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Resumo

OLIVEIRA, Edilson Alcantara de. O processo de aprendizagem gerencial em uma unidade
de salude da familia: um estudo com profissionais sem formacdo em Administracéo.
Orientadora: Dra. Ana Carolina Kruta de Aradjo Bispo. Jodo Pessoa: UFPB/DA, 2017. 56 p.
Relatério de Pesquisa. (Bacharelado em Administracao).

Este estudo tem como objetivo principal compreender o processo de aprendizagem gerencial
em uma Unidade de Salde da Familia realizado por pessoas sem formacdo em administracdo
na cidade de Jodo Pessoa-PB. Para respondé-lo foi utilizado uma pesquisa qualitativa béasica,
onde os dados foram coletados através de uma entrevista semiestruturada com dois gerentes,
buscando caracterizar as experiéncias profissionais e sociais, identificar as competéncias
desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial e identificar os fatores limitantes e
facilitadores do processo de desenvolvimento das atividades gerenciais em profissionais nao
administradores. Sendo constatado através do relato dos entrevistados a forte influéncia dos
valores familiares, o seu controle emocional, o uso de analise reflexiva para as tomadas de
decisdes, o desconforto da ndo utilizacdo de sua formacado no processo de gerenciamento e a
inseguranca na instabilidade do cargo. No que diz respeito as competéncias foi utilizado o
modelo idealizado por Cheetham e Chivers (2005) intitulado de Modelo das Competéncias
Profissionais, encontrando uma forte relacéo entre as competéncias dos gerentes entrevistados
com as suas experiéncias e vivéncias profissionais. Sobre os fatores limitantes no
desenvolvimento gerencial temos a burocracia dos processos e a falta de autonomia oferecida
aos gerentes e nos fatores facilitadores de suas atividades gerenciais temos a importancia de
suas experiéncias profissionais anteriores em parceria com a comunicacao, unidas pelo amor
ao trabalho na area de salde.

Palavras-chaves: Aprendizagem gerencial. Competéncia profissional. Unidade de Saude da
Familia.
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1 INTRODUCAO

O aumento da concorréncia entre as organizacbes faz com que a necessidade por
profissionais qualificados e capazes de criar um diferencial aumente cada vez mais. Segundo
Silva (2012), esse diferencial competitivo surge através da aprendizagem, embasada tanto nos
meios formais quanto nos informais, como também ocorre de maneira tanto individual quanto
social, preparando o individuo para agir da melhor forma em uma realidade cada vez mais

complexa e desafiadora.

Nas organizacfes contemporaneas a funcdo gerencial é de suma importancia, tendo em
vista ser o gerente a pessoa responsavel por interagir com seus subordinados de forma a
mobiliza-los a atingir os objetivos organizacionais. Para Kladis e Freitas (1996) as organizac6es
ganharam papel de relativa importancia dentro da sociedade tendo seu inicio na época da
revolucdo industrial, e essa importancia esta completamente vinculada as pessoas que
controlam e determinam os caminhos para 0s quais a organiza¢do deva seguir, ou seja, 0

gerente.

Para Cunha (2005) os gerentes sdo avaliados constantemente, sendo cobrados por
resultados satisfatorios para as organizacdes a que fazem parte. E preciso que o gerente tenha a
capacidade de aprender e transformar tais ensinamentos em resultados positivos, pois, a
cobranga por isso sera continua. Os diferentes contextos, o0 ambiente, como também as diversas
culturas organizacionais fazem com que seja necessario entender suas atitudes para cada
mudanca de maneira mais profunda e singular. Assim, estudar a percepcao do gerente frente ao
processo de mudanca, e suas experiéncias ajuda a compreender suas estratégias para 0s mais

diversos obstaculos e desafios.

A aprendizagem gerencial surge a partir da quebra entre a teoria e a préatica da educacao
gerencial e do desenvolvimento gerencial, tendo seu inicio de aplicacdo na teoria da
aprendizagem, na psicologia, na pesquisa educacional e na sociologia, onde 0s processos em
que os gerentes aprendiam por meio da acdo ou em treinamentos especificos, teve forte
contribuicdo para o surgimento da aprendizagem gerencial, como também para o proprio
gerenciamento e os estudos sobre a teoria da organizacdo. Sendo assim a aprendizagem
gerencial é o estudo voltado a aprendizagem do gerenciamento como também do gerenciamento
da aprendizagem. (FOX, 1997 apud SILVA, 2008)
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Para Silva (2008) a aprendizagem do gerenciamento tem como principal objetivo
desenvolver as competéncias gerenciais necessarias, como por exemplo o conhecimento, as
habilidades e os valores morais, através de atividades relacionadas a educacdo e ao
desenvolvimento. E o gerenciamento da aprendizagem diz respeito aos processos que ocorrem
em toda a pratica gerencial, como também em experiéncias vividas no contexto do trabalho e

na vida pessoal.

Dessa forma, se tornam relevantes os estudos voltados para as diversas formas de
aprendizagem gerencial. No entanto em razdo de sua peculiaridade e dificil mensuracéo, ainda
s80 escassos 0s estudos sobre o tema. Alguns autores se destacam, dentre eles: Antonello (2005,
2011), Closs (2009), Flach (2010), Silva (2009) e Silva (2012).

A aprendizagem gerencial pode ser dividida entre duas vertentes, a formal e a informal.
Sendo a formal responsavel pelo aprendizado mais estruturado, baseado em estudos e teorias,
enquanto a informal ocorre vérias vezes no proprio ambiente de trabalho, ou em uma simples
conversa, por exemplo (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Apesar dos esforgos para definir essas duas vertentes serem relevantes, mais ainda assim
bem confusos, Antonello (2005) relata que o interesse maior deve se alojar na integracao entre

as duas formas de aprendizagem e como elas se relacionam.

Nesse sentido, considerando os meios formais e informais de aprendizagem, voltados
para 0 ambito da formacdo profissional, entender como acontece o desenvolvimento de
competéncias pode auxiliar os gerentes em suas diferentes tomadas de decisédo e as habilidades

necessarias para agir.

Para Miranda (2006) competéncia € a ligacdo entre os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes, ou seja, o saber, o saber-fazer, e 0 agir; sdo estes entdo recursos profissionais que o
individuo possui, sabe como manusea-lo e como coloca-lo em pratica. Aradjo (2003) defende
que o critério mais adequado para se avaliar a carreira e a remuneracdo profissional se faz

através de analise das competéncias e ndo por sua formacédo ou pelo tempo de servico.

Assim € possivel conceber que o processo de aprendizagem gerencial tem sua base nas
competéncias desenvolvidas através da juncdo entre as aprendizagens formais e informais,

sendo esta, segundo Antonello (2011) a forma de tornar a pratica gerencial mais eficiente.
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Com base no exposto, este estudo busca compreender o processo de aprendizagem
gerencial em uma Unidade de Saude da Familia (USF) na cidade de Jodo Pessoa, capital
paraibana. Tendo como uma das peculiaridades mais significativas esse estudo, o fato desse
gerenciamento ser realizado por pessoas de diversas formacgdes académicas, em sua maioria
voltada para a area de saude, sem nenhuma base tedrica sobre processos gerenciais e tdo pouco

formag&o em administragao.

Assim, o objetivo também, através das trajetérias de vida, das experiéncias e dos relatos
desses profissionais, visa buscar caracterizar as experiéncias profissionais e sociais de
profissionais que atuam em cargos gerenciais, identificar as competéncias desenvolvidas no
processo gerencial. E da mesma forma identificar os fatores limitantes e facilitadores do

processo de desenvolvimento das atividades gerenciais de profissionais ndo administradores.

1.1 Objetivos

Visando atender a questdo central da pesquisa, busca-se atingir os seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo Geral
Compreender o processo de aprendizagem gerencial em uma Unidade de Salude da

Familia realizado por pessoas sem formacéo em administracéo na cidade de Jodo Pessoa - PB.

1.1.2 Objetivo Especificos
e Caracterizar as experiéncias profissionais e sociais de profissionais que atuam em
cargos gerenciais;
e ldentificar as competéncias desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial;
e ldentificar os fatores limitantes e facilitadores do processo de desenvolvimento das

atividades gerenciais de profissionais ndo administradores.
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1.2 Justificativa

Diante de um alto grau competitivo, o capital humano vem recebendo ainda mais
importancia para as organizacdes, e € na area gerencial que estdo as pessoas responsaveis pela
harmonia dos processos que levardo a organizagéo a enfrentar a grande concorréncia do mundo

globalizado.

Entender como as relagbes sociais dentro do ambiente de trabalho interferem no
processo de aprendizagem gerencial dessas pessoas, como também as experiéncias vividas
através de relatos, podem nos ajudar a criar estratégias voltadas a desenvolver e maximizar as

competéncias dos gerentes, e assim auxiliar no desenvolvimento da organizagéo.

Segundo Closs e Antonello (2009), os meios informais de aprendizagem, que muitas
vezes acontecem no ambiente de trabalho, sdo os maiores responsaveis pelo processo de
aprendizagem gerencial, em que também estéo incluidas as experiéncias vividas no decorrer da

carreira, ou até mesmo ocorridas na propria convivéncia em familia.

Isso ndo significa que a aprendizagem formal ndo tenha importancia. Mas ao trabalhar
com foco em pessoas ocupando cargo gerencial sem formagdo em administracdo, o presente
estudo buscara entender como acontece o processo de aprendizagem gerencial, o qual ocorre
inimeras vezes por meio da aprendizagem informal, e quais sédo as competéncias desenvolvidas

por essas pessoas.

A relevancia do estudo se baseia nas constantes criticas levantadas na literatura sobre 0s
processos de aprendizagem formal, como cursos de gerenciamento entre outros do tipo, os
distanciando da aprendizagem informal, em que a maior importancia esta em encontrar um elo

de ligacdo entre a aprendizagem formal e a informal (ANTONELLO, 2005).

Santos e Silva (2012) afirmam que a aprendizagem ocorre através das experiéncias
vividas, ou seja, 0 quanto experiéncias anteriores tem total relevancia para a criacdo de
conhecimento dos profissionais, sendo o conhecimento parte fundamental para a aprendizagem,
revelando que o processo da aprendizagem tem origens nos campos formais da educacédo e nos

informais provenientes das experiéncias profissionais e sociais.

Silva (2009) deixa claro que compreender como a aprendizagem ocorre nas
organizagOes é fator determinante para o gerente. Constatando assim a importancia do tema,

que também é relevante para a organizacao estudada.

13



A escolha para tal estudo ocorreu por observac6es do autor, o qual faz parte do quadro
da instituicdo publica, e este como estudante em Administracdo, observou que 0s cargos
considerados como gerenciais dentro da Unidade de Satde da Familia sdo ocupados por pessoas
de &reas completamente distintas as administrativas. Entdo, a partir desta experiéncia pessoal
se viu a necessidade de entender como essas pessoas se adaptaram as novas exigéncias do
mercado, e quais competéncias foram desenvolvidas a partir das experiéncias vividas. Além
disso, espera-se que 0 estudo contribua para a tematica da aprendizagem gerencial que ainda é
pouco estudada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A histéria da funcado gerencial

Silva (2009) conta que a funcdo gerencial tem seu surgimento na Mesopotamia, por
volta de 3000 a.C onde surgiram os primeiros dirigentes e funcionarios administrativos. Para
Drucker (1999) a funcdo gerencial é uma atividade milenar, evidenciada através das piramides

egipcias onde foram necessarias a concepcao, o planejamento e posteriormente a supervisao.

Silva (2009) relata que a formacdo do significado da expressdo “geréncia” tem sua
derivacao do verbo inglés to manage (administrar, gerenciar), onde sua origem vem da palavra
em latim manus, que em sua traducdo para o portugués tem significado de “mao”. Praticar o
Manége, antigamente remetia seu significado ao adestramento de cavalos, sendo o controle o

objetivo final.

Segundo Leite (2004) a sistematizacdo da funcdo gerencial com definicGes, tarefas e
competéncias do cargo, tem inicio com a Escola Cientifica da Administragdo em 1920 por

Henry Fayol, em que administrar € 0 mesmo que: planejar, organizar, coordenar e controlar.

Para Silva (2009) os contextos atuais da defini¢do das caracteristicas da fungéo gerencial
sofreram importantes mudancas oriundas desde o inicio da década de 80, em que empresas
tiveram que se ajustar a um mercado altamente instavel e competitivo, o que ocasionou gestoes
mais flexiveis e dinamicas deixando o trabalho gerencial antes visto como tatico, agora sendo

tratado como algo mais estratégico, complexo e de estrutura multifacetada.

