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edico esta dissertacdo aos gerentes do

hospital do estudo, os quais se dispuseram
a abrir seus coragoes. Que suas trajetdrias possam
continuar sendo de muitas alegrias e celebragoes.
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RESUMO

Este estudo teve por objetivos investigar as formas de educagédo e de
aprendizado gerencial utilizadas pelos lideres formais de uma organizagao hospitalar
da cidade de Porto Alegre; Analisar os fatores de sucesso e oportunidades de
melhoria no desenvolvimento dos gestores; Investigar a influéncia da organizagéo na
formagado e desenvolvimento dos lideres, em cargos de gerentes, e ainda oferecer
pontos de referéncia, a partir da discussdo, sobre caminhos possiveis para o
desenvolvimento gerencial. A metodologia adotada foi o estudo de caso, sob a ética
da analise qualitativa. Foram entrevistados e estudados 8 gerentes que atuavam no
hospital no ano de 2005. O modelo da entrevista foi de um roteiro semi-estruturado.
Os resultados deste estudo mostraram que os gerentes da organizagao hospitalar
estudada desenvolvem sua lideranga por influéncia : 1. do meio organizacional; 2. da
rede de relacionamentos; 3. das experiéncias vividas em sua pratica como
gerentes;4. do desenvolvimento de habilidades e competéncias. A formagao também
afeta o desenvolvimento e a cultura da organizagdo estudada enfatizava o
desenvolvimento profissional. Os fatores de sucesso na experiéncia dos gerentes
foram os resultados obtidos por seu trabalho. Os caminhos apontados como
possiveis para o desenvolvimento gerencial passam pela aplicagdo de um programa
de educacdo considerando as formas de aprendizado e desenvolvimento
identificados neste estudo.

Palavras-chave: lideranga, geréncia, aprendizado gerencial.



ABSTRACT

This study aims to investigate the forms of education and managerial learning
used by formal leaders of a hospital organization in the city of Porto Alegre; analyze
factors of success and opportunities for improvement of manager development;
investigate the influence of the organization over the training and fostering of leaders
in managerial positions, and also provide points of reference, through discussion, to
possible paths for managerial development. The methodology adopted was that of a
case study using a qualitative analysis. 8 managers working in the hospital in 2005
were interviewed and studied. The interview model was that of a semistructured
itinerary. The results of this study showed that the managers of the hospital
organization under study developed their leadership under influence by: 1) the
organizational environment; 2) the relationship network; 3) the experiences in their
practice as managers; 4) the development of abilities and skills. Training also
affected the development, and the culture of the organization under study
underscored the professional development. The factors of success in the managers’
experience were the results achieved by their work. The paths indicated as possible
for managerial development go through the application of a training programme
taking into account the forms of learning and development identified in this study.

Keywords: leadership, management, managerial learning.
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1 O ESTIMULO PARA O ESTUDO

1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS E CONTEXTUALIZACAO

Minha trajetoria de vida pessoal e profissional foi decisiva para a escolha
deste tema de pesquisa. Durante toda a formagao de Nutricionista, tive dois estagios
bem definidos: o primeiro, levado meio ao acaso, em que eu considerava a
formacdo como um dever e ndo como uma oportunidade de evolugido. Nao me
interessava muito pelas disciplinas mais globais. O segundo de paixdo e
identificacdo com a profissdo. Neste segundo estagio, projetei, em minha mente, que
eu seria uma profissional técnica diferenciada, desenhei, sonhei e escrevi esta
trajetéria pautada na vontade de fazer diferenga naquele meio de trabalho técnico.
Deu certo: na ocasido da data da formatura, eu ja estava empregada em um
hospital, area esta que sempre esteve em meu sonho profissional. Durante a
formacgao, ainda, destaquei-me como lider em trabalhos académicos, com facilidade
de apresentar seminarios nas aulas, foi um tempo que deixou saudades. Entrei no
primeiro hospital, como Nutricionista, com o cargo de Gerente de Nutricdo. Ai veio o
qguestionamento para a especializagéo: eu sabia muito (ou achava que sabia) sobre
Nutricdo para pessoas enfermas e passei a gerenciar um grupo de
aproximadamente 100 pessoas, em um hospital com mais de 300 leitos, com
dificuldades financeiras, em um tempo de &gio e total instabilidade econémica no
pais. Nessa época, eu era a unica profissional com esta formagdo naquela

instituicao.

N&o tive duvidas em buscar educagao formal. Conclui a graduagdo em 1986 e
ja, no ano seguinte, matriculei-me no primeiro curso de especializagdo:
Administracdo em Servigos de Alimentacdo. Continuei estudando Nutricao Clinica e
Metodologias de Gestdo, afinal meu cargo exigia posicionamento técnico e
administrativo. Tive uma carreira profissional que passava pelo conhecimento da

Nutricdo Clinica e também pela capacidade de liderar pessoas, de tomar decisdes.
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Naqueles tempos em que tinha que decidir sobre a quota protéica de um
cardapio ou sobre a demissdo de alguém, eu enxergava claramente as
necessidades de aprimoramento. Como eu poderia decidir sobre o futuro de uma
pessoa? E se a decisdo tomada fosse errada? Daria para reverter? Quem me

ensinaria isso?

Na primeira especializagao, estudei sobre gestdo, procurei padronizar dietas
para poder ter mais tempo para me dedicar a todos os encaminhamentos
necessarios daquela posigéao gerencial. Depois de trés anos, aproximadamente, com
esta duplicidade de funcdes, decidi candidatar-me a um processo seletivo em outro
hospital de POA, onde eu teria uma atividade mais focada. Depois de concorrer com
cinquenta candidatas, fui selecionada para assumir a vaga. Pedi demissdo do
primeiro hospital e fui ser nutricionista de produgcdo de um segundo hospital. A
cultura daquele local era de uma gestao centralizada. Tive que me adaptar com a
divisao de decisdes, o que foi um aprendizado muito importante inicialmente. A partir
de um determinado momento, cerca de um ano apds, passei a sentir falta de
autonomia e comecei a olhar as ofertas de mercado para o cargo de Nutricionista.

Novamente, eu estava a procura.

Eu tinha um sonho de trabalhar em um determinado hospital de POA e estava
com o firme propdsito de realiza-lo. Outro processo seletivo para o hospital que
povoava meus sonhos secretos. Mais cinquenta concorrentes, aproximadamente,
passei pelas triagens, entrevista coletiva, entrevista individual, ficando entre as cinco
finalistas, entre as duas candidatas para a etapa final, e nado fui escolhida. Uma
frustragdo, n&o consegui realizar o tal sonho. Respirei fundo, recomecei a planejar
as atividades que eu fazia no hospital dois, busquei oportunidades de ser mais feliz
por la, mas de novo a juventude profissional deixava-me inquieta e algo me dizia que

eu nao deveria abrir m&o do hospital dos sonhos.

Mais oito meses passaram-se, novo processo seletivo, naquele hospital, que
era objeto de meu desejo: fui chamada para a etapa final do processo, ja que havia
recentemente estado por la. Novas entrevistas, muita ansiedade e, finalmente,

conquistei o tdo sonhado emprego. Fui contratada como Nutricionista Clinica, enfim,
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estaria focada em uma area especifica € num local onde eu trabalharia com muito

prazer.

