
de suas trajetorias de vida e pela vivéncia das
novas experiéncias.

Além disso, outras competéncias foram
sendo adquiridas a partir do exercicio da pratica
profissional, como a capacidade de saber ouvir,
liderar e trabalhar em equipe, bem como a ca-
pacidade de compreender a importancia da USF
para atendimento aos clientes cidaddos que bus-
cam os servigos ofertados pela unidade. Essas
competéncias sdo condizentes com as encontra-
das na pesquisa de Furukawa e Cunha (2011).

Em relacdo aos fatores facilitadores e li-
mitantes enfrentados por esses gerentes em sua
atuacdo como gestores, identificamos como
principal fator facilitador gostar do que faz, além
das experié€ncias prévias e o saber se comunicar.
Em relacdo aos fatores limitantes, identificamos
a burocracia dos processos administrativos, ne-
cessaria quando se atua em um 6rgao publico,
mas, que, algumas vezes, foi percebida como en-
gessando a atuagdo de uma gestdo mais eficien-
te, além de ter sido relatada ainda a presenca de
uma estrutura excessivamente hierarquizada e a
dificuldade em lidar com pessoas que nao estdo
motivadas para o trabalho.

A passagem da carreira profissional es-
pecifica na area de satde para a gerencial, de-
monstrou que houve uma mudanga na maneira
de enxergar o processo de trabalho, principal-
mente no sentido de obter os resultados organi-
zacionais por meio das a¢des de outras pessoas,
sendo esse o grande desafio. Diversas capaci-
dades profissionais se ampliaram e juntaram-
-se a novas, apoiadas na forte integracdo das
aprendizagens formais e informais. Tendo, no
processo de aprendizagem gerencial, as com-
peténcias gerenciais formuladas em contexto
dindmico, continuo e baseado em sucessoes
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diretas de experiéncias. Mesmo os gerentes
reconhecendo a importancia da aprendizagem
formal e demonstrando o desejo de se aperfei-
¢oarem por meio de uma formagdo mais es-
pecifica em gestdao, reconhecem que a maior
influéncia das aprendizagens ¢ oriunda dos
acontecimentos informais do cotidiano.
Portanto, concluimos que a falta de prepa-
ro dos entrevistados ao assumir um cargo geren-
cial os fez buscar novos meios para aprender a
desempenhar suas funcdes, sendo realizadas das
mais diferentes formas. A aprendizagem ocor-
reu socialmente e desempenhou relevante sig-
nificado para formagdo dos gerentes, cuja troca
de experiéncias e de praticas proporcionou uma
melhor compreensao aos entrevistados, possibi-
litando um melhor aprendizado em face das si-
tuagdes mais desafiadoras da fungdo gerencial.
Os resultados encontrados para o al-
cance do objetivo sdo especificos do contex-
to da USF estudada, mas se espera direcionar
caminhos para que novas pesquisas sejam
realizadas de maneira mais abrangente tanto
no tocante ao processo de trabalho gerencial
realizado nas USF como também no que diz
respeito aos profissionais gerentes sem for-
macdo em gestdo e as nuances do processo de
aprendizagem gerencial em distintos contextos
organizacionais, sobretudo, da area de satude.
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