Atualmente ser competitivo significa introduzir novas praticas de aprendizagem,
visando atender as mais variadas necessidades contemporaneas (CLOSS; ANTONELLO,
2009).

2.2 A aprendizagem gerencial

Segundo Leite (2004) a aprendizagem acontece através da percepc¢do que o individuo
tem do mundo, incorporando o que antes era desconhecido em seu complexo conhecimento, o
transformando na hora de agir e de raciocinar. Sendo a reflexdo componente chave, responsavel
pelo modo de perceber, pensar e agir. Obtendo por meio da aprendizagem a aquisi¢do de novas

habilidades, comportamentos e conhecimentos.
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Para Silva (2009) a aprendizagem ndo acontece apenas de maneira individual, e sim de
forma coletiva, ocorrendo através de um contexto de participacao social, em que as experiéncias
sociais que o individuou teve oportunidade de vivenciar acontecidas fora de seu contexto
profissional, em outras palavras, as experiéncias vividas no contexto da vida pessoal, tém

influéncia direta no contetdo e no processo da aprendizagem gerencial.

Assim, para Silva (2009), a aprendizagem gerencial € o estudo do gerenciamento dos
processos de aprendizagem diretamente relacionados a pratica gerencial, incluindo a educacédo

e o desenvolvimento gerencial.

Conforme Antonello (2005) o processo de aprendizagem gerencial pode ser dividido em
formal e informal, podendo ocorrer aprendizagem informal em situagGes formais de ensino,
como tambeém ocorrer nos processos informais o surgimento de caracteristicas oriundas dos
processos de aprendizagem formal. O relacionamento entre as duas formas de aprendizagem
ndo necessariamente significa que haja diferenca entre elas, tendo que se analisar o contexto
para que se torne possivel sua caracterizacdo. A autora ainda relata que em grande parte da
literatura sobre o tema de aprendizagem formal e informal o esforco € concentrado em buscar
atributos que definam e separem radicalmente as duas formas, quando o melhor seria concentrar

os esforcos em analisar e identificar a sua integracéo.

Bitencourt (2005) ressalta que a aprendizagem gerencial € um processo que faz parte do
proprio individuo e envolve conteddos relativos as varias circunstancias de vida. Antonello
(2011) complementa que deve-se focalizar o exercicio da funcdo gerencial em um conjunto de
capacidades aprendidas nos métodos de aprendizagens formais e informais de maneira a torné-

lo mais efetivo.

E importante relatar que o método formal de aprendizagem recebe diversas criticas em
sua utilizacdo, onde se propdem a utilizacdo de préaticas de aprendizagem mais atuais, 0 que
torna necessario a integracdo entre as novas teorias educacionais voltadas ao aprender fazendo,

com os cursos de especializacdo gerenciais (GROHMANN, 2005).

Closs e Antonello (2011) relatam que os processos de aprendizagem gerencial tém total
relacdo com o individuo e suas interacdes, pois 0 gestor pratica a interacdo com diversos
stakeholders, dos quais possuem as mais diversas personalidades, criando uma interacao

coletiva com o ambiente, logo uma intersecdo psicoldgica e social relacionada a aprendizagem.
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Silva (2009) afirma que o contexto social da aprendizagem gerencial tem significativa
importancia, pois 0s gerentes ndo precisam apenas de um curriculo de aprendizagem, mas sim
de um curriculo estruturado a partir do momento de sua legitimacéo para com os integrantes do
grupo social a que fazem parte na determinada organizacdo. A legitimacao oferecera ao gerente
a oportunidade de interagir de maneira mais efetiva, tendo como base todo seu conhecimento
conquistado durante sua vida e ligados ao contexto de sua atuacdo, consolidando assim a

aprendizagem e a aprendizagem gerencial.

Para Queiroz (1998) o meio sociocultural onde o individuo esta inserido, onde ele cresce
e se desenvolve, tem forte influéncia em seu aprendizado. Para Closs e Antonello (2011) o
processo de aprendizagem ndo é criado apenas na mente humana, ele surge da participacao e
interacdo do homem com atividades sociais, onde trabalhar e organizar sdo praticas sociais com
contextos proprios de interacdo, estando diretamente ligadas a conceitos de reflexibilidade,
dessa forma o individuo assim que certa atividade € interrompida passa a refletir sobre o

conhecimento adquirido, o que possibilita a sua institucionalizag&o.

Closs e Antonello (2011) mencionam que através dos relatos da vida do individuo, com
base nos processos de aprendizagem por meio da reflexao, é possivel entender como o processo
acontece, sendo preciso uma analise do contexto grupal, cultural, ideologico e histérico, visto
que as experiéncias pessoais sdo fruto de todo um contexto, e ndo acontece de forma

exclusivamente individual.

Para Silva (2009) existe forte ligagdo entre as palavras “experiéncias” e
“aprendizagem”, onde as experiéncias vividas geram significativo aprendizado, ocorrendo na
propria vivéncia em uma determinada situacdo profissional, onde o processo de compreenséao
contribui diretamente para as mudancas na acdo do profissional, atribuindo novo significado a
situacdo, a transformando-a, ocorrendo entdo a aprendizagem, ndo sendo mais o gerente e a
situacdo percebidos da mesma forma. O gerente apos ter vivenciado a experiéncia e a ocorréncia

de mudanca de significado, visualiza a situacdo de maneira diferente da anterior.

2.3 Aprendizagem gerencial através do relato de historia de vida

Closs e Antonello (2011) alegam que ao relatar sua vida o individuo remete a questdes

de cunho profundo no &mbito das emogdes, e isso, deixa transparecer sentimentos relacionados
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ao prazer como também ao mal-estar, passando da libertacdo total ao possivel constrangimento.
Essas emocdes ndo sdo representadas na literatura da aprendizagem gerencial, e fatores bem
relevantes como o estresse, 0 medo e a ansiedade podem ter influéncia negativa direta na

capacidade de aprendizado do individuo.

Para uma boa compreenséo sobre o universo do informante em seu relato de vida, se faz
necessario que o pesquisador busque através do método de histéria de vida entender como
acontece a aprendizagem, e tenha uma certa proximidade com o entrevistado, pois além de toda
a formagdo tedrica e metodoldgica, se faz necesséario ter também sensibilidade, uma boa
afetividade e principalmente respeito para com o entrevistado, o deixando em situacdo
confortavel para o relado de suas experiéncias vividas.(FERNANDES, 2010).

Closs e Antonello (2011) salientam que o desafio em compreender através dos relatos
de historias de vida, tém total concordancia com os desafios encontrados nos estudos sobre
processo de aprendizagem gerencial, o qual envolve distintos processos de aprendizagem com
um empenho capaz de captar toda a sua complexidade e diversidade em suas dimensdes de
forma simultanea. Assim sendo, através dos relatos de vida se torna possivel a compreenséao
dos processos de aprendizagem que acontecem por meio de préaticas de trabalho, interagindo
com aspectos objetivos como o contexto econémico, politico, social e histérico, como também
aspectos subjetivos, exercendo sua interacdo com o papel de espaco, de tempo e das emocdes,
e como resultado obtém-se construgdes sociais e de sentido, que sdo inerentes tanto ao individuo

com a coletividade ao quais estdo situados em determinados contextos organizacionais.

Silva (2009) relata que a carreira gerencial nunca deve ser analisada de maneira isolada,
pois outras carreiras devem ser incorporadas, como a carreira familiar e a pessoal, sendo assim
0 sucesso na geréncia deve ser analisado de forma ampla, sempre considerando os diversos

aspectos sociais da vida.

Segundo Silva (2008), a aprendizagem gerencial € um processo multidimensional que
abrange a dimenséo objetiva e a dimensédo subjetiva da pratica gerencial. A dimensdo objetiva
diz respeito aos meios de aprendizagem oriundos de ac6es formais, relacionadas a formacéo
técnica-profissional, e a formacdo de conhecimentos e competéncias técnicas, orientadas para
a pratica gerencial, com contribuicdo direta a reflexdo e ao desenvolvimento de uma melhor
visdo sistémica, como também nas negociacfes, no trabalho em equipe, e nas técnicas para

tomadas de decisdes. A dimensao subjetiva, esta alojada no interior da pessoa, 0 que a torna
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algo singular contribuindo diretamente para a aprendizagem, sendo determinante no

desenvolvimento pessoal e no desenvolvimento das competéncias em agéo.

2.4 As competéncias no processo de aprendizagem gerencial

E ainda dificil conceituar o termo competéncia em uma simples e Unica definicdo. Para
Le Boterf (2003) o conceito de competéncia encontra-se em atual construcao, sendo uma pratica
observada no que se sabe em relagcdo a um contexto especifico, acontecendo normalmente em
relacdo de trabalho, ou até pela propria cultura determinada pela organizacéo, e outros diversos
fatores externos e internos, sendo entdo competéncia a acdo em saber ser, direcionando da

melhor forma todo potencial de conhecimento em determinadas situagoes.

Zarifian (2001) trata competéncia como algo que vai muito além de sua qualificacdo,
sendo a capacidade que o individuou tem em tomar a iniciativa, estando acima do que foi
predeterminado, compreendendo e tendo total dominio sobre a situagdo que se encontra em

constate mutacdo, sendo responsavel e ganhando o reconhecimento de outras pessoas.

Le Boterf (2003) relata que as competéncias estdo diretamente relacionadas a variaveis
da aprendizagem, convergindo entre a pessoa, sua formacéo profissional e as suas experiéncias
vividas. Sendo competéncia um saber agir responsavel, incorporando a integracdo, a
mobilizacédo e transmissdo de conhecimento, recurso e habilidade, para fim de um determinado

contexto, gerando consequentemente o reconhecimento alheio.

Para se considerar 0 processo de construcdo das competéncias gerenciais, € necessario
observar duas perspectivas, onde no ambito da atribuicdo organizacional temos o
desenvolvimento gerencial, e no campo da responsabilidade individual observamos o
autodesenvolvimento. As organizacdes devem investir nesse desenvolvimento gerencial, pois
o desempenho de seus gestores esta diretamente ligado ao desempenho da organizacdo, visto
gue 0s gestores sdo 0s principais responsaveis por estabelecer o pensamento estratégico e

implementéa-lo nas acdes (RUAS, 2005).

Segundo Antonello (2011) é dificil a compreensdo do processo de aprendizagem das
competéncias gerencias se limitando exclusivamente aos métodos formais do desenvolvimento,
visto que, nos meios informais observamos o auto direcionamento, resultado de vivéncias,

experiéncias e de necessidades préprias.
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Para Mintzberg e Quinn (2001) é através de experiéncias profissionais anteriores que o
individuo desenvolve determinados conhecimentos e atitudes os transformando em um
conjunto de modelos mentais, onde com base nesses modelos acontece a interpretacdo do

mundo, definindo assim a sua prépria maneira de atuar.

E comum que individuos retnam competéncias gerais e especificas, vinculadas
fortemente ao seu setor de ocupagdo, como também a possibilidade de se aplicar de diversas
formas os diferentes conhecimentos, habilidades e atitudes em determinada tarefa, assim,
conclui-se que a juncdo das diferentes competéncias necessarias para o efetivo papel gerencial
se da de maneira completamente abrangente, com seu desenvolvimento embasado nas
carateristicas pessoais, muitas vezes decorrentes da prépria formagéo do gerente, como também
ao devido aproveitamento das diversas experiéncias anteriores no ambiente profissional. E
infelizmente ndo existe forma de afirmar com exatiddo que conjuntos de competéncias
gerenciais s@o universalmente necessarias, como também se torna impossivel, chegar a uma
conclus@o definitiva sobre quais as capacidades necessarias aos gerentes, visto que s&o
genéricas e se desenvolvem diferentemente em cada contexto organizacional (GODQY, A. S.;
D’AMELIO, M., 2012).

Godoy ¢ D’Amelio (2012) ressaltam ainda que a interferéncia na construcdo das
competéncias para o gerente, possivelmente sdo resultados dos aprendizados obtidos em curso
de graduacdo, como também nas experiéncias ocorridas no exercicio de sua profissdo. Para
Ruas (2005) a competéncia pode ser dividida em duas dimensdes, a coletiva, que abrangem
todas as competéncias organizacionais, e a dimensdo individual que envolve competéncias de

cunho individual e gerenciais.

Ruas (2005) trata a competéncia de maneira fundamentada em um conjunto de
capacidades, que somente atingem o patamar de competéncia no momento em que estas
capacidades sdo utilizadas em alguma tarefa especifica. Zarifian (2001) entende que essa
mobilizacdo de certas capacidades, ocorre de forma diferenciada, e recebe influéncia a partir

das especificidades e necessidades encontradas no problema a ser atendido.