Muitos trabalhos, apresentagdes em congressos, reconhecimento profissional,
veio a segunda especializagdo: em Administracdo Hospitalar. Adorei conhecer os
meandros do hospital como um todo e, em dois anos, aproximadamente, fui
promovida para Coordenadora de Nutricdo Clinica. Mais dois anos, assumi a
Coordenacdo Geral do Servico. Comecei a me distanciar da Nutricdo Clinica,
participei de alguns projetos no hospital. No inicio de 2001, fui convidada para
assumir uma geréncia com um foco em gestao pela qualidade, por conta de um dos
projetos que eu havia participado: padronizacdo de processos e pelo meu total
desprendimento para absorver o ferramental. Aceitei o desafio e tornei-me Gerente
da Qualidade. Nessa época, eu ja era professora do Curso de Nutricdo da
Faculdade de Nutricdo do Instituto Porto Alegre, em disciplinas voltadas para o
Gerenciamento de Unidades de Alimentacdo. Nova especializagdo: Programa
Avancado de Desenvolvimento de Executivos, minha trajetéria estava bem definida:

na Academia, como professora; e, no hospital, ocupando um cargo executivo.

As exigéncias das Instituicbes de Ensino Superior para que os professores
buscassem titulagdo minima de mestre, e meu desejo pessoal de firmar-me como
docente, foram essenciais para a busca do Mestrado em Educagao, no ultimo limite
de tempo, definido pela academia, para que os docentes entrassem em programas

de pés-graduacgao “stricto sensu”.

Com a aprovacao, na selecdo do mestrado, veio outra inquietude: o que
pesquisar? Como poderia, sendo uma profissional com algum estudo em gestao,
pensar em uma pesquisa que me desse prazer em buscar, analisar e desestabilizar
meus pensamentos estruturados, influenciados pela minha trajetéria de formagéao e
de experiéncias profissionais? Resolvi focar em minha proépria trajetéria profissional.
Meu trabalho e minhas experiéncias profissionais sdo frutos de muito prazer. Tenho
convivéncias muito satisfatérias em meu meio de trabalho. Escolhi estudar a
trajetéria de outros profissionais, que como eu, escolheram uma profissdao e
passaram a ser gerentes pelas mais diferentes formas de carreira e de escolhas

pessoais.
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A questao para a minha investigacdo: Como os gerentes de uma organizagao
especifica de saude educam-se para que exercam seus papeéis de lideres? Quero
saber se a angustia que por vezes me assola é verdadeira para outros, que como
eu, assumiram papéis de lideres formais, papéis de gerentes, papéis de tomadores
de decisdo. Quais os fatores de sucesso? Como buscam conhecimento em gestéo?

Como construiram suas carreiras até a chegada ao cargo atual? O que léem?

Sei que ha necessidade de um cuidado todo especial com os participantes
desta investigacao. Olhei para todos eles e elas com respeito e carinho e posso dar
meu depoimento pessoal de que sou melhor, como gerente hoje, depois, de ouvi-los,
apos de ler e reler suas falas, de conhecer suas trajetérias, de tentar entender as

entrelinhas.

O cenario dos participantes desta pesquisa pode ser visto sob muitos
aspectos, mais dois saltaram-me aos olhos: o cenario do contexto da organizagao de
saude estudada e a visado, o entendimento, a forma como os participantes enxergam
este contexto, autodesenvolvem-se nele e atuam como participes deste contexto

com a sua forma de “ser gerente”.

1.2 A ESCOLHA DO METODO

N&o poderia ser diferente: escolhi a metodologia do Estudo de Caso, dentro
da visdo qualitativa, o que me oportunizou considerar as trajetérias, opinides e

percepcdes dos participantes do estudo.Utilizei também a observacao participante.

Oito participantes trouxeram diretamente suas contribui¢des para este estudo,
por meio de entrevistas semi-estruturadas, de profundidade, com duragédo minima de
1h e maxima de 2,5h, cada uma, dependendo do desprendimento e do grau de
adesao dos entrevistados. As entrevistas foram gravadas, transcritas, sintetizadas e

foram selecionadas oito categorias de analise que apresentarei no capitulo 4.
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Foram momentos de muita riqueza pessoal. Um deles chegou a dizer: “eu néo
sabia que era tdo profunda a entrevista”, o outro: “fiz terapia ao contar minha

trajetoria profissional”.

Bruyne et al. (1977, p. 225) relata que o estudo de caso reune tdo numerosas
e detalhadas informagdes quanto possiveis com objetivo de apreender a totalidade

de uma situacéo.

Yin (2005, p. 19) refere que usar estudos de caso para fins de pesquisa
permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os esforgos das ciéncias ditas
sociais. O objetivo do pesquisador, que utiliza esta metodologia, € apresentar e
analisar dados de forma imparcial. E utilizado como estratégia de pesquisa para
contribuir com os conhecimentos dos fenbmenos individuais, organizacionais e de

grupos.

Embora o estudo de caso seja uma forma distintiva de investigagao
empirica, muitos pesquisadores demonstram um certo desprezo para
com a estratégia... cada pesquisador do estudo de caso deve
trabalhar com afinco para expor todas as evidéncias de forma justa
(YIN, 2005, p. 29).

A partir da escolha do estudo de caso, como método de pesquisa, procurei
trazer as verdades reveladas pelos participantes diretos. O grupo de lideres da
instituicdo de saude pesquisada era composto, na época das entrevistas, de onze
gerentes. Oito deles responderam ao chamado para a entrevista e participaram
diretamente da investigacdo. O nono participante potencial ndo concluiu a entrevista
e foi descartado do estudo. O décimo participante possivel ndo teve disponibilidade
de agenda. O décimo-primeiro seria a minha propria histéria, o que nao foi

considerado, na metodologia.

Nesta pesquisa, procurei investigar as trajetdrias profissionais dos
participantes até a chegada ao cargo atual, bem como a evolugédo temporal de suas
carreiras, as especializagbes e/ou cursos técnicos para a formagdo em gestéo, a
preparagdo para o cargo, a educacao formal (e a informal), os diferenciais

competitivos a partir de suas préprias avaliagbes, as habilidades gerenciais
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desenvolvidas durante suas trajetérias, suas leituras habituais, os lideres que
admiram e as caracteristicas de lideranca que idealizam, os fatores de sucesso e as
oportunidades de melhoria em suas trajetérias de lideranga formal, a influéncia
organizacional para seu desenvolvimento como lideres, as dificuldades e limitagdes
gue encontram ao buscar o aprendizado gerencial, enfim, como se educaram para a
funcdo de lideres formais, para exercerem suas fungbes como gerentes em uma

organizagao de saude.

A questao foco desta investigacao é:

Como os gestores desta organizagao educam-se
para exercerem seus papéis de lideres?

Para tanto, os objetivos desta pesquisa sao:

Identificar as formas de educagdo e de aprendizado gerencial utilizadas

pelos lideres formais da organizagao;

— Analisar os fatores de sucesso e oportunidades de melhoria no

desenvolvimento dos gestores;

— Investigar a influéncia da organizagdo na formagao e desenvolvimento

destes lideres;

— Oferecer pontos de referéncia, a partir da discussdo, sobre caminhos

possiveis para o desenvolvimento gerencial.