Silva (2008), entende que para uma competéncia ser desenvolvida, ndo se faz necessario
apenas ter o conhecimento, mas sim a experiéncia. A experiéncia acontece ndo apenas no

ambito profissional, mas no contexto totalitario de sua vida, como as experiéncias vivenciadas
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na escola, em relacionamentos sociais e afetivos, como também no ambiente profissional e em

familia.

Para este estudo, o qual temos como um dos objetivos, identificar as competéncias
desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial, tomaremos como base 0 modelo criado
por Cheetham e Chivers (1996) modelo teorico intitulado de Modelo de Competéncia
Profissional, onde os autores buscam integrar diversas abordagens, organizando as
competéncias da seguinte forma: em seu nucleo encontramos quatro tipos de competéncias
centrais, a primeira denominada de Competéncia do Conhecimento / Cognitiva (composto pelo
subgrupo das competéncias técnico / tedrico, procedimental, contextual e tacito-pratico) na
segunda temos a Competéncia Funcional (onde fazem parte as fungdes especificas,
organizacional / processo / gerenciamento, mental e fisica) a terceira refere-se a Competéncia
Pessoal / Comportamental (relacionadas ao social / vocacional e a intraprofissional) e a quarta

titulada de Competéncia de Valores / Etica (formada pelo pessoal e o profissional).

Sobre esses quatro grupos tem-se uma supervisdo realizada por meio das
Metacompeténcias que nada mais € do que uma habilidade para gerenciar uma habilidade, ou
seja, elas refletem processos cognitivos de ordem superior, como a criatividade do individuo,
sua capacidade de andlise e resolucdo de problemas e o autodesenvolvimento (Cheetham e
Chivers, 1996).

Por fim, a pratica de qualquer competéncia retorna um feedback, ou seja, uma
oportunidade de estudar e de refletir sobre o resultado obtido, como por exemplo, se um médico
receita determinado medicamento para um paciente o retorno reflexivo seria saber se o paciente
melhorou, e foi através dessa reflexdo que se viu a necessidade de atualizar o modelo para
estudos posteriores buscando ativamente a avaliacdo critica de pares. Entdo, os autores
analisaram respostas de 80 profissionais em um todo de 20 profissdes diferentes, incorporando

o feedback ao modelo revisado (Cheetham e Chivers, 1996).

Cheetham e Chivers (1998, 2000) adicionaram ainda quatro melhorias significativas ao
Modelo de Competéncias Profissionais anterior, a primeira diz respeito ao Contexto e
Ambiente, sendo introduzidas no topo do modelo de forma a gerar uma reflexdo sobre a
capacidade de moldar toda a experiéncia de um profissional em seu processo de trabalho. Como
exemplo de contexto o autor cita um advogado que pode trabalhar para uma pequena causa,

como também para uma autoridade local, uma grande empresa, ou até mesmo um departamento
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governamental, embora possa ser considerado competente em um, possa estar faltando
determinada competéncia em outro contexto. Em relacdo ao ambiente o autor toma como
exemplo o layout de um determinado escritorio de plano completamente aberto, certamente

gerard uma perspectiva diferente de um layout de um escritdrio pessoal.

A segunda melhoria no modelo acrescenta as Transcompeténcias que se refere ao nivel
de comunicacdo e capacidade de agilidade mental, que de certa forma sdo competéncias que
abrangem outras competéncias (Cheetham e Chivers, 1998, 2000).

A terceira atualizacdo retoma a importancia da Reflexdo, que agora é tratada duas vezes
no modelo, uma vez ao fundo como fonte de feedback como no modelo anterior de 1996, mas
agora também utilizada do topo como uma Super-Meta-Competéncia, essa diferenca é bem
sutil, a qual o autor exemplifica da seguinte forma, onde um professor universitario tem uma
breve reflexdo sobre a entrega de cada sessdo imediatamente apds o evento, ou seja, acontece
de forma completamente rotineira, e tem a tendéncia de acontecer com base em conjuntos de
critérios avaliativos. Em outras palavras, um médico em estado totalmente reflexivo estara
verificando os efeitos colaterais dos farmacos que foram receitados por ele, e a0 mesmo tempo
estara procurando tratamento alternativos e inovadores para que sejam utilizados no futuro
(Cheetham e Chivers, 1998, 2000).

A gquarta e ultima alteracdo ao modelo reflete os aspectos de Personalidade e Motivacdo,
onde a personalidade pode interferir significativamente em aspectos da competéncia
profissional limitando consideravelmente o seu potencial, um determinado tipo de
personalidade pode contribuir ou até mesmo dificultar o desempenho em certos papéis
profissionais. A motivacdo pode afetar o desempenho no trabalho e na vontade de desenvolver
ou melhorar determinadas competéncias, como exemplo a possibilidade de aprender com a

reflexdo, ou parar para refletir em primeiro lugar (Cheetham e Chivers, 1998, 2000).
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Figura 1 — Modelo de competéncia profissional adaptado de Cheetham e Chivers (2005)

Fonte: Adaptado Cheetham e Chivers (2005)

Para Silva (2009), a reflexao € um elemento essencial na aprendizagem de gerentes, oriunda
da experiéncia do individuo que o faz refletir e mudar suas perspectivas de significado. O
processo de aprendizagem esta ligado a construcdo de um processo de renovacdo de valores,
atitudes e da conduta profissional. Simultaneamente ao ato de viver, experimentar e aprender
na préatica social, mais especificamente na acdo. As sensacdes vivenciadas em experiéncias
ocorridas em determinado evento, terdo cunho educativo, mesmo que ndo percebida em um

primeiro momento, a aprendizagem sera percebida facilmente por meio do processo de reflexao.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresentaremos 0s meios utilizados para desenvolvimento do estudo, ou

seja, quais 0s métodos utilizados para alcangar o objetivo central.

3.1 Natureza e abordagem da pesquisa

O presente estudo tem sua natureza em uma pesquisa basica, que segundo Provanov e
Freitas (2013) é quando se tem o objetivo de gerar determinados conhecimentos novos e Uteis
para a ciéncia, mas sem pretensdo de aplica-los de imediato, evolvendo verdades e interesses

universais.

Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratdria. Pesquisa exploratoria,
utilizando de acervo bibliografico, como também pesquisa em diversos periodicos, e fazendo
uso de entrevista acerca da historia de vida com pessoas que sdo a base do estudo e que tem
experiéncia pratica sobre o tema aqui levantado (PROVANOV; FREITAS, 2013).

Closs e Antonello (2011) demostram que mesmo havendo diversas maneiras de
interpretar e representar as vozes dos narradores, as pesquisas realizadas através da narrativa
apresentam a peculiaridade de obter um reduzido nimero de participantes, em relagdo a outros
métodos de pesquisa. Segundo Queiroz (1988) o relato de uma Unica historia de vida pode ser
capaz de apresentar comportamentos e técnicas, valores e ideologias, e aspectos oriundos de

uma sociedade e de um grupo especifico.

Encontramos muita subjetividade na interpretacéo e na realizacdo de uma entrevista com
base no relato de historia de vida, tendo a entrevista que se adequar a situacéo e a circunstancias
ambientais especificas. Mesmo que a entrevista tenha seu cunho cientifico, ela deve ser mais
bem tratada e conduzida como uma arte, de forma que mesmo havendo estrutura nas questdes
utilizadas, elas serdo passiveis de flexibilidade pelo pesquisador para que a mesma se adapte as
mais diversas situacdes, onde é impossivel introduzir um roteiro rigido para analisar o contexto
de historias de vida, visto que tal contexto varia de acordo com o entrevistado (CLOSS;
ANTONELLO, 2011).

3.2 Instrumentos e procedimentos para coleta dos dados
Para obter os relatos, o pesquisador deve deixar explicito todos os objetivos referentes
ao estudo para seu entrevistado, de forma a convida-los a participar do estudo. Devendo a
pesquisa ser aberta, de forma que o entrevistado possa falar abertamente sobre sua vida e
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experiéncias, estando o pesquisador sempre atento a expressao ou estimulo do entrevistado
(SPINDOLA; SANTOS, 2003).

Queiroz (1988) deixa claro que a interferéncia do pesquisador deve ser minima, para
que o entrevistado possa determinar os pontos relevantes ou ndo que serdo relatados para a
entrevista. Também se faz importante o uso de toda a entrevista, onde absolutamente nada
poderé ser considerado supérfluo na histdria contada pelo entrevistado, visto que ela explica e
compde uma determinada existéncia, ndo podendo o pesquisador em nenhum momento tentar
reavivar a meméria do entrevistado, ou mesmo buscar estabelecer cronologia entre os fatos,
visto que as falhas de meméria e variagdes no tempo pode auxiliar na introducdo de novas

informacgdes posteriores.

Demartini (1988) e, Closs e Antonello (2011) aproveitam para relatar a dificuldade na
utilizacdo do método historias de vida, pois 0 método é pouco usado na area de Administracao,
e ainda tendo material escasso em literatura nacional, dos quais ndo se deixa claro as devidas

orientacdes para a analise e transcri¢cdes dos materiais.

Sendo os depoimentos orais oriundos da memoria individual, estando sujeitos a falhas
como também a relatos de maneira fantasiosa, a sua credibilidade é questionavel. Sendo a
subjetividade inerente a todas as fontes historicas, os fatos lembrados e esquecidos fazem parte
integrante da historia, desta forma ndo é possivel existir fonte oral falsa. Estando na
subjetividade a forca da histdria oral, onde o que o depoente acredita tem mais importancia do
que realmente acontece (GOMES; SANTANA, 2010).

Segundo Demartini (1988) se faz bastante necessario a revisao das entrevistas logo apos
sua realizacdo ainda na fase de coleta de dados, de forma que as lembrancas recentes obtidas
no relato sejam registradas, verificando a possivel necessidade de um melhor aprofundamento
em aspectos mais significativos. Visto que mesmo tendo o pesquisador iniciado com uma
problematica e possuindo vasto conhecimento sobre ela, sdo adicionados ali novos elementos
ao decorrer da entrevista, como também novos temas, que devem entdo serem incorporados e
adaptados para as novas entrevistas. Todas as entrevistas devem ser transcritas em sua

integridade, para posteriormente serem trabalhadas de forma mais objetiva.

Nessa fase a maior dificuldade é transcrever o discurso do entrevistado da forma mais
fiel possivel em comparacéo ao discurso falado, em que uma simples pontuagéo errada mudara

completamente o sentido de toda a colocagédo do que tenha sido relatado. Outros aspectos como
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o clima em que a entrevista é realizada, a voz e sua entonacdo, e alguns gestos apresentam
grande dificuldade em serem convertidos para a transcricdo no papel (MAGESTE; LOPES,
2007).

Para atingir 0s objetivos desse estudo o pesquisador fez uso de uma entrevista
semiestruturada, elaborada com base no referencial tedrico aqui exposto, e dividida em duas
partes, onde no primeiro momento o entrevistado teve que relatar livremente sobre sua historia
de vida e as varias experiéncias no decorrer de toda sua carreira, desde a infancia até o presente,
no segundo momento da entrevista o pesquisador fez uso de perguntas objetivas, buscando
relacionar o relato da histdria de vida contada pelo entrevistado no primeiro momento com 0s

objetivos especificos aqui trabalhados.

Assim, com base no relato da narrativa de sua histéria de vida, é possivel caracterizar
experiéncias profissionais e sociais dos entrevistados que atuam em cargo gerencial, e
juntamente com o auxilio de um modelo consolidado para analise das competéncias, é possivel
identificar as competéncias desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial, buscando

responder os dois primeiros objetivos especificos desse estudo.

Esse estudo foi realizado dentro de uma USF (Unidade de Saude da Familia) na cidade
de Jodo Pessoa, capital paraibana. Jodo Pessoa possui cerca de 194 ESF (Equipes de Saude da
Familia) em atividade. Essas equipes estdo alojadas em mais de 100 USF, segundo dados da
Prefeitura Municipal e, geralmente, cada prédio suporta até quatro equipes que trabalham em

regime de integracao.

As USF trabalham na Atencdo Basica presando por um atendimento mais humanizado
a populacdo. Essas unidades tém como base as politicas publicas de humanizacdo do SUS
(Sistema Unico de Salde). Focam suas acbes nas necessidades de satde dos usuérios dos
territorios, buscando qualificar seu fluxo de atendimento por meio de uma escuta qualificada
ao usuario das unidades, tendo como seu grande desafio fazer com que cada usuario ao chegar
na USF seja bem acolhido, e que assim possa ser encaminhado para 0s outros servigos de salude
da rede municipal. Tendo em vista que essa procura acontece geralmente em um momento de
grande fragilidade do usuario que se encontra doente, a realizacdo de um atendimento adequado

¢ fundamental.

Para efeitos do estudo, ndo serd revelada aqui em qual USF o estudo foi realizado,

procurando assim manter a integridade dos funcionarios, como também os nomes dos
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funcionérios participantes do estudo serdo mantidos em sigilo. Os entrevistados seréo
nominados E1 o primeiro entrevistado, e E2 o segundo entrevistado.

As entrevistas foram realizadas com dois profissionais os quais ja foram gerentes da
Unidade de Salde da Familia que serve de referéncia para este estudo, em horario e dia
conveniente para cada entrevistado. Visando manter a integridade dos funcionarios os dois
entrevistados seréo tratados nesse estudo por E1 e E2.

A primeira entrevista foi realizada com E1, uma mulher de 35 anos com formagéo em
fisioterapia, e que trabalha no cargo gerencial de Unidade de Salde Familia da capital a um
periodo de 5 anos, onde 2 anos foram de servigos prestados na unidade estudada. A entrevista
teve uma duracdo total de 1 hora e 23 minutos, sendo registrada por gravacdo de audio e
posteriormente transcrita em toda a sua integridade, gerando um material de 17 laudas, que foi

organizado e analisado.

Para a segunda entrevista, foi seguido 0 mesmo planejamento da primeira entrevista,
tendo como entrevistado E2, um homem de 32 anos, coincidentemente também com formacéo
em fisioterapia, estando como gerente de Unidade de Salde da Familia a 3 anos, e que por 1
ano e meio esteve como gerente da unidade estudada, ao todo, a gravacao do audio da entrevista
teve uma duracdo de 1 hora e 7 minutos, gerando 10 laudas ap0s a sua transcricao, a qual como

na entrevista anterior também foi organizada e analisada em seguida.

O estudo almeja ainda um ultimo objetivo especifico que diz respeito a identificar 0s
fatores limitantes e facilitadores do processo de desenvolvimento das atividades gerenciais de
profissionais ndo administradores, para isso, 0 estudo faz uso do relato do entrevistado sobre
sua historia de vida, onde se analisam, além das competéncias, se 0s meios de ensino formais e
informais aos quais o entrevistado teve oportunidade de vivenciar em toda a sua vida, tem
significativa importancia para as suas atividades no gerenciamento da organizacao.

Assim o estudo vem ao encontro do objetivo central que é compreender o processo de
aprendizagem gerencial em uma Unidade de Salde da Familia realizado por pessoa sem

formacdo em administracdo na cidade de Jodo Pessoa, capital paraibana.

Buscando atingir o primeiro objetivo especifico desse estudo que é, caracterizar as
experiéncias profissionais e sociais de profissionais que atuam em cargos gerenciais, foi
realizada uma entrevista semiestruturada com os gerentes que aceitaram participar da pesquisa.

Na primeira parte o entrevistado teve total liberdade para relatar sua trajetéria de vida, relatando
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todas as experiéncias vividas que estavam presentes em sua memdria no momento da entrevista
e que tiveram relevancia significativa em sua vida, partindo desde a sua infancia até o momento
atual. Foi solicitado ainda que este relato focasse em pontos relevantes para o estudo cujo foco
principal é compreender o processo de aprendizagem gerencial.

Na segunda parte da entrevista, 0 pesquisador se utilizou de um roteiro de entrevista
semiestruturado a fim de responder aos outros dois objetivos especificos da pesquisa, que sao
o de identificar as competéncias desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial e
identificar os fatores limitantes e facilitadores do processo de desenvolvimento das atividades
gerenciais de profissionais ndo administradores. Nas duas partes da entrevista foi possivel

encontrar elementos que caracterizavam a aprendizagem dos gerentes entrevistados.

Sendo assim, a andlise das informacdes obtidas por meio da narrativa dos gerentes
entrevistados ocorreu da primeira a ultima etapa de entrevista, ndo acontecendo nenhuma
ruptura no levantamento das informacbes obtidas, como também em suas interpretacoes,
envolvendo constante interagdo com referencial tedrico utilizado e a técnica de pesquisa
aplicada (GIL FLORES,1994).

Apos a realizacéo de diversas leituras do relato de cada entrevistado sobre suas histérias
de vida, buscando interligar as experiéncias e significados relevantes do relato de cada
entrevistado com o0s objetivos do estudo, partindo das proposicfes dos autores aqui
referenciados, foi criado uma sintese da trajetoria de vida de cada entrevistado, com carater

ilustrativo, visando analisar as informacdes obtidas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Analisando as experiéncias vividas pelos gerentes

Nesta se¢do, serdo apresentados os resultados que foram obtidos através das entrevistas
realizadas com os gerentes na Unidade da Salde da Familia (USF) a fim de responder aos
objetivos da pesquisa.

No que diz respeito a analise dos dados, Demartini (1978) aconselha que sejam
realizadas varias leituras do conteudo transcrito da entrevista de forma cuidadosa, para que o
objetivo central da pesquisa seja alcancado. O envolvimento e questionamento do pesquisador
deve acontecer de forma continua durante todo o processo, se questionando constantemente
com base no referencial tedrico, onde desde a realizacdo de sua primeira entrevista, o referencial

devera ser revisado objetivando uma inovacgdo continua que deve seguir até a Gltima entrevista.

A analise dos dados que foram obtidos a partir de duas entrevistas realizadas com
gerentes da USF, fez uso de uma categorizacdo tematica baseada na abordagem por descrita por
King (2004). Nela a categorizacao e organizacao dos dados ¢ feita com base em temas definidos
com o critério de relevancia estipulado pelo pesquisador, considerando todo o referencial

tedrico aqui apresentado.

4.1.1 Relato da trajetoria de vida de E1

E1 é carioca, tem 35 anos, filha de pernambucanos, tem dois irmaos, sendo ela a mais
velha. Seu pai é militar do exército, e por isso ela teve que rodar o Brasil cada vez que o pai era
transferido para outra cidade, ja morou no Rio de Janeiro, Minas Gerais, Belém, Maraba e Belo

Horizonte, e atualmente mora e trabalha em Jodo Pessoa, capital da Paraiba.

Comecou seus estudos em escola publica em Minas Gerais, em Belém passou um tempo
em escola publica, mas logo comecou a estudar em um Colégio Militar onde continuou até o
terceiro ano. Tinha o sonho de ser dentista, mas acabou passando para fonoaudiologia ha UFRJ,
cursando apenas um ano e meio, pois, seu pai estava sendo transferido para Belém, teve que
prestar novo vestibular, passou para enfermagem, mas nao se identificava com o curso, ficando
apenas dois meses. Partiu entdo para mais um novo vestibular, foi aprovada para dois cursos, o

de fisioterapia e o de terapia ocupacional, optando por fisioterapia, pois achava que tinha um
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mercado de trabalho melhor e que iria lidar mais com a parte do paciente de modo mais
hospitalar.

Acredita que perdeu um certo tempo nessas idas e vindas de faculdades, mas que serviu
de aprendizagem, encontrando na fisioterapia a sua identidade e realizagdo. No dia de sua
formatura, seu pai foi transferido para Belo Horizonte, chegando 14, ficou meio perdida, pois
os colegas diziam que ela tinha um dom para a area respiratéria, e ela ndo aceitava, pois gostava
mesmo era de lidar com criangas, na neuropediatra, e um professor falava que ela iria trabalhar
em uma UTI, mas ela achava as pessoas desse setor muito frias, e o professor relatava que néo
era assim, e que ela facilmente conseguiria colocar o seu jeito de trabalhar de uma forma mais
humanizada. 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 onde foi crescendo profissionalmente.

Trabalhava muito, e ndo tinha tempo para outras coisas, como 0 amor por exemplo, ela
sente que as pessoas tém medo ou se afastam por ela ser muito decidida e independente, e ndo
viam que debaixo daquela pessoa forte, existe um coragdo humano, ela sempre teve esse
problema com a questdo amorosa, € isso, a possibilitou se dedicar aos trabalhos e aos estudos,

ndo sobrando nem tempo para ela mesma, pois se dedicava muito aos outros.

Neste momento, seu pai recebe uma nova transferéncia, agora para a cidade de Jodo
Pessoa-PB e ela por ser muito familia abandona o trabalho e viaja novamente. Em duas semanas
ja conseguiu um novo emprego em um Hospital onde trabalhou por sete meses, sendo demitida
por reducdo no quadro da organizacdo. Rapidamente saiu distribuindo curriculo em todos os
lugares, até que um dia fez uma prova de selecdo em um Hospital de Trauma, passando, logo
foi chamada, e dos muito curriculos entregues ela é chamada também para fazer uma entrevista

de selecdo em uma USF, a qual nem esperava mais ser chamada. Fez a entrevista e passou.

Assumiu o cargo no Hospital de Trauma e o cargo da prefeitura no mesmo dia, sentia
gue ainda era muito timida, e assumir um emprego como o da prefeitura seria um grande
desafio, pois ela ndo tinha a menor nocdo do que era, ndo sabia 0 que era ser apoiador, ser
gerente, muito menos o que era realmente a atencdo basica, sabia apenas o que tinha visto
durante sua formacéo, o que ndo era muito. Ela conta que o processo de selecdo da prefeitura
foi para ser NASF (Nucleo de Apoio a Saude da Familia) como Apoiador Matricial, onde foram

feitas perguntas sobre a atengdo bésica, respondidas com base em seus estudos para concurso.
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N&o conhecia nada, nem ninguém em Jodo Pessoa, mesmo assim assumiu a sua primeira
USF, fazendo dupla com outra profissional, com quem aprendia muito a questéo gerencial, pois
essa colega a indicava algumas literaturas, como também a maneira de lidar em certas situagdes,
sendo de grande ajuda no comeco. Ela sempre teve a questdo da comunicagdo muito forte a
ponto de chegar em uma reunido onde ninguém fala nada e ela assumir, tomar a frente. Ela
considera que traz isso de nascenca, la do seu pai, um exemplo de grande lider para ela, que por
ser um militar e comandar 130 homens teve sempre o dom da palavra na forma de 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, tendo sempre o pé no chédo, sabendo que todos
sdo iguais independente do patamar que estejam, tendo a consciéncia de que uma pessoa que
esteja em um patamar inferior possa ter uma sabedoria até maior que a sua em funcéo das

experiéncias diferentes que ela ja vivenciou.

A timidez foi rapidamente vencida e a facilidade na comunicacéo foi bem aprimorada,
principalmente dentro da USF, onde chegando em sua primeira reunido de equipe, ela sentiu
que: ou ela assumia ou perdia o controle da situacdo, e estando agora em um cargo gerencial
tinha a obrigacdo de assumir certas responsabilidades. Mesmo ndo tendo uma formacao
especifica em como lidar com as pessoas ela conta com a ajuda das experiéncias e com a

comunicacgdo para deixar a timidez de lado, que vem sendo vencida a medida que trabalha.

Gosta muito de desafios, do tipo, quanto mais dificil melhor, e na USF enfrentava
constantes embates, mas ndo se deixava abater de maneira a transparecer fraqueza para oS
outros, e com o tempo ia ganhando o respeito das pessoas e também sua amizade, tendo como

grande desafio profissional o de agregar pessoas e tomar decisoes.

Completamente avessa a mesmice, buscou sempre melhorar os processos de trabalho,
conversando com os trabalhadores e buscando encontrar em conjunto os problemas, e
estudando as melhores formas de supera-los, trabalhando um olhar mais humanizado,
vivenciando de perto cada equipe, sempre chegando e oferecendo o seu bom dia juntamente
com um belo sorriso, 0 que acabava atraindo as pessoas para perto dela, agindo sempre com
sabedoria e em momentos de alegria, ou até mesmo em brigas, ocasionavam intensos momentos

de reflexd@o sobre suas acdes.

A experiéncia na USF a fez crescer muito no Hospital de Trauma, principalmente pela

questdo do gerenciamento, onde tinha que organizar escalas, quais problemas deveriam ser
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elencados, e a parte de lidar com pessoas, a ponto de, no Hospital, apds problemas no setor de
enfermagem, ela organizar a divisdo de funcGes e o fluxo dos técnicos de enfermagem, entéo
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 para estudos, o que atualmente esta bem dificil
de articular com a vida corrida do trabalho. Profissionalmente se sente muito feliz, tendo
diversos desejos de crescer dentro da profissdo, almejando desafios como uma possivel diretoria

de distrito sanitario ou até uma secretaria de satude municipal.