No quadro que segue, apresento algumas caracteristicas dos participantes,
foco deste estudo. Foram utilizadas metaforas, que na minha visdo, sdo as mais
fortes caracteristicas dos participantes da pesquisa. As metaforas foram utilizadas

com objetivo de torna-los o mais anénimo possivel.



Quadro 1 — Caracteristicas dos participantes
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Participante Formacgao Area da Ano de Especializagcdo Tempo Nivel de
Geréncia conclusdo  e/ou extensao Cargo formagédo em
Formacgao com mais de Atual gestao
200 horas
O prético Engenharia Marketing e 1972 - 05 Educacéo no
observador Mecanica Relagbes UFRGS anos trabalho
(PO) com o
Cliente
Técnico por Nutricao Recursos 1982 Especializagédo 06 Especializagcao
formagéo Humanos UNISINOS RH, anos
(TF) Administracao
Hospitalar, Areas
técnicas de
Nutrigéo
Eficiente Administracdo Financas 2000 Financas 06 Especializacdo
Metédico UFRGS anos
(EM)
A negociadora Comunicagdo Comercial e 1992 Especializagédo 10 Especializagao
(NE) Social Suprimentos  UNISINOS  em Gestéo anos
Relacdes Empresarial
Publicas PUCRS e Cursos
Extenséo: PADE
e Negociacgéo
A cuidadora Enfermagem Assistencial 1979 Adm. Hospitalar 04 Especializagcao
(CD) UFRGS SBDG - anos
Formacéo em
Desenvolvimento
de Grupos
O ldgico e Engenharia Obras e 1979 PADE — 04 Educacéo no
pratico Civil Manutencdo = UFRGS Programa anos trabalho e
(LP) Avancado de curso de
Desenvolvimento extensao
de Executivos
(260 h)
A projetista Administracdo  Projetos 1986 Marketing 2,6 Especializagao
objetiva Empresas FAPA UFRGS, anos
(POB) SBDG e
Formagéo em
Consultor
Organizacional
Técnico por Fisioterapeuta Fisioterapia 1989 Especializagao 06 Educacgéo no
paixao FEEVALLE &rea técnicae anos trabalho
(TP) Mestrado em

Fonte: Pesquisa direta

Medicina UFRGS

As entrevistas semi-estruturadas resultaram em aproximadamente 15 horas
de fitas gravadas, e foram previamente consentidas pelos participantes, pelo Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice A). A analise textual foi possivel por
meio de muitas leituras, sinteses, releituras e classificagdo em oito categorias de

analise, extraidas dos conteudos das entrevistas e do contexto organizacional.

Bardin (1977, p.9) salienta que, enquanto esforgo de interpretacéo, a analise

de conteudo oscila entre dois pdlos: o do rigor da objetividade e o da fecundidade da
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subjetividade. O investigador & atraido pelo nao-dito, pelo nao-aparente, pelo

potencial do inédito.

Além das entrevistas semi-estruturadas, a presencga constante no contexto do
estudo propiciou observacdes capazes de entender o ndo-dito, o aparente e o nao-
aparente e as verdades desta teia, que é a educacgdo para a gestdo. Também
busquei identificar as liderangcas mundiais ou nacionais em que os participantes

estimavam.

Utilizei-me da releitura do livro da histéria do hospital, editado em 2002,
quando pude revisitar a trajetéria da organizagao foco deste estudo. Complementou
a leitura do livro histérico, a leitura e releitura das entrevistas, a participagdo dos
entrevistados em reunides e eventos, onde pude ir registrando notas de campo.
Ainda utilizei-me do estudo de documentos institucionais, como a Filosofia
Empresarial, o Planejamento Estratégico e conversas informais que muito

contribuiram para esta escrita.

As entrevistas realizadas para esta pesquisa foram muito ricas, expressaram
as experiéncias e os sentimentos de um grupo de gestores, que, por diferentes
perspectivas, chegaram a um caminho comum: a lideranga formal em um hospital
tradicional de Porto Alegre. Inicialmente, foram selecionadas 103 palavras-chave
e/ou expressdes-chave a partir de um roteiro de quinze perguntas, para oito
participantes. Deste grupo de 103 palavras-chave, resultou um total de oito
categorias de analise. As palavras-chave foram agrupadas por temas e foram
discutidas a partir dos relatos registrados e pela busca de referencial com autores

que embasam as discussdes.

Utilizei-me de um quadro para trabalhar a correlacdo das respostas e os
pontos de divergéncia. Na coluna vertical, estavam as quinze perguntas, na linha
horizontal, cada um dos participantes. O cruzamento foi trabalhado para a
identificacdo das palavras-chave até a escolha das categorias que agrupam os

temas selecionados. Apresento, no Apéndice A, um modelo do quadro utilizado.
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As categorias servirdo para a analise de conteudo que, para Bardin (1977, p.
9), constituem-se em um conjunto de instrumentos metodolégicos extremamente
diversificado, tratando-se de uma hermenéutica controlada baseada na deducéo: a

inferéncia.

Oito foram as categorias de analise oriundas dos resultados das entrevistas

semi-estruturadas. Sao elas:

O gerente solitario X A rede de relacionamentos
— As experiéncias e o aprendizado gerencial

— Formacgao para a gestao

— Competéncias e habilidades para a geréncia

— Tecnologia de gestao

— Cultura organizacional

— As leituras habituais

— Os fatores de sucesso X As oportunidades de melhoria na carreira

gerencial

Antes das oito categorias discutirei mais dois temas: o gerente ideal na visdo
dos participantes e ainda um quadro com a complementacao da frase: Educar-se

para gerenciar requer...

Bardin (1977, p.117) refere que a categorizagdo é uma operagdo de
classificagdo de elementos construtivos de um conjunto, por diferenciagdo e por

reagrupamento segundo o género, a partir de categorias previamente estabelecidas.

As categorias deste estudo foram selecionadas por meio de nomes genéricos,
em raz&o do agrupamento de caracteristicas comuns a cada um destes grupos. O

critério de categorizagao utilizou a classificagdo semantica (BARDIN, 1977 p.118).
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Por fim, cabe destacar que o projeto desta investigagao foi aprovado junto ao
Comité de Etica e Pesquisa — CEP — do Instituto de Educacdo e Pesquisa da
instituicdo estudada e esta registrado junto & Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa — CONEP — sob o codigo: 2005/07 (Anexo B).

1.3 A BUSCA DO REFERENCIAL TEORICO

Como ja expressei, minha trajetoria profissional, em termos de formacao, é
complexa. Uma formacao inicial técnica em saude, pautada por especializagcdes em
gestdo e a necessidade de aprofundamento das teorias de educagéo para a busca

do entendimento do fendmeno do que seja a educagao e o aprendizado de adultos.

Minhas reflexbes foram construidas com o passar do tempo, pareciam
estruturadas, mas, com facilidade, trocavam de forma, partindo do pressuposto da
escolha dos autores que embasariam este estudo. Procurei autores classicos da
lideranca: Peter Drucker, Michael Fullan, Dave Ulrich, Mintzberg, entre outros.
Busquei também autores focados na educacgao: Marisa Eboli, que aborda o tema da
educacao corporativa no Brasil; Delors para embasar o trabalho dentro dos pilares
classicos da educacao; Howard Gardner, que estuda a mente dos que lideram e a
mente orientada para as mudancgas; Assmann; e, ainda, autores que focam
especificamente o aprendizado de adultos, autores de gestdo em saude. Enfim,

muitas leituras influenciaram a escrita.