O grande problema mesmo seria a questdo amorosa, na qual teve diversas frustagdes e
acabou se fechando, mas sente muita falta de ter uma pessoa ao seu lado, para poder crescer
junto, a quem pudesse ensinar e também aprender, e com quem pudesse compartilhar tudo. Para

ela talvez seja esse o maior desafio, 0 medo de terminar a vida sozinha, sem um companheiro.

4.1.2 Relato da trajetoria de vida de E2

E2 tem 32 anos, vem de uma familia catélica de origem do alto sertdo paraibano na
cidade de Aguiar, tem 6 irméos, é casado e tem uma filha. E formado em fisioterapia, tem
mestrado em estatistica e doutorado em osteopatia, sendo quiropratico. Teve sua formacdo no
estado da Bahia, parte em Brasilia, e depois de um certo tempo viajou ao Canada onde viveu

por 1 ano e 3 meses, fazendo escola de postura e o doutorado sanduiche.

Seu pai é construtor e a sua mée professora universitaria aposentada. Ele considera que
veio de uma familia de classe média onde nunca lhe faltou nada, mas teve a educacdo de que
sempre teria que trabalhar para ser um homem, de modo a ter responsabilidade e formar uma
familia de respeito. Assim, comecou a estudar e a trabalhar muito cedo, e com 14 anos ja
ajudava seu pai nos negocios da construtora, onde fazia de tudo, organizava o pagamento da

folha de pessoal, fazia compra de materiais, e era até mestre de obra.

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, entdo teve que cursar fisioterapia que era a sua segunda

opcéo, ja no segundo periodo comegou a receber uma bolsa, onde comegou a se sustentar
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sozinho sem a ajuda dos pais, e apds concluir o curso de fisioterapia imediatamente regressou

a Jodo Pessoa-PB.

Assim que chegou em Jodo Pessoa-PB recebeu algumas propostas de trabalho em outros
estados. Assim, trabalhou no NASF de Salvador-BA com a parte de atendimentos, indo para
Brasilia-DF onde fazia um trabalho voltado a prevencgdo e promogdo a satde pelo NASF, depois
foi para o Amazonas-AM, trabalhando entre a fronteira do Brasil com a Colémbia no NASF,
onde fez uma prova do exército e passou dois anos como primeiro tenente temporario, la
trabalhava 30 horas em um hospital na parte de UTI, a qual ndo era muito a sua area, visto que
tinha preferéncia por trauma ortopédico, mas a necessidade do hospital era apenas para a UTI.
Retornou a Jodo Pessoa-PB para trabalhar também no NASF, aqui encontrou certa diferenca no
processo de trabalho em relacdo a forma de trabalho de outros estados, pois 0 NASF de Jodo
Pessoa-PB trabalhava a parte gerencial da USF, o que para ele era um desvio de funcéo e apenas
um mero cargo de confianca da prefeitura, onde eles tinham a funcdo de gerenciar todos os
processos administrativos dentro da USF, deixando quase que completamente sua formacao em
fisioterapia de lado. Ele, como n&o tinha formacdo dos ramos gerencias e administrativos,
utilizou os conhecimentos adquiridos desde a infancia com seu pai dentro da construtora, onde
aprendeu nogoes simples de recursos humanos e de como lidar com o trabalhador, servindo
para gque ele tivesse uma visdo mais criteriosa em seu processo de gerenciamento dentro da
USF.

O trabalho como gerente da USF para ele ndo é uma tarefa facil, pois a cobranca é
sempre constante, e a autonomia € minima, como também néo se tem apoio de subsidios para
a area gerencial, mesmo ele acreditando fielmente na gestdo do SUS e querendo fazer a gestao
do SUS funcionar, acabava sendo barrado por profissionais sem competéncia, ou que realmente
estavam ali sem querer trabalhar. Percebia que por melhor que ele conseguisse realizar
determinada tarefa, nunca estava ao contento da gestdo municipal, e sentia que era apenas uma
mera engrenagem que poderia ser substituida a qualquer momento, por uma pessoa que nao
tinha experiéncia nenhuma, mas que era conhecida ou amiga de outra pessoa influente dentro

da gestdo e isso sempre 0 preocupava.

Do trabalho com seu pai, percebia que trabalhava com pessoas de classes sociais bem
baixas, um pessoal bem sofrido, que tinha realmente a necessidade de trabalhar, querendo ou
ndo, e que por mais que ele quisesse pagar bem a esse pessoal, 0 proprio mercado ja determinava

a base salarial deles, e que mesmo sabendo que era pouco, sendo também uma profissdo
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desgastante, sentia que ndo deveria cobrar demasiadamente daqueles funcionarios. Tendo
sempre a visdo de que precisava do funcionario ao seu lado para o ajudar, sendo um lider e ndo
apenas um chefe, os resultados poderiam ser bem melhores. Se fosse um chefe, os resultados
ndo seriam tdo expressivos. Enquanto em um lider, os resultados acabavam sempre superando
as expectativas, além de deixar os funcionérios trabalhando mais felizes, pois tendo mais
liberdade, e determinada autonomia para fazer aquilo que era pedido, o seu desempenho era

sempre bem maior.

Na USF trabalhou nesse mesmo sentido, pois percebia que os funcionarios eram sempre
muito cobrados, e pouco ou quase nunca ouvidos, entdo, praticou uma relacdo mais aberta com
os funcionarios, onde ouvindo 0s pontos positivos e negativos em relacdo ao trabalho, o retorno
era sempre melhor, e tudo fluia com mais facilidade. Mesmo ndo tendo uma formacéo
académica gerencial, faz uso da formacgao oferecida pelo senso comum, em estar ali exercendo
aquele papel gerencial diariamente, fazendo o basico do basico, onde uns fazem mais e outros
menos, onde uns fazem bem feito e outros fazem mal feito, mas fazem, e 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
dinheiro, apenas o basico, pois acha que administrando o basico, o resto é apenas consequéncia
do esforco gerado pelo trabalho. Espera também garantir uma boa formacdo para sua filha,

aplicando os mesmos valores que recebeu do seu pai, onde, o certo € certo, e 0 errado é errado.

4.1.3 Analise das experiéncias profissionais e sociais dos gerentes

Apresentaremos uma andlise das histérias relatadas pelos dois gerentes entrevistados,
as quais foram sintetizadas na subsecdo anterior, com foco nos processos de aprendizagem
gerencial, sobre diferentes perspectivas encontradas nos relatos obtidos, procurando responder
0 primeiro objetivo especifico desse estudo que € o de caracterizar as experiéncias profissionais

e sociais de profissionais que atuam em cargos gerenciais.

No nivel pessoal de valores, interpretacdo e posicionamento, podemos observar que

tanto no relato de E1 como em E2 existe forte influéncia em exemplos aprendidos com a familia.

E1 traz do seu pai um exemplo de pessoa, de grande lider, que tinha o dom da palavra

no sentido de respeito em relagdo ao tratamento com as pessoas, onde sabia falar as coisas
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certas, e principalmente ouvi-las, tendo sempre o pé no chéo, respeitando fielmente a relagdo
de igualdade, sem disting&o, tratando todos como iguais independente de seu patamar, onde a
sabedoria poderia estar na pessoa mais humilde, e o que realmente deveria ser levando em

consideracdo no saber, estava ligado as experiéncias vividas por aquela pessoa.

Em E2, mesmo tendo nascido em familia de classe média, foi orientado logo cedo por
seus pais a trabalhar e estudar, em pouco tempo ja tinha graduacdo, mestrado e um doutorado
com periodo sanduiche no exterior, e que somente com muito estudo e trabalho conseguiria ser
um homem de verdade e ter uma familia de respeito, ensinamento esse que € utilizado também
na formacdo de sua nova familia, em que através do trabalho busca garantir uma boa condi¢édo
de estudo para sua filha e repassar 0os ensinamentos aprendidos com seu pai, do certo e do
errado.

Com relacdo as emogdes, o relato de E1 demonstra que ela se considera uma pessoa
decidida e independente, e que isso gera medo nas pessoas as afastando dela, ndo as dando
oportunidade de conhecer o lado humano. Isso gera um medo de um dia terminar sozinha, sem
um companheiro. Por outro lado, E1 gosta de desafios, e isso a ajudou a superar algumas
desavencas ocorridas durante seu trabalho gerencial, ndo a deixando se abalar facilmente, mas
se percebe o cuidado especial em ndo deixar que 0s outros percebam as suas fragilidades

emocionais em alguns momentos mais dificeis.

E2 percebia a fragilidade no trabalho pesado e mal remunerado dos empregados da
construtora de seu pai, e que mesmo que ndo pudesse oferecer uma melhor condicao de salario,
tinha ali a sensibilidade de que ndo poderia cobrar demasiadamente de seus funcionarios e que
com um tratamento mais humanizado os seus funcionarios trabalhariam melhor e renderiam

mais.

No uso de uma analise reflexiva, onde se reflete sobre experiéncias passadas as
transformando em uma compreensdo mais aprofundada para utiliza-la em uma tomada de
decisdo mais cuidadosa, encontramos evidente no relato de E1 quando existe a preocupagdo em
ouvir as pessoas, entender a situacdo, organizar os fatores no contexto, e assim estabelecer que

decisdo melhor tomar.

Da mesma forma E2, utilizando de suas experiéncias anteriores buscava manter o
funcionario ao seu lado utilizando sua concepg¢éo de lideranca, dando liberdade e autonomia,

proporcionando assim trabalhadores mais produtivos.
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Na dimensdo sécio-historica, buscando relagdo entre significados coletivos e as
experiéncias individuais dos entrevistados, podemos citar 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 e onde poderia lidar com o paciente no ambito hospitalar.

Para E2 o fator importante se deve ao fato de que ao conseguir a sua primeira bolsa em
uma faculdade, o mesmo decretou sua independéncia financeira ndo recebendo mais ajuda de

seus pais.

A respeito dos meios de aprendizagens formais, no relato de E1, a mesma considera ter
perdido um certo tempo até conseguir sua formacdo em fisioterapia devido as diversas
transferéncias de seu pai e a ndo identificagdo com outros cursos, mas que isso serviu de
aprendizado, a fazendo escolher por um curso que realmente se identificasse. Ela relata tambem
que a aprendizagem obtida durante a sua formacéo nédo a ajudava nos procedimentos gerencias,
apenas a fazia conhecer superficialmente o que era a atencéo basica em relacdo a satde publica,
em que muitos conhecimentos foram obtidos através de estudos individuais para concursos
publicos. No relato de E2 temos sua formacdo em fisioterapia, mestrado em estatistica, e
doutorado em osteopatia, que também n&o sdo citados como influenciadores diretos no processo

de trabalho gerencial dentro da USF.

No ambito relativo as aprendizagens informais encontradas nos relatos dos
entrevistados, podemos 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 situac@es, prezando por um tratamento igualitario na maneira de tratar e lidar com
as pessoas. O aprendizado para E1 ocorria também dentro da USF através da ajuda de sua
parceira na geréncia, coma qual aprendeu algumas formas de lidar com determinadas situacdes.
Esses aprendizados gerenciais ganhos na USF eram utilizados posteriormente em suas acdes

dentro do Hospital de Trauma.

Para E2 que desde muito cedo, 14 anos, tinha contato com trabalhos gerenciais
aprendidos apenas com a observacdo da rotina na construtora do seu pai, tendo acesso a algumas
nocoes de como fazer a folha de pagamento de pessoal e as compras de materiais, como também
na forma de lidar com os trabalhadores, e com isso mais tarde, mesmo ndo tendo formacéo

académica em gerenciamento, fez uso da formacdo aprendida com o senso comum, oriundo de
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aprendizado constante obtido no processo de trabalho da prética do dia a dia, procurando

melhorar a cada momento.

No que diz respeito a questdes de desconforto e inseguranga podemos citar no relato de
E1, quando suas colegas de faculdade diziam que ela tinha um dom para a area respiratoria, €
0 seu professor também percebia seu dom para o trabalho em UTI, mesmo relutante por preferir
o trabalho de fisioterapia com criangas, acabou cedendo e aceitando um trabalho em uma UTI
cardiaca sendo esse seu primeiro emprego, o que a fez crescer muito profissionalmente. E1
também sentiu certa inseguranca ap6s ser demitida de um Hospital, onde ao entregar diversos
curriculos, ndo tinha mais a esperanca de ser chamada para a entrevista de selecdo da USF. E
por se considerar uma pessoa timida, contradizendo ao seu jeito comunicativo, achava que a
timidez seria um problema ao assumir um cargo de gerente dentro da USF, tendo em vista que

ndo sabia realmente o que deveria ser feito nessa funcao.

Para E2 o desconforto é demonstrado ao chegar para trabalhar no NASF de Jodo Pessoa
e sabendo que seria responsavel apenas pela parte gerencial, e principalmente também por néo
estar utilizando ali a sua formacéo em fisioterapia. A inseguranca para E2 era estabelecida no
sentindo de que por melhor que fosse realizado o seu trabalho, a qualquer momento ele poderia
ser substituido do cargo por outra pessoa, simplesmente pelo fato dessa pessoa ser conhecia de

alguém com influéncia dentro da gestao.

Finalizando a analise aqui proposta se faz importante citar a sobrecarga e também o
pouco tempo disponivel para familia, evidente no relato de E1 que sempre trabalhou muito,
onde a sobrecarga de trabalho a fazia deixar de lado outros fatores importantes, como por
exemplo o relacionamento amoroso. Ela trabalhando sempre em dois empregos 0s quais
ocupavam praticamente o seu dia inteiro, ficando a vontade de realizar um mestrado impedida

pelo pouco tempo disponivel.

Em E2 a sobrecarga de trabalho tinha forte relacdo a uma cobranga constante, a sua
pouca autonomia oferecida, como também a falta de subsidios necessarios para a realizacéo

satisfatoria de seu processo de trabalho gerencial.
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4.2 ldentificagédo das competéncias desenvolvidas

Segundo Ruas (2005) a competéncia individual se espalhou nas organizacfes por ser
uma acdo efetiva e legitimada no ambiente de trabalho, onde o desempenho das pessoas ndo
tem mais ligacdo direta com o resultado de acumulos de conhecimentos, mas sim com a
possibilidade de enfrentar diversos desafios e resolver os mais variados problemas, superando
a necessidade organizacional de enfrentar a competitividade do mercado, lidando com riscos e
incertezas, onde o profissional em uma perspectiva do negdcio, articula suas capacidades ao
longo de sua trajetoria profissional.

Seguiremos o conceito de Ruas (2005), em que as competéncias gerenciais estdo
incluidas nas competéncias individuais, sendo elas um conjunto de capacidades construidas e
desenvolvidas pelo gerente, articulando e as mobilizando de acordo com as diferentes

necessidades e desafios encontrados, objetivando o alcance das estratégias organizacionais.

Utilizaremos o modelo idealizado por Cheetham e Chivers (2005), para buscar
responder o segundo objetivo especifico desse estudo que € de identificar as competéncias
desenvolvidas no processo de aprendizagem gerencial. O Modelo de Competéncias
Profissionais € comumente utilizado por autores que buscam identificar as competéncias
gerenciais entre pessoas de diferentes formacdes profissionais, como fez o trabalho de Godoy
e D’Amelio (2012), que nesse estudo sera utilizado como principal norteador para responder o

segundo objetivo especifico, salvo algumas adaptacoes.

Para Godoy ¢ D’ Amelio (2012), o exercicio da atividade gerencial da a entender que o
gerente administra um determinado grau de conhecimento do segmento do negdcio, baseando
suas tomadas de decisGes em uma juncdo de outras capacidades e conhecimentos, variando em
razdo das diferentes dimensdes organizacionais, das mais especializadas as mais abstratas, indo

até as mais abrangentes e estratégicas.

Com base nas entrevistas realizadas e fazendo a relacdo com o modelo de Cheetham e

Chivers (2005) buscaremos interligar cada competéncia encontrada com o modelo utilizado.

4.2.1 Competéncia de conhecimento / cognitiva

Sobre a Competéncia de Conhecimento/Cognitiva que diz respeito aos conhecimentos

técnicos, tedricos, procedimentais, contextuais e tacito-pratico relativos a area de
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gerenciamento, observa-se que 0s conhecimentos ainda ndo foram completamente dominados.
Principalmente no inicio do processo gerencial, existe ainda a preocupacéo dos dois gerentes
em adquirir tal conhecimento de modo a aumentar sua confianga perante os demais, como

relatado na fala de E1:

Eu percebo que por eu ser de uma area de salide e também de uma area hospitalar,
entdo muitas coisas da USF, ou seja, da prefeitura, eu tenho que correr atras, vamos
supor, de algumas leis eu preciso estudar quando eu vou falar alguma coisa,
principalmente na reunido de equipe, onde eu tenho que falar com varias classes de
trabalhadores, ai 0 que é que acontece, eu vou falar sobre um tema, mas eu tenho que
saber sobre aquele tema, eu preciso recorrer a alguns estudos [...]. Eu ndo sou da area
de administracdo, ndo sou da area de gerenciamento, e em alguns momentos eu
pensava como é que eu posso melhorar, e as vezes eu ficava lendo alguma coisinha
de como é que posso melhorar, e até ja fui atras de saber como é que eu poderia
gerenciar algumas coisas, mas ndo entendi nada e voltei atras, entdo foi isso assim,
acredito que minha maior dificuldade é por que eu ndo tenho ainda uma formacéo na
questdo de geréncia, mas que eu tinha vontade de trabalhar isso em mim [...] todos 0s
dias no6s estamos em formacao e em construgdo, minha maior dificuldade no inicio do
gerenciamento era que eu ndo tinha experiéncia, entdo, eu estava vindo de uma &rea
gue nao tinha nada haver, e eu ndo tinha dominio daquela situacdo, entdo eu tive que
trabalhar isso comigo, do que é do passado para agora eu aprendi muita coisa, e hoje
eu consigo saber como € que a gente vai percorrer toda uma rede, 0 usuario vai chegar
e eu sei como é que ele vai fazer, digo a vocé que tem mudancas constantemente, e é
isso que o ser humano precisa, o ser humano ele é um ser inacabado, entdo todos os

dias a gente aprende]...].

Segundo Zarifian (2001) os gerentes precisam ter conhecimento técnico para suas
tomadas de decisbes de forma a solucionar os mais diversos problemas da organizacao, isso
seria uma abrangéncia da competéncia, diferentemente das formas padronizadas demandadas
pela organizacdo e necessidades dos clientes, onde um gerente competente tem nocdo dos

reflexos gerados por ele em seu ambiente de trabalho.

4.2.2 Competéncia funcional

Diz respeito as habilidades responsaveis pelo planejamento e controle das atividades,
definicdo de estratégias, realizacdo de diagnosticos, elaboracao de planos taticos e operacionais

para a obtencdo de resultados; em outras palavras sdo as capacidades utilizadas para fazer
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acontecer algo por meio das a¢fes de outras pessoas. No relado de E2 é possivel perceber a
estratégia utilizada pelo gerente para ter os funcionarios ao seu lado e conseguir melhores
resultados.

[...] eu via que se eu tivesse o funcionério do meu lado para me ajudar, eu sendo um
lider e ndo um chefe, eu tinha melhores resultados. Comecei a ver quando se tinha um
chefe, os resultados, eles ndo eram tao expressivos quando tinha um lider. O chefe ele
chegava ali naquele ponto, sé produzia aquilo ali e ndo passava daquilo e, quando ele
tinha um lider, vocé acabava, é... vamos dizer assim; superando as expectativas, e era
muito melhor e proveitoso, o funcionario, ele trabalhava feliz, ele trabalhava ... vamos
dizer assim, com a sua auto confian¢a, entdo, ele era auto confiante, 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 desempenho, muito mais do que se eu

mandasse ou obrigasse ele a fazer.

Para Zarifian (2001) a gest@o de processos é a capacidade de fazer frente a situagdes ou
eventos imprevisiveis, requerendo uma visdo mais aprofundada do ambiente de trabalho como
também de suas atividades. No relato de E1 é possivel notar a realizacdo de um determinado
diagnostico obtido apds um aprofundamento do gerente nas atuagdes de determinado setor,
resultando em uma visao global, a fim de planejar uma melhor tomada de decisdo junto aos

seus subordinados.

[...] eu tragava dentro de mim o como é que eu posso melhorar aquilo dali, entdo eu
ficava dentro daquele ambiente, sem ninguém saber, as pessoas nao entendiam, e eu
ficava um bom tempo 4 trancada, ninguém me via I4, e eu ficava la averiguando como
é que eu poderia averiguar aquele fluxo, entdo assim, sempre na minha vida eu me
posicionei naquele, na realidade eu estudava aquele setor, para que eu pudesse
melhorar [...] e eu estou vivenciando o que é que eles passam para depois eu comegar
a tragar as metas, e essa semana que passou eu ja comecei a trabalhar algumas metas
com eles, por que eu percebi a dificuldade que eles tém, entdo o que eu fago sempre,
eu vou para 0 ambiente, estudo aquele ambiente e com a minha inocéncia eu tento
melhorar aquilo ali, eu vou da minha experiéncia mesmo.

4.2.3 Competéncia pessoal / comportamental

No campo intraprofissional, que diz respeito ao préprio gerente e suas atividades
combinadas com suas caracteristicas pessoais, como comprometimento, autoconfianca, saber
ouvir, determinacdo, entre outros. Onde Godoy e D’Amelio (2012) tratam como saberes
profissionais que sdo mobilizados na agdo, constituindo-se em competéncias, como: tomar

iniciativas, resolucéo de problemas e conflitos, assumir riscos a fim de atingir objetivos, entre
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outros, sendo fortalecidas a partir de vivéncias particulares frente a desafios por eles
enfrentados.

Podemos interligar esses dois lados, o pessoal e o social, demonstrando essas relagcdes
no relato extraido da entrevista realizada com E1:

[...] vocé precisa ter algumas coisas com vocé, a primeira coisa seria a questdo do
ouvir muito, isso eu acho que tem um grande problema nas equipes, e acho que nas
empresas também, vocé acha que vocé é o melhor administrador e vocé nédo escuta
seus subordinados, ou pessoas que estdo para somar com vocé, estdo ali e vocé precisa
ouvir, a outra coisa, é a questdo da comunicacao, ndo adianta vocé ouvir, mas vocé
também ndo compartilhar o que vocé esta fazendo, se vocé tém 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 humildade 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 questdo também de ser muito pé no chédo, vocé tem que ter as

experiéncias das pessoas que estdo ao seu lado, eu acredito muito nisso.

Para Zarifian (2003) as competéncias relacionais dizem respeito ao relacionamento dos
gerentes com seus superiores, subordinados e com outros funcionarios da organizacdo, da

mesma forma com os clientes e com a comunidade.

4.2.4 Competéncia valores / ética

Segundo Godoy ¢ D’Amelio (2012), a referéncia aos valores pessoais e profissionais
dos gerentes tem base nas suas relacbes com os publicos estratégicos relacionados diretamente
com a funcdo gerencial, sendo os valores e a ética elementos essenciais das competéncias desse
gerente, afetando diretamente as tomadas de decisdes no que diz respeito a sua finalidade, como
também ao tipo de acdo mais adequada a se chegar a ela. Ainda assim, é através dos valores
pessoais e profissionais que se estabelece a coeréncia e o equilibrio na relacdo do gerente

coNnsigo mesmo e com a organizacao.

Pelo relato apresentado por E2, podemos notar a dificuldade encontrada em conseguir
estabelecer os seus valores pessoais para dentro da organizacdo, encontrando barreiras que

muitas vezes o impossibilita de tomar decisdes mais adequadas.
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[..] 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, o0 que é errado é
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 é barrado por
profissionais que ndo tem competéncia, ou que nao querem trabalhar e ai acaba
atrapalhando o processo do trabalho. Essa é mais a dificuldade que eu vejo nessa
parte de sadde publica, acho que o minimo que a gente dé, a gente ajuda bastante o
pessoal, s que tem pessoas que tem, ndo sei ... & carater, ou vamos dizer assim
valores diferentes que eles acabam distorcendo algumas coisas, ou pelo seu prazer
ou sua vontade, ou pela sua, vamos dizer assim, de se destacar ou se auto impor, ndo
sei se é 0 ego, ou ndo sei se é 0 medo de ser substituido, eu ndo sei, mas tem muitas
coisas que atrapalham bastante o processo de trabalho.[...] eu acho que quando vocé
respeita o trabalhador, mesmo ele sendo de uma classe, vamos dizer assim ‘operaria
mais desgastada’, como o pessoal que trabalha na limpeza, como o pessoal que tem
outros cargos dentro do posto de sadde[...]. Entdo quando vocé comeca a trabalhar
e comeca a aplicar a gestdo do SUS e comeca a ver que todo mundo t4 no mesmo
patamar, cada um com sua formacdo, cada um com sua renda que ganha, eu acho
que quando vocé comeca a colocar todo mundo igual, comega 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 néo tendo sé um parceiro, vocé acaba
tendo todo mundo como parceiro e acaba o servi¢o andando, acaba fazendo com que

0 servico seja bem mais facil e bem mais tranquilo.