Descrever o que cada autor influenciou na minha trajetéria, nesta escrita,
propiciou um entendimento mais amplo sobre o tema e ainda embasou minhas
idéias e angustias. Também pude perceber que, no processo de construgdo das
categorias de analise, novos referenciais foram sendo necessarios e inseridos ao
longo do texto. Esta foi a minha principal inquietagdo: dar conta cientificamente do
que este estudo estava demonstrando. Sei também que este é o grande desafio ao

se escrever uma dissertagao.
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Iniciarei escrevendo sobre o cenario empresarial. Este cenario apresenta-se
freneticamente em constantes mudancas. A empresa competitiva, a informacéao
rapidamente atualizada, as mudangas sociais, o mundo globalizado, todos esses
fatores influenciam o contexto dos lideres que aprendem, cometem erros e acertos,
formam-se lideres por meio da pratica vivencial. Fullan (2001, p.2) declara: “Eu
nunca fui apegado a distinguir lideranga e gerenciamento, elas se superam, se

complementam e vocé precisa de ambas as qualidades” .

As exigéncias do mercado ndo admitem lideres sem posicionamento, lideres
incapazes de conduzir processos de mudanca, lideres ndo adaptaveis. As
organizagbes exigem, isso sim, lideres capazes de integrar e atingir resultados
mensuraveis. E necessario revitalizar a importancia da organizagéo na formagao das
liderangas, seus anseios, suas expectativas e a resposta que esses gestores dao
aos objetivos organizacionais. E vital o estudo da capacidade da propria organizacdo
em educar para a lideranga, educar para a geréncia e ainda os movimentos de

busca pessoal que cada lider faz para se educar em gestao.

A maioria das pessoas que possui cargos administrativos em organizagoes
exerce muito mais o papel de chefes/gerentes do que papel de lideres, deixando
com isso de aproveitar a oportunidade de criar sinergia organizacional. Lideranca e

gerenciamento devem andar lado a lado, na minha concepgao de dever.

E importante definir aqui a diferenca conceitual entre geréncia formal e
lideranca e contextualizar o tema proposto para esta pesquisa. Um erro freqlente na
compreensao da lideranga é automaticamente ligar este conceito a quem tem cargo
de gerenciamento. No entanto, na pratica, este conceito é assim utilizado, os termos
gerentes e lideres sdo comumente empregados como sinbnimos. Sempre que 0O

termo lideranga surge, ele é associado a cargos organizacionais.

Siqueira Neto (2004) refere que a lideranga possui outras caracteristicas,
diferenciando-se do tradicional modelo hierarquico. A lideranga existe para servir.
Este conceito traduz-se nas relagbes aprofundadas que se criam a partir do
compromisso mutuo ou propdsito compartilhado entre as partes, da responsabilidade

pessoal, da influéncia que é exercida; ao invés da imposi¢cdo, da motivagao obtida
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pelo respeito e da mudanca que se processa com o passar do tempo. Para que
ocorra esta evolugdo é necessaria a aprendizagem constante, levando os membros
do grupo a uma transformagéao pessoal. Da hierarquia do organograma, passa-se ao
modelo circular, em cuja base esta o relacionamento humano como o maior bem a

ser cultivado.

Este trabalho utilizara conceitos de gerenciamento e conceitos de lideranga
durante toda a sua estrutura. E importante enfatizar que quando os termos forem
utilizados como sinénimos eles pretendem estudar o enfoque do Gerente, como
peca-chave do estudo, sendo assim ndo ha como ndo associar a definicdo de

lideranga para esta atividade. O gerente € um lider formal.

1.3.1 O Papel Gerencial

A pessoa que exerce lideranga formal e que, portanto, atua como figura
central dentro de uma organizacgéo, aparece neste contexto como o gerenciador do
processo. O gerenciamento € medido a partir do foco de seus resultados, do
atingimento de metas, da administracdo de processos de responsabilidade daquele

que esta desempenhando o papel de gestor.

1.3.1.1 O papel gerencial na visdo de autores classicos

Maximiano (2004, p. 47) estuda o papel dos gerentes nas organizagdes e cita

as contribuicbes dos principais autores que estudaram a figura do gerente.



Autor
Henri Fayol

Chester Barnard

Herbert Simon

Henry Mintzberg

Rosemary Stewart

Fred Luthans

Andrew Grove
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Quadro 2 — Estudo sobre o papel dos gerentes

Ano
1916

1938

1960

1973

1982

1988

1983

Principal foco do estudo

Processo Administrativo — Fayol utilizou de partida a empresa industrial
para seus estudos. Defendeu que o trabalho do dirigente consiste em
tomar decisGes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacdo, estruturando de
maneira légica as atividades de planejar, organizar, coordenar, comandar
e controlar.

Fungdes do Executivo — Este autor teve muita experiéncia administrativa e
académica em sua trajetoria. Escreveu um livro muito criticado, intitulado
“As fungdes do executivo”, no qual, em quase sua totalidade, dedicou-se a
escrever sobre a importancia da cooperagado nas organizagdes formais e
apenas no final do livro Barnard se concentrou no assunto que esta no
titulo. As fungdes do executivo propostas pelo autor: incutir senso de
propdsito moral, trabalhar com a organizagdo informal, facilitar a
comunicagao, tomar decisdes e entender a aceitagdo da autoridade.

Processo Decisério — De acordo com Simon, administrar € tomar decisées.
Essencialmente, toda agado gerencial tem natureza deciséria. O processo
de tomada de decisdes possui trés fases: Inteleccdo ou prospecgao —
analise de um problema ou situacdo que requer solugédo; Concepgao —
criagdo de alternativas de solugéo para o problema ou situagao; Decisao —
julgamento ou escolha de uma alternativa. Ao invés do homem econémico,
Simon propde o modelo do homem administrativo.

Papéis do Gerente — Questionador das idéias de Fayol de que os
administradores apenas planejam, organizam, dirigem e controlam.
Segundo Mintzberg, o gerente possui muitas outras fungdes. Os estudos
deste autor permitem concluir que ha trés aspectos basicos no papel de
qualquer gerente: decisbes, relagbes humanas e processamento de
informacgdes. Diz ainda que o trabalho dos gerentes varia de acordo com o
nivel hierarquico, especialidade, tamanho da empresa, conjuntura
econdmica e outros fatores. A personalidade e os valores do gerente
também influenciam as suas formas de trabalho. O trabalho do gerente
nao consiste apenas no processo administrativo, mas também no
desempenho dos papéis, especialmente os que envolvem administragéo
de recursos e tomadas de decisao.

Processo Decisorio — Esta professora inglesa de Oxford desenvolveu um
esquema para ajudar a compreender a natureza genérica dos cargos
gerenciais e as diferengas entre eles. Ela propde uma analise voltada para
a estrutura de um cargo e a forma como um individuo exerce sua
atividade. As principais contribuicdes desta autora estdo focadas no fato
de que os cargos diferem entre si e que, ao desempenha-los, os
ocupantes escolhem o que fazer e a maneira de fazer. A énfase de seu
estudo esta voltada para exigéncias, restricoes e escolhas.

Desempenho dos Gerentes — Este autor concluiu que as atividades dos
gerentes podem ser classificadas em quatro categorias: fungoes
gerenciais, comunicagdo, administracdo de recursos humanos e
relacionamento. Luthans também fez distingdo entre gerentes de sucesso
e gerentes eficazes. Em suas conclusdes, apontou que os gerentes
eficazes nem sempre sdo os que fazem as carreiras mais rapidas, e os
gerentes de sucesso focam suas ag¢des no relacionamento, ou Networking.
Afirma ainda que prioridades diferentes apontam diferentes resultados.

Principios da Administracdo de alta performance — Este autor acredita que
todos sao administradores: “as pessoas que, embora ndo supervisionem
alguém diretamente, nem mesmo ocupem cargos relevantes, afetam e
influenciam o trabalho dos outros”. Para Grove, ha trés idéias basicas que
orientam a administracdo de alta performance: producdo, trabalho de
equipe e empenho individual.

Fonte: Modificado de Maximiano (2004, p. 48)
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Maximiano (2004, p.48) utiliza os conceitos dos autores classicos da
administracao a fim de descrever o papel dos gerentes. Pode-se observar, a partir
da analise do quadro anterior, que ha pelo menos dois valores comuns entre todos
os autores citados: o processo administrativo e/ou o processo decisoério.
Estudaremos ainda o conceito de habilidades gerenciais, também na concepgao de

Maximiano, na tentativa de buscar aspectos voltados para a formagao do gestor.

1.3.1.2 Habilidades gerenciais

O desempenho de qualquer papel gerencial depende de habilidades.
Habilidades sdo competéncias que determinam o grau de eficacia ou
sucesso do gerente no cargo ou na organizagdo (MAXIMIANO, 2004,
p. 65).

Katz (1955) dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias: Habilidade
técnica — relaciona-se com a atividade especifica do gerente. Estas atividades
encontram-se no campo da atividade técnica que este gerente desempenha;
Habilidade humana — abrange a compreensao e o entendimento das pessoas, suas
necessidades, interesses e atitudes. A capacidade de trabalhar com pessoas € a
expressao da habilidade humana do gerente; Habilidade conceitual — envolve a
capacidade de compreender e lidar com a complexidade da organizacao e de usar o
intelecto para formular estratégias. Para Katz, conforme se sobe na escala
hierarquica, a importancia da habilidade técnica diminui, enquanto que a habilidade
conceitual torna-se mais necessaria. A figura a seguir cita os trés tipos de

habilidades gerenciais segundo Katz:
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Administraciio Habilidades
Superior conceituais
Geréncia Habilidades
Intermedidiria humanas
Supervisao de Habhilidades
primeira linha téchicas

Figura 1 — Habilidades gerenciais segundo Katz

Fonte: Katz (1955, p.33)

Mintzberg, citado por Maximiano (2004, p.54), também, afirma que a

formacdo dos gerentes reside no desenvolvimento de habilidades. Ele identifica

maior numero de habilidades do que as citadas por Katz e as associa diretamente

aos papéis gerenciais. O quadro a seguir sintetiza as idéias de Mintzberg:

Habilidades

Habilidades de
relacionamento com
colegas

Habilidades de
lideranga

Habilidades de
resolugao de conflitos

Habilidades de
processamento de
informacgdes
Habilidades de tomar
decisdes em
condicdes de
ambiguidade

Quadro 3 — Habilidades gerenciais
Sintese da definicao do autor

Nesta definicdo esta concentrada toda a capacidade de estabelecer e manter
relagdes formais e informais com os colegas, principalmente de mesmo nivel
hierarquico, para que se possa atender a seus proprios objetivos ou servir a
interesses reciprocos. Algumas habilidades especificas para esta categoria
sdo: construcdo de rede de contatos, comunicagdo formal e informal,
negociagao e politica como compreensao e sobrevivéncia dentro de estruturas
de poder das grandes burocracias.

As habilidades de lideranga s&o necessarias para a realizagdo das tarefas que
envolvem a equipe de subordinados do gerente. Segundo Mintzberg, as
habilidades de lideranga estao associadas intimamente com a personalidade
inata.

Nesta categoria esta centrada a capacidade do gestor em arbitrar conflitos
entre pessoas e também a habilidade de tomar decisdes para resolver
conflitos.

Os gestores devem aprender a construir redes de relacionamentos informais e
desenvolver habilidades de comunicagdo, como expressar claramente suas
idéias e também poder falar oficialmente como representante da empresa.
Ambigilidade é o que acontece quando o gerente possui poucas informagdes
para lidar com determinadas situagbes e, portanto, tomar decisdes. Para
Mintzberg, a ambiguidade é inerente a muitas decisdes gerenciais.
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Quadro 3 — Habilidades gerenciais (Continuagéo)

Habilidades Sintese da definigao do autor
Habilidades de Esta habilidade propde que o gerente lide com recursos escassos e que,
alocacgdes de portanto, tenha condicdes de definir prioridades para a alocacdo dos mesmos,
recursos a fim de que as escolhas sejam as melhores.
Habilidades de “Estas habilidades envolvem a busca de problemas e de oportunidades e

empreendedor implementagdo controlada de mudangas organizacionais”. (Mintzberg apud
Maximiano, 2004, p. 67)
Embora a maioria dos cursos de Administragio nao foquem no
empreendedorismo, segundo o autor é possivel “criar o clima para encorajar o
espirito empreendedor”.

Habilidades de Relacionam-se com a capacidade de reflexdo e de auto-andlise. Para
introspecgao Mintzberg, a capacidade de aprender com as prdprias experiéncias esta acima
de qualquer outra técnica de aprendizagem.
Fonte: Maximiano,2004,p.67

Os dois autores — Katz e Mintzberg — ndo se apresentam antagbnicos em
suas classificacbes, parecem ser estudos de habilidades complementares. O
primeiro utiliza uma visdo mais ampla, mais abrangente, talvez mais voltada para o
entendimento estratégico das organizagdes. Ja Mintzberg aprofunda caracteristicas

desejaveis aos gestores de qualquer organizacao.

Drucker (1996, p. 12), por sua vez, salienta: “os lideres mais eficazes com

quem trabalhei, eram solitarios, ouviam apenas sua voz interior”.

A citacao anterior reforga a habilidade de introspecgao, citada por Mintzberg,
de que a capacidade de aprender com as proprias experiéncias fica acima de

qualquer outra possibilidade de aprendizagem.

Ulrich et al. (2000, p.24) afirmam que o desenvolvimento para a lideranga é o
autodesenvolvimento. A manifestacdo para a liderangca parece ocorrer no préoprio
trabalho. Todo lider pode adotar, em seu trabalho, medidas que poderao acelerar a
obtencao de resultados. Os autores afirmam ainda que os lideres conseguem com
que pessoas mudem de comportamento ndo s6 nos resultados da empresa, como
também sobre as atitudes e carater das proprias pessoas. O objetivo dessas

influéncias é o comportamento de lideranca mais produtivo.

Quando falamos em lideres voltados para resultados, falamos diretamente em
lideres dentro de organizagbes. Falamos de executivos e de lideres que formam

lideres. Ulrich (2000, p.44) aborda este tema afirmando que a responsabilidade
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suprema de lideres que formam lideres recai sobre o mais alto executivo da
organizacado. O principal executivo da organizagcdo deve assegurar-se de que a

proxima geragao de lideres supere os resultados da atual linhagem.

Drucker (1996, p.17) afirma que a lideranga deve e pode ser aprendida.
Farren (1996, p.184) analisa as rapidas mudangas que ocorreram nos ultimos anos
na humanidade e enfoca dois aspectos principais: a natureza mutavel da forca do
trabalho e o desgaste da confianga na tradicional lideranga como uma casta
gerencial. O que legitima o exercicio da lideranga nas novas formas de trabalho?
Farren afirma que o gestor deve ter papéis e auxiliar no desenvolvimento de
carreiras. Ressalta, ainda, que, para atrair os interesses de carreiras das pessoas

como base para lideranga, torna-se necessario ser perito em cinco fungdes:

Facilitador

— Avaliador

— Realizador de previsdes
— Conselheiro

— Habilitador

Farren (1996, p. 184) refere que competéncias sao areas genéricas de
proficiéncia, ao passo que habilidades sdo acbes ou atividades especificas que

abordam uma competéncia global.

1.3.2 Lideranga em uma cultura de mudanga — a visao de Michael Fullan

Lideranga, na visdo de Fullan (2001, p. 2), abrange as mais diversas areas,
considerando como todo e qualquer lider, desde um Chief Executive Officer (CEQ),
de uma organizagéo internacional, até um diretor de uma escola, podendo ser mais
efetivo com o foco em um numero pequeno de aspectos principais da lideranca e

desenvolvendo uma nova mentalidade sobre a responsabilidade dos lideres para ele
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mesmo e para aqueles com quem ele trabalha. Infere o autor: “eu nunca fui apegado
a distinguir lideranca e gerenciamento, elas se superam, se complementam e vocé

precisa de ambas as qualidades” (2001, p. 2).

A énfase de Fullan (2001) é a lideranga voltada para a mudanga. O autor
compreende lideranca, como caracteristicas que representam forcas uteis para
mudangas positivas: propdsito moral, entendimento do processo de mudanga,
construgcao de relacionamentos, criacdo e compartilhamento de conhecimentos e
coeréncia. Em continuidade, apresenta-se a figura criada pelo autor a fim de

aprofundar nossa discussao:

FEntusiasmo

Entender
mudangas

Propdosito
moralf

Construir
relacionamentos

Coeréncia

Conhecer, criar
e compatrtithar

Figura 2 — Lideranga em uma cultura de mudancga
Fonte: Fullan (2001, p.4)

Analisando a figura anterior e a proposta do autor sobre a lideranca em um
processo de mudanca, vamos brevemente destacar cada um dos componentes
citados.

Como propdsito moral, o autor define que significa agir com a intencao de
fazer a diferenca positiva na vida dos empregados, clientes e na vida da sociedade
como um todo, afirmando ainda que este € um valor ébvio com o qual podemos nos
identificar.
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O segundo conceito identificado como componente da lideranca é o
entendimento do processo de mudancga. Neste aspecto, o autor diz que o propédsito
moral sem o entendimento da mudancga conduzira ao martirio moral. Infere, ainda,
que a caracteristica do respeito aparece aqui como facilitador do processo de

entendimento das mudancas.

Fullan utiliza como componente da liderangca também a constru¢do de
relacionamentos e associa este componente a possibilidade de efetividade na

lideranca para a mudanca.

O quarto conceito apresentado foi a criagdo e compartilhamento de
conhecimentos. Vivemos em uma sociedade que adotou o cliché organizagéo do
conhecimento, e esta sociedade evolui para que lideres e membros da organizagéo
possam dividir os conhecimentos adquiridos voluntariamente, a n&o ser que estejam

moralmente comprometidos.

O quinto e ultimo componente da lideranga, utilizado por Fullan, é o conceito
da coeréncia. Utilizar coeréncia nos propositos € um caminho para a lideranga

efetiva.

O autor trabalha também a relacdo direta entre os cinco componentes e
defende a sua utilizagdo como relacionamento reciproco e constante entre eles. A
figura esquematizada pelo autor cita as cinco forgas uteis para a lideranga em uma
cultura de mudancas e ainda reforca as trés caracteristicas pessoais, que considera

que influenciem as cinco forgas: o entusiamo, a energia e a esperanca.

O teste derradeiro de toda a lideranca € quando ela consegue
mobilizar o comprometimento das pessoas para que elas coloquem
energia em acbes desenhadas para melhorar algo.
Comprometimento individual mas estd cima de uma mobilizagdo
coletiva (FULLAN, 2001, p.9).
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1.3.3 Educacgao para a lideranca

O papel gerencial, as habilidades gerenciais, a mudanga constante e a
lideranca — estes estimulos de leitura referencial serviram de inquietagcdo para a

realizacao desta pesquisa.

Junqueira (2004) comenta que a insuficiéncia de informagdes pode implicar
decisdes pobres. Onde e como nossos gestores atuais buscam atualizar-se neste

mundo de constantes mudancas? Que tipo de educacgao tiveram?

Moreno (2004) afirma que liderangca emana de conhecimento, da pericia e das
habilidades interpessoais, e ndo do nivel de autoridade. Cada um pode e deve ser

um lider. As qualidades da lideranga podem ser aprendidas.

Diante do pressuposto que ninguém nasce “gerente”, € necessario utilizar a
maxima do Relatdério Delors de que educagao € para toda a vida (DELORS, 2003). A
propria educacao esta em plena mutacgao, e as liderancgas formalizadas e potenciais
dentro das organizagdes sofrem com a necessidade de obter resultados cada vez
melhores e ainda estarem preparadas e habilitadas para se manterem no mundo

corporativo em constante atualizagéo.

Por mais competente que tenha sido um técnico, por mais habilitado
que seja como profissional, este fato nao I|he confere,
automaticamente, a capacidade de gerenciar pessoas para a
consecugao dos objetivos da organizacao” (MORENO, 2004, p.2).

Segundo a afirmagdo anterior, as empresas geralmente promovem aqueles
técnicos de melhor desempenho em sua area de atuacéo, que nao necessariamente

serdao os melhores lideres.

A educacao favorece o desenvolvimento de habilidades, estimula o
desenvolvimento de inteligéncias ndo s6 para as organizagdes onde os gerentes

exercem 0s seus papeéis, mas para o proprio desenvolvimento pessoal.
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A sociedade atual passa por imensas transformacgées, que podem ser melhor
direcionadas se o conjunto populacional buscar as constantes atualizagbes de
conhecimento formal e social e, ainda, sendo capaz de influenciar a inclusao

daqueles que ndo possuem acesso a qualquer meio de educacao.

Delors (2003, p. 103) afirma que “a educagao cabe fornecer, de algum modo,
os mapas de um mundo complexo e constantemente agitado e ao mesmo tempo, a

bussola que permita navegar por meio dele”.

O educar é para sempre. Segundo Maturana e Rezepka (2002, p. 65):

O educar se constitui no processo em que crianga ou adulto convive
com o outro e, ao conviver com o outro, se transforma
espontaneamente, de maneira que seu modo de viver se faz
progressivamente mais congruente com o outro no espago da
convivéncia.

Em um mundo globalizado sob constantes transformagbes, empresas,
escolas e as mais diversas instituicbes carecem de lideres para que possam
amplamente atingir a seus objetivos. Lideres ndo nascem lideres, lideres

desenvolvem-se, conquistam pessoas em torno de causas comuns.

Lacombe e Heilborn (2003, p.121) dizem que o lider € um agente de
mudancgas, que o lider é necessario para mudar. Desse modo, pode-se afirmar que a
sociedade assim se constitui por influéncia daqueles que de, uma forma ou outra,
lideram pessoas, tomam decisdes, captam adeptos as suas causas e, juntos com

outros, sao capazes de transformar o mundo.

Em que consiste conduzir? Quais foram os grandes lideres da humanidade?
Para responder a estas perguntas poderiamos estudar biografias como as de Jesus
Cristo, Martin Luther King, Gandhi, Winston Churchill, Charles de Gaulle, entre
tantos outros notaveis lideres da humanidade. Esta categoria de lideres fez histéria,

movimentou multiddées em torno de grandes causas.

Hunter, em “O Monge e o Executivo: uma histdria sobre a esséncia da

lideranga” (2004), cita a trajetoria de Gandhi, que utilizou sua lideranga com muita
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autoridade e nenhum poder. Ele sabia que deveria chamar a atengdo do mundo
sobre as injusticas que estavam acontecendo na india, disse a seus companheiros e
seguidores que deveriam sacrificar-se para que servissem a causa da liberdade e
comegassem a chamar atencao de todas as nagdes do mundo. Gandhi declarou que
conseguiria a independéncia da india sem recorrer a violéncia. Finalmente, em 1947,
n&o s6 o Império BritAnico concedeu a independéncia & india, como recebeu Gandhi
em Londres, com uma parada de herdi. Este lider fez tudo sem recorrer a armas,

poder ou violéncia, ele usou apenas influéncia.

Mas a questdo é esta: os lideres empresariais, aqueles que, no dia-a-dia,
tomam decisdes nas empresas e instituicdes, sera que sdo capazes de reverter o

curso dos acontecimentos, que tipo de influéncia ou poder eles utilizam?

Quem é este integrante da sociedade que pretende defender valores ou
verdades coletivas? O tema lideranga requer quebra de paradigmas. O mundo
precisa de lideres que integrem equipes que sejam capazes de desenvolver outras

pessoas para a busca dos ideais coletivos e pessoais.

Segundo Senge (1999, p.65), as necessidades praticas de mudangas
significativas fazem-nos optar por lideres herdis, ao invés de captar e desenvolver a
capacidade em toda a organizacdo. Os herois chegam nas organizagdes para injetar

vida nova; no entanto, essas melhorias ndo duram.

Diz o autor:

[...] por que as pessoas nas organizagdes continuam a se ater a
crengca que apenas o topo pode conduzir mudangas? [...] existem
diferentes tipos de mudangas, sendo que algumas, como
reorganizacdes ou novas estratégias corporativas — s6 podem ser
produzidas pela alta administragao [...] finalmente ndo possuimos
estratégias para escapar do vicio cultural do mito lider-herdi
(SENGE, 1999, p. 26).

A busca por novos lideres é constante, mas pessoas comuns sao capazes de
gerar mudangas. Ha necessidade de um grande investimento na capacidade das

instituicdes em desenvolverem pessoas coletivamente para a criatividade e para as
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inovagdes. Nao € somente atribuicdo dos detentores dos cargos de lideranca a

conducao de mudangas. O mundo precisa de lideres, nao de chefes.

1.3.4 Mentes que mudam, mentes que lideram — As teorias de Howard Gardner

Mudancga, hoje, € tema de inumeras discussdes. Campanhas eleitorais das
mais diversas culturas abordam o tema, a educacado possui como pauta frequiente
este assunto, as empresas que pretendem sobreviver carecem de mudancas
estruturais, conceituais, a sociedade precisa de profundas mudangas, o género
humano esta carente de mudancgas. Ha muito espaco para reflexdes sobre o tema. O

mundo esta necessitado de mudancgas consistentes.

Persona (2004, p.13) sublinha que o medo do desconhecido € normal e até
saudavel, desde que nao paralise as mudancas e aduz: “crises nada mais sao do
que portais de oportunidades. Oportunidades de mudanca, para melhor. E quando a

mudancga é aguda, a solugao é cronica”.

A leitura do livro de Howard Gardner — “Mentes que mudam” (2004) — obriga-
nos a pensar de forma mais ampla, de um jeito diferente, com um formato

profundamente reflexivo.

O autor é mais conhecido, no meio académico, por sua teoria das
inteligéncias multiplas, uma critica importante voltada para o conceito de que nao
existe apenas um tipo de inteligéncia humana que pode ser avaliada por testes
padronizados e que resulte em um diagnéstico do grau de inteligéncia de uma

pessoa.

O texto a que se refere este capitulo aborda a mudanca mental, os conteudos
da mente, as formas da mente, as liderancas e as mudangas da mente em

diferentes ambientes.
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Gardner (2004) define que o fendmeno da mudanca de mentes € um dos
menos examinados e um dos menos compreendidas experiéncias humanas

conhecidas.

O que acontece quando, repentinamente, mudamos o nosso modo de
pensar? O que € necessario para que uma pessoa mude conscientemente a sua

mente e passe a atuar com base nesta mudanga?

A palavra mudanga é pauta constante na agenda de politicos, professores,
empresarios, lideres e pessoas de uma maneira ampla. Algumas mudangas séo

imperceptiveis, outras podem se tornar profundas.

Quadro 4 - Profissionais envolvidos em mudancas e sua influéncia

Profissional Influéncia para a mudanca
Terapeuta Influencia o autocontrole do paciente.
Professor Apresenta aos alunos novas maneiras de pensar sobre um assunto.
Publicitario ou Vendedor Pode convencer consumidores a mudanga de marca.
Lider Quase por definicdo mudam mentes a partir de suas decisdes.

Fonte: Adaptado de Gardner (2004, p. 15).

Os profissionais exemplificados no Quadro 4 possuem uma caracteristica
bastante peculiar: seu trabalho é voltado para a mudanga de mentes. O resultado
que buscam € um cliente, um paciente ou um grupo de pessoas com novas

programagdes mentais.

“[...] processo de mudanga mental — é o que acontece quando uma mente
muda de um estado para um ponto de vista radicalmente diferente” (GARDNER,
2004, p.16). O foco principal do texto de Gardner (2004) sdo os agentes que
conseguem mudar mentes e o exame de tentativas fracassadas de mudancas de

mentes.

Baker, citado por Gardner (2004), destaca que a mudanga mental resulta de
uma mudanga lenta, quase imperceptivel, de perspectiva, e ndo de uma unica

argumentagao.
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Gardner (2004) afirma também que mudangas mentais que nao resultarem
em mudanga de comportamento nao lhe interessam para o estudo e traz ainda o
questionamento do motivo pelo qual ndo se fala apenas em mudanga de
comportamento, ao invés de aprofundar a questao para a linha da mudanga mental.
Ele mesmo responde, quando reflete dizendo: “um dos segredos da mudanca
mental é a produgdo de uma mudancga nas representagdes mentais do individuo — a
maneira especifica pela qual a pessoa percebe, codifica, rettm e acessa
informagdes” (2004, p. 18).

Chama-nos a atencgao o principio de 80/20, criado por Vilfredo Pareto no inicio
do século passado e tdo bem utilizado por Gardner para a discussdo do tema
mudancga. Pareto propde, em sua teoria, que possamos colocar esforcos nos pontos
mais importantes para a execugédo de uma atividade. Segundo o principio de Pareto,
em uma atividade a ser realizada, ha necessidade de discutir quais as agdes que
elevarao os resultados e desprezar grandes esforgos que possam gerar pequenos

ou insignificantes resultados.

Gardner afirma que o principio da mente é do tipo 50/50, que é um principio
intuitivo e que os psicologos evolutivos chegam a afirmar que este principio de
igualdade faz parte da arquitetura mental da nossa espécie. A proposta de Pareto,
na reflexdo de Gardner, diferencia as pessoas com maiores capacidades para a
resolucdo. Inclusive, defende a idéia de que pessoas mais produtivas devem ser
avaliadas dessa forma, e que a sociedade hoje possui a tendéncia de distribuicéo

uniformizada de oportunidades.

O texto “Mentes que mudam” apresenta sete fatores que podem operar em
todos os casos de mudanga de opinido e sdo detalhadamente explicados pelo autor.

A fim de melhor explanacao didatica dos sete fatores, utilizaremos o quadro 5.
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Quadro 5 — Vetores da mudanca
Fator Sintese
Razéao Uma abordagem racional envolve identificar fatores relevantes, pesar cada um

separadamente e fazer uma avaliagao global. A razdo pode envolver a loégica pura,
0 uso de analogias ou a criagao de taxonomias.

Pesquisa A coleta de dados relevantes complementa o uso de argumentacao.

Ressonancia A razado e a pesquisa apelam para os componentes cognitivos da mente humana;
a ressonancia denota o componente afetivo.

Redescricoes Criar versdes mentais diferentes para um mesmo principio. Contar boas histérias.

representacionais

Recursos e Observada da perspectiva psicologica, a provisdo de recursos € um exemplo de

recompensas reforgco positivo, as pessoas sdo recompensadas por uma linha de pensamento e

nao por outra.

Eventos do mundo Pode haver um evento na sociedade mais ampla que afete muitos individuos, ndo

real apenas aqueles que estao contemplando uma mudanga mental. Exemplo: guerras,
furacbes, depressdées econOmicas, épocas de paz e prosperidade, acesso a
tratamentos médicos que possam prevenir doengas ou mesmo prolongar a vida.

Resisténcias Desenvolvemos visdes e perspectivas sélidas que resistem & mudanca. E mais
provavel haver uma mudanga mental quando os seis primeiros fatores operam
conjuntamente e as resisténcias sao relativamente fracas. Inversamente, a
mudanga mental é improvavel quando as resisténcias sao fortes, e os demais
fatores nao apontam solidamente para nenhuma diregéo.

Fonte: Adaptado de Gardner (2004, p. 27-31)

A teoria das inteligéncias multiplas traz o conceito de que a inteligéncia
humana n&o é de um unico tipo e, sim, variada, com tipos diferentes de inteligéncias,
relativamente autbnomas, que produzem diferentes tipos de resultados. As
alavancas que os diferentes tipos de inteligéncia podem acionar referem-se a pontos
de mudancas importantes, como pesquisa, redescrigdes, superacao de resisténcias,

ressonancia com observacgdes pessoais e trocas de experiéncias.

[...] os individuos n&o s&o igualmente inteligentes ou burros em todas
as circunstancias; eles possuem inteligéncias que podem ser
variadamente apreciadas ou desprezadas em diferentes
circunstancias (GARDNER, 2004, p.41).

Gardner (2004) apresenta os diferentes tipos de inteligéncias como formas de
pensamento e argumenta que a inteligéncia € pluralista, que ela ndo é definida sobre
uma base prioritaria, nem pelo desempenho em testes, mas sim com base no que
esta sendo valorizado. “Como é dificil mudar a mente das pessoas sobre o que a
inteligéncia é (um conceito), como ela opera (uma teoria) e como avalia-la (uma
habilidade)” (GARDNER, 2004, p. 39).
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Além de defender a teoria das inteligéncias multiplas, Gardner pesquisou
sobre a forma com que os lideres mais influentes do mundo expdéem as suas idéias
— de uma forma racional e sistematica — e com uma estrutura de argumentagao
envolvente. “Na verdade, a mente processa e arquiva informacdes de diversas
formas. Cada idéia que temos € representada ou por uma imagem ou por um som

ou por outros tipos de signos mentais”, diz Gardner, citado por Moéller (2004).

Para Gardner (2004), a resisténcia as mudangas € resultado do préprio
amadurecimento da mente humana. Ele afirma que, durante a infancia, as pessoas
trocam facilmente de conceitos, opinides e atitudes, e, a medida que envelhecemos

e nossas conexdes cerebrais consolidam-se, a mudanga torna-se mais dificil.

Em sua pesquisa, Gardner (2004) reconhece a importancia de adaptar o
discurso conforme as caracteristicas ou necessidades da populacdo de quem esta
assistindo a esse discurso. Conforme a situagéo, alguns vetores podem ser mais

eficientes do que outros.

Por meio da analise de mentes de grandes lideres em diversas areas,
Gardner (2004) alertou para pontos em comum, utilizados por estas personalidades

para mudar a cabeca de milhdes de pessoas.

Quadro 6 — Grandes lideres e seus trunfos para a mudanca de mentes
Lider Abordagens

Bill Clinton Capacidade de compreender a mente alheia. Ele aprendia o maximo possivel
sobre as pessoas que conhecia e fazia uma analise antecipada sobre o que
poderia conseguir com cada uma delas.

Margaret Thatcher Utilizava-se de dados e estatisticas para convencer os outros de que estava
certa. Pretendia recuperar o papel de destaque de seu pais no cenario
internacional. Utilizou os vetores da pesquisa, razédo, eventos do mundo real,
superou resisténcias.

Joao Paulo Il Destaca-se por influenciar catdlicos e pessoas de outras crengas. “Ele
conseguiu mudar o ponto de vista de multidées, pois foi capaz de criar histérias
sobre valores politicos e pessoas e corporifica-los na vida impressionante que
tem levado”, diz Gardner (2004)

George W. Bush Mudou a propria mente e teve que convencer aos demais de que havia
mudado. Pretende liderar os Estados Unidos em uma cruzada contra o terror.
Usou vetores como eventos do mundo real, razdo e pesquisa, munindo-se de
dados para justificar a invasao ao Iraque.

Charles Darwin Bidlogo, criador da teoria da evolugdo das espécies. Pretendia provar que a
origem das espécies aconteceu por meio da selecdo natural ao longo do
tempo. Usou os vetores pesquisa, redescricdo, apresentando suas idéias das
mais variadas formas.
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Quadro 6 — Grandes lideres e seus trunfos para a mudanga de mentes (continuagéo)
Lider Abordagens

Mahatma Gandbhi Lider indiano. Pretendia libertar pacificamente a india do dominio inglés e unir
seu pais, sem violéncia. Usou vetores como ressonancia — com a experiéncia
da populagéo local cansada da guerra e com a tradigao pacifica do pais — e
redescricdo — reforcava sempre sua mensagem; eventos do mundo real.

Pablo Picasso Um dos maiores pintores do século XX. Pretendia derrubar o romantismo e o
realismo