A atividade gerencial é rodeada pelos mais diversos dilemas, em que 0 gerente no uso
de sua capacitacdo técnica e funcional é obstinado a realizar e fazer acontecer, como também
pelo dever de cumprir os objetivos empresariais. Sendo os valores e crencas das pessoas e das
organizagdes, importantes ponderadores nas decisdes a serem tomadas, permeando as
responsabilidades e corresponsabilidades, as relacionando diretamente com as conquistas dos
objetivos do grupo. (ZARIFIAN, 2001).

4.2.5 Metacompeténcias e Transcompeténcias

Para Godoy e D’Amelio (2012), o monitoramento e o desenvolvimento de outras
competéncias, chamadas de metacompeténcias, e a possibilidade de auxiliar a manifestacao de
outras capacidades, intitulada de transcompeténcias, sdo fatores determinantes para as a¢cdes do

gerente.

A metacompeténcia, que € basicamente o aprender a aprender, pode ser observado nos

relatos dos gerentes entrevistados e percebida facilmente em sua concentracdo de esforcos
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direcionados no inicio de sua carreira gerencial, com o objetivo de conhecer mais a fundo as

funcbes do cargo por eles ocupados.

No relato de E1, podemos constatar os esfor¢os da entrevistada para aprender o que era

e quais as exigéncias que o cargo gerencial demandava.

Eu fui, elas me fizeram varias perguntas, que sdo da aten¢do basica, como eu sempre
estudei para concurso, entdo na hora eu nao sabia bem o que é que era, eu coloquei
meu curriculo na prefeitura e esperei, jamais imaginei que era para isso, porque 0 meu
curriculo é todo na area hospitalar, [...] eu ndo conhecia ninguém em Jodo Pessoa, ndo
tinha ninguém, nem uma familia, [...] e eu fui com a cara e a coragem, quando eu
sentei a menina disse assim, é pra apoiador NASF [...] eu sabia mais ou menos, entdo
ela me fez varias perguntas, o que € que era 0 NASF, o que € que era atencdo basica,
0 que compunha a equipe da atencdo basica, entdo assim algumas coisas eu sabia,
entdo eu respondia algumas coisas para ela, e quando ela terminou ela disse, E1 vocé
quer gue eu entregue seu curriculo numa area hospitalar, entdo pra mim ela ndo ia me
chamar, e fui chamada! [...] primeiro dia que eu cheguei, reunido de equipe, ai vocé
sabe, eu ndo sabia de nada, nada versus nada, eu comecei a estudar, e eu tinha ajuda
muito grande da outra pessoa que gerenciava comigo, porque assim como ela falava
comigo, eu ndo entendia, ela dizia E1 va ler isso aqui, ai eu lia, e o temperamento dela
é forte, entdo eu tinha que estudar (risos).

A transcompeténcia conforme definida por Cheetham e Chivers (2005), referentes a
comunicacdo e a criatividade, agregando outras capacidades funcionais no processo de servicos

prestados, como também na interacdo com as pessoas, com trabalhadores, e com a comunidade.

Uma coisa eu tinha sabe, eu sempre tive a questdo, assim, da comunicacdo, entdo
quando eu chego num lugar, quando ninguém assume que vai fazer alguma coisa, eu
assumo, ja é meu, entdo eu sempre brinco, aonde chegar num lugar, t& numa reunido
e ninguém ta falando nada, eu sempre vou assumir isso, isso eu acho que ja é de
nascenga, isso eu trago do meu pai, por ser militar e por comandar 120 homens, 130,
e sempre ele teve o dom da palavra, essas coisas, e 0 pessoal até hoje diz que ele foi
um grande lider, e isso, meu pai sempre ensinou a gente, de que a gente tem que ouvir
mais, ele sempre me falou isso, emitir menos opinides, vocé tem que ouvir mais,
perguntar o que esta acontecendo com aquela pessoa, ganhar aquela pessoa para Vocé,
e ai sim, depois vocé, decide o que vai ser feito, ele sempre falou isso que a gente tem
que ter pé no chdo, ter comunicagdo. [...] eu acho que tenho a facilidade da
comunicacdo, e eu aprimorei muito na USF, porque a primeira vez que eu vi uma
reunido de equipe, ou eu assumia, ou eles iam tomar conta, e vocé td num cargo que
vocé tem que assumir algumas coisas, em algumas coisas vocé tem que ceder, mais
em algumas vocé tem que assumir, entdo eu fui trabalhar isso comigo, ao ponto de se
vocé me falasse que eu tinha que fazer uma palestra amanhd eu me tremia todinha
hoje, e passava mal, hoje se vocé me dar um microfone, e me der um tema, as vezes
eu ndo sei de nada, mas eu ndo consigo mais largar (risos). Eu ndo tenho formagéo
nenhuma na questdo de lidar com pessoas, 0 que eu tenho é essa experiéncia.
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Para E1 a questdo da comunicacdo, possivelmente herdada do pai, a ajudou
significativamente na maneira de interagir e entender os diferentes contextos, assumindo

responsabilidades, e tomando a lideranca.

4.2.6 Feedback

O cotidiano das interacBes dentro do trabalho nos diversos niveis, relatados pelos
gerentes criavam um ambiente de feedback induzido, propiciando uma auto avaliacdo de suas
acOes. Como apresentado no relado extraido da entrevista de E2.

Entdo, pra mim era melhor, a gente fazer essa de uma méo lava a outra, eu te ajudo,
tu me ajuda e, hoje eu vejo que no posto de salde, como gerente eu vejo muito isso,
eu tenho uma certa relagdo mais aberta com o funcionario, onde ele era muito sugado,
por uns, muito sugado por outros, e ele nunca era ouvido. E quando vocé da liberdade
para ele se expressar, pra ele pontuar pontos negativos e positivos, a gente consegue
ter um feedback melhor, a gente consegue ter um relacionamento melhor, quando vocé
tem um relacionamento melhor, tudo flui.

Segundo Godoy e D’ Amelio (2012) o feedback induzido pode ocorre das relagbes com
superiores ou subordinados, ou ainda de atividades estruturadas de desenvolvimento gerencial.

4.2.7 Reflexdo (super metacompeténcia)

Através dos relatos dos entrevistados é possivel perceber que o processo de reflexdo
ocorre tanto durante como também ap0s a a¢do, o que torna possivel uma analise mais detalhada

dos erros, como também dos acertos, buscando o aprimoramento continuo de suas atividades.

Para E1 na grande maioria de suas tomadas de decisGes eram feitas com base em
reflexdes, buscando minimizar os erros em seus processos de escolha relacionados a que

atitudes tomar.

Eu sempre em minhas tomadas de decisfes eu sempre refleti, eu nunca fiz coisas do
coracdo, apesar que ja aconteceu, ndo vou mentir, de eu falar alguma coisa explosivo,
na emogdo, e ndo raciocinei, mas sempre todas as minhas decisfes, todos 0s meus
trabalhos, tudo que eu fago atualmente, eu estudo antes, eu penso no que eu vou fazer
[...] se eu ndo tivesse refletido, tivesse agido com a minha emocdo, talvez eu tivesse
tomado as piores decisbes em uma administracdo, entdo sempre na minha vida eu
refleti do que eu poderia melhorar, do que eu posso fazer, como é que eu posso ganhar
aquela pessoa, como é que eu posso trabalhar aquele usuario, como é que eu posso
ajuda-lo, e as vezes os usuarios e os profissionais vém com a carga dos trabalhos e
dos problemas de casa, quando a grande maioria também € isso, por que as vezes nao
é nem brigado comigo, ele estdo brigados com alguém de casa e vem descontar em
alguém, e sempre geralmente é com a gente, que esté a frente da administracdo. E eu
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sempre pensava de como é que eu podia trabalhar tudo isso, entdo eu acredito que a
reflexdo precisa fazer parte de todos 0s momentos de nossa vida, principalmente no
gerenciamento, por que se vocé toma uma atitude com emocao, muitas das vezes vocé
deixa seu trabalho cair por agua a baixo.

No relato de E2, a reflexdo acontece dentro do processo de trabalho, e vai se
aprimorando a partir das experiéncias, muitas vezes repetitivas, o antecipando a possiveis erros,

ou melhoras no processo que possam facilitar seu desenvolvimento gerencial.

A gente sempre para pra refletir, porque quando vocé entra nessa parte gerencial, e
vocé ndo tem experiéncia, vocé acaba indo pelo impulso, mas ai com a convivéncia e
aquela repetitividade que eu te falei, que vocé comeca a fazer tudo, comeca a repetir,
e vai se tendo experiéncias diferentes, vocé reflete, vocé comeca a refletir mais, e
comeca a pensar um pouco mais na frente, vamos supor, eu tenho 3 funcionérios que
eles chegam atrasados, e quando eu entrei na parte gerencial, eu ndo tinha experiéncia
de lidar com isso, entdo basicamente eu conversava e via qual era o perfil deles, o por
que estavam fazendo isso, mas eu ndo me aprofundava, e ai acabava colocando falta,
gerando uma intriga com aquele funcionério, o que nao era necessario. Hoje em dia,
eu acabo refletindo mais, escutando mais eles, comega a ver mais qual a dificuldade,
qual o problema, e assim eu comecei a ter mais feedbacks positivos, mais do que eu
tinha antigamente quando eu entrei.

Igualmente como apresentado nos trabalhos de Cheetham e Chivers (2005) onde a
reflexdo ocorre de maneira ndo sistematica, durante ou apos as acoes, sendo possivel avaliar 0s

erros e acertos.

4.2.8 Personalidade e Motivacao

Segundo Cheetham e Chivers, (2005), tanto a personalidade como a motivacao ndo sao
tratadas como competéncias, mas sim como fatores que interferem no potencial de
desenvolvimento de competéncias, e afetam diretamente o desempenho de determinada
competéncia. Comprovadas nas falas de E2 como a questdo de motivacao proveniente do desejo

de fazer o SUS funcionar.

Eu quando estava na faculdade, eu escutava muita gente falando do SUS e um dia eu
estava discutindo com um colega de sala e ele me falou que ndo acreditava no SUS e
eu falei que acreditava no SUS e que tinham diretrizes e ele falou assim. Ah! Mas o
SUS néo funciona, e eu dizia ndo, o SUS funciona, se cada um fizer um pouquinho
funciona. E hoje em dia 0 que me motiva é que eu td vendo cada dia pessoas mais
motivadas a fazer com que o SUS funcione, fazer com que essa coisa pequenininha
que vem se arrastando a um tempinho comece a se fortalecer e fazer uma coisa grande,
fazer uma coisa que a gente consiga ter uma visibilidade e, querendo ou ndo a gente
faz a parte gerencial ndo s6 aqui no posto de salde, mas a gente faz a parte gerencial
24 horas em qualquer coisa, porque a gente gerencia a vida da gente.
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E no relato de E1, possuidora de uma personalidade forte e amante de desafios, busca
motivacdo no novo, tentando sempre melhorar as interacbes com o ambiente, além da
motivacao relacionada com o desejo de entender o ser humano em suas singularidades, gerando

ainda constante reflexdo, tentando assim melhorar a si propria.

Eu adoro desafio, eu ndo gosto das coisas faceis. [...] Eu s6 gosto das coisas dificeis,
as mesmas coisas todos os dias eu ndo gosto, eu gosto de chegar dentro do USF, o que
eu posso fazer para melhorar na USF, aonde ta tendo problema, entdo eu vou estudar
aquilo ali, para que eu possa atuar naquilo dali e eu ganhar ou melhorar. [...] Outra
coisa que me motiva é o olhar do ser humano, eu me identifiquei muito na USF, eu
amo trabalhar com o ser humano, eu gosto de chegar e dar um bom dia, dar um sorriso,
ndo vou aqui dizer que eu sou 100% boazinha, mas eu gosto de ter o ser humano
comigo, e assim, eu aprendo muito, desde um sorriso a uma briga, até na briga eu vou
refletir o que aconteceu comigo, em saber o que eu posso melhorar ali, entdo assim eu
me identifico muito nisso.

Segundo Cheetham e Chivers (2005) tanto a personalidade como a motivacgao exercem
bastante impacto no tocante a formagéo da competéncia profissional.

4.3 Os fatores limitantes e facilitadores do processo de desenvolvimento gerencial

Finalizando as analises e buscando responder ao Ultimo objetivo especifico desse estudo
que ¢ identificar os fatores limitantes e facilitadores do processo de desenvolvimento das
atividades gerenciais de profissionais ndo administradores, vamos ao encontro aos relatos

diretos de cada entrevistado.

Para E1, o amor pelo trabalho é um importante fator facilitador, como também o gosto
por desafios dificeis. 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
também a falta de autonomia em suas acdes frente a hierarquia estabelecida 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 fago, 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 vem os usuarios, ou até os profissionais com problemas, é nesses que
eu foco mais. Os faceis, é muito facil eu estar com eles, porque eu dou um abrago 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 0 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 forma. E o que me limita muitas vezes, é que se eu pudesse fazer muita
coisa, mas eu tenho a questao de uma chefia e de toda uma cadeia atras de mim, e uma
burocracia em que eu ndo consigo chegar na fonte, mas se eu tivesse esse poder de
chegar nessa fonte, com certeza seria completamente diferente do que € hoje.
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Para E2, que ja tinha certa experiéncia com alguns processos administrativos aprendidos
ainda no tempo que trabalhou na construtora de seu pai, a experiéncia foi um fator facilitador,
mas a comunicagdo é citada como peca chave nesse processo, criando uma unido entre a
experiéncia e a comunicacdo, gerando um relacionamento mais proximo com os trabalhadores,
onde todos se ajudam. Com relacdo ao fator limitante, ¢ citada a forma engessada do processo
de trabalho, e também as pessoas sem motivacdo ou que estdo ali puramente para apenas

corrigir, e ndo para produzir.

O que me facilitou muito essa parte da administracdo foi a parte de, além da
experiéncia, eu ser bem comunicativo, ai eu comecei a ver de outras experiéncias que
eu tinha que tratar a pessoa a que estava trabalhando comigo ndo como um
subordinado, mas sim como uma pessoa que estava ali para me ajudar, e como uma
pessoa que é como eu, ndo tem diferenca nenhuma no processo de trabalho, acho que
cada um tem a sua importancia no processo de trabalho, se aquela pessoa anda mal,
entdo o meu trabalho vai mal também, entdo cada um se ajudando facilita muito, a
parte de escutar o profissional, de saber, de entender a necessidade dele, as
complicacBes que ele tem na sua vida pessoal, acho que isso ajuda bastante na parte
administrativa. E o que limita, basicamente, sdo pessoas que nao 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 a parte, vamos dizer, a parte de correcgdo,
aquela coisa meio que se assinou um contrato ai tem que fazer, e quando vocé esta
trabalhando com pessoas que, vamos supor, vocé tem o seu horério corrido de 8 horas
de trabalho, ndo basicamente vocé vai conseguir chegar as 7 horas da manhad na
unidade, mas se vocé chegar as 8 horas e conseguir produzir aquelas 3 horas de
trabalho no periodo da manha, pra mim é melhor do que uma pessoa que chega de 7
horas e fica até meio dia e ndo consegue produzir nada, entdo é isso que as vezes te
limita, o processo de trabalho ele é facil, ele é tranquilo, mas as pessoas é que
basicamente as colocam em uma situacéo dificil.

Percebemos que o amor pelo trabalho na area de salde, aliado ao desejo de superar
desafios constantes como 0s proporcionados pelo processo gerencial sdo vencidos por esses
profissionais atraves da comunicacdo e experiéncias vividas anteriormente. Mas que ainda
encontram barreiras dificeis de serem superadas como a enorme burocracia ainda hoje presente
nos processos administrativos dentro da USF e a falta de autonomia oferecida pela gestéo
municipal em suas a¢fes gerenciais, 0 que gera uma falta de motivacao de seus subordinados

dificultando o andamento do processo de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de aprendizagem gerencial acontece tanto de maneira formal quanto
informal. A literatura sobre o tema busca muitas vezes encontrar formas de separa-las, as
dividindo ainda mais. No entanto os maiores esfor¢os devem se concentrar no sentido contrario,
ou seja, no de entender como elas se fundem e como esse processo € entendido pelos gerentes
que constantemente aprimoram seus conhecimentos e habilidades no momento em que

precisam utilizar determinada competéncia.

Para esse estudo definiu-se que a melhor maneira de se compreender como surgiram
determinados conhecimentos e habilidades no individuo, seria por meio do relato de suas
experiéncias de vida, podendo assim analisar e identificar as competéncias adquiridas no
decorrer da vida e das quais faz uso atualmente, como deslumbrar ainda novas competéncias

desenvolvidas durante o processo gerencial.

Neste estudo, foi analisado o processo de aprendizagem gerencial em profissionais sem
formacdo em Administracdo, que trabalham como gerentes de uma USF da capital paraibana.
Assim, além do interesse em caracterizar através dos relatos de suas experiéncias profissionais
e sociais, como também as competéncias desenvolvidas nesse processo de gerenciamento, se
viu a necessidade de identificar os fatores facilitadores e limitadores enfrentados por esses

gerentes que nao tem formacao em administracao.

Entre as possiveis limitacGes encontradas nesse trabalho, esta o tempo necessario para
a realizacdo da pesquisa, a sua transcricdo e analise. Como também na concordancia dos
gerentes em participar do estudo e a duracdo da entrevista, tendo em vista 0 pouco tempo

disponivel pelos gerentes diante das diversas atividades assumidas no gerenciamento da USF.

Néo se faz possivel a utilizacdo das analises aqui encontradas, de maneira a serem
replicadas a outras instituicdes, por ser uma realidade inerente apenas ao contexto da USF
estudada, mas que esperamos abrirem caminhos para que novos estudos sejam realizados 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 formacdo em Administracao

e ao processo de aprendizagem gerencial.

Algumas criticas sdo levantadas ao método de uso de narrativas, onde 0 pesquisador
possivelmente tem o controle do que entra e do que sai, ocasionando risco de edigdo nos relatos

a fim de atender aos interesses do pesquisador. Outra critica bastante relevante diz respeito a
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generalizacdo dos fatos narrados serem de dificil compreensdo, necessitando de total
transparéncia e nivel elevado de reflexdo na analise dos dados obtidos (LEWIS, 2008).

Apesar das criticas ao método, o estudo se utilizou da narrativa de histdria de vida por
entender que ele € capaz de auxiliar na compreenséo de diferentes processos de aprendizagem,
frente a vasta dimensdes e influéncias envolvidas simultaneamente na aprendizagem,
possibilitando a analise da trajetéria de vida dos gerentes entrevistados no tocante a

aprendizagem gerencial.

A utilizagdo de um modelo de competéncias profissionais, aliada ao relato das
experiéncias vividas pelos gerentes, possibilitou a identificacdo de que os entrevistados
vivenciaram situacdes favoraveis a aprendizagem de capacidades, que em um momento mais
adiante em suas vidas, se mostraram importantes no exercicio de sua funcdo gerencial, onde as
capacidades desenvolvidas no exercicio de suas profisses, juntamente com suas caracteristicas
pessoais, formam um fator determinante para o cargo gerencial, tendo nas competéncias o ponto

de partida na formacdo da carreira gerencial iniciada.

A passagem da carreira profissional especifica na area de saude para a gerencial,
demostrou que houve uma mudanca na maneira de enxergar o processo de trabalho,
principalmente no sentido de obter os resultados organizacionais por meio das acdes de outras
pessoas, sendo esse 0 grande desafio. Diversas capacidades profissionais se ampliaram e se
juntaram novas, apoiadas na forte integracédo das aprendizagens formais e informais. Tendo no
processo de aprendizagem gerencial, as competéncias gerenciais formuladas em contexto
dindmico, continuo e baseado em sucessbes diretas de experiéncias. Mesmo 0s gerentes
reconhecendo a importancia da aprendizagem formal e demonstrando o desejo de se
aperfeicoarem através de uma formacdo mais especifica em administracéo, reconhecem que a
maior influéncia das aprendizagens é oriunda dos acontecimentos informais do cotidiano. Para
Antonello (2011) a efetivacdo no processo de aprendizagem ndo depende da aceitacdo da
aprendizagem formal ou da informal, mas sim do estabelecimento de uma ponte que interligue

as duas através das experiéncias.

Foi possivel constatar ainda que o eixo do desenvolvimento gerencial esta na
combinacdo de capacidades interacionais, nos conhecimentos técnicos, e na gestdo de
resultados, totalmente apoiadas em sistemas de valores. Sendo o fator de diferenciacdo a énfase

com que sdo utilizadas no gerenciamento. Constatando que a competéncia gerencial inclui
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diversas capacidades, classificadas nas mais diversas abordagens, como conceituadas no
modelo de Cheetham e Chivers (2005).

Portanto, podemos concluir que a falta de preparo dos entrevistados ao assumir um cargo
gerencial os fez buscar novos meios para aprender a desempenhar suas fungdes, sendo
realizadas das mais diferentes formas. A aprendizagem ocorreu socialmente e desempenhou
importante significado na formacdo dos gerentes, onde a troca de experiéncias e préticas
proporcionou uma melhor compreensdo aos entrevistados, o possibilitando um melhor

aprendizado frente as situagdes mais desafiadoras da funcéo gerencial.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista

As perguntas a seguir irdo contribuir para a coleta de dados para o trabalho de concluséo de curso do
aluno Edilson Alcantara de Oliveira, que tém como tema: “O PROCESSO DE APRENDIZAGEM
GERENCIAL EM UMA UNIDADE DE SAUDE DA FAMILIA: um estudo com profissionais
sem formacdao em Administracdo”, com o objetivo de atender os requisitos para conclusao do
curso de Administracdo pela Universidade Federal da Paraiba. Vale ressaltar que esta pesquisa

possui carater sigiloso, para fins exclusivamente académicos.

12 Parte da entrevista:

Questdo aberta: Faca um relato de sua historia de vida desde a infancia até hoje: (idade, familia,
nascimento, origem dos pais, educacdo, valores morais, costumes, crengas, formacéo
educacional, formacdo profissional, classe social, amigos, relacdo com vizinhos, mercado de
trabalho, independéncia, primeiro emprego, emprego atual, experiéncias profissionais, sonhos,
metas para o futuro, finangas, vocacdo, amores, medos, desejos, dificuldades, viagens,
oportunidades, promoc¢6es, concorréncia, vida social, trabalho, pontos fortes e fracos, prémios,
vitdrias, percas, motivacdes e etc.) Focando em experiéncias que trouxeram aprendizagens

importantes para a sua atuacgéo profissional.

22 Parte da entrevista:

1. Aprofundar detalhes das experiéncias de aprendizagem relatadas na primeira
entrevista. O que vocé aprendeu com essas experiéncias? Como vocé aprende?

2. Em sua trajetéria de vida, ocorreu alguma mudanca expressiva na sua convic¢do, em
suas perspectivas pessoais ou profissionais? Como isso ocorreu?

3. Emque situacdes especificas em seu ambiente de trabalho vocé percebe a necessidade
de novas aprendizagens que o auxiliariam a atuar frente a diversas mudancas no
contexto atual de trabalho.

4. Que fatores favorecem e dificultam seus processos de aprendizagem? Exemplifique.
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10.

11.

12.

13.
14.

Vocé considera a experiéncia importante para assumir um cargo gerencial? Por que?
O que facilita o seu trabalho gerencial, ndo tendo formac&o em Administracdo? E o
que o limita?

Como aconteceu a sua adaptacdo frente ao processo gerencial? Fez ou faria algum
curso especifico em gerenciamento?

Suas formacgdes atuais séo importantes no processo de gerenciamento? Como voceé as
utiliza nesse processo?

Com base em que acontece a sua tomada de decisdo para as demandas decorrente no
seu processo de gerenciamento? Vocé tem total confianga em suas decisdes tomadas?
Vocé tem visdo completa a ponto de entender hoje como funciona todos 0s processos
de trabalho dentro da organizacgéo, e no comeco qual sua maior dificuldade?

Vocé acredita que apenas uma boa formagéo é suficiente para assumir um cargo de
geréncia? Se ndo, quais seriam os outros fatores? VVocé poderia dar exemplos?

Ter certos conhecimentos especificos o ajudou diante da equipe? Vocé sente que
contribuiu com seus ensinamentos para os demais? Isso retornou algum novo
ensinamento para vocé?

Como a reflexdo pode contribuir no processo de aprendizagem gerencial?

Vocé acredita que a reflexdo é um fator relevante para a sua aprendizagem? Por qué?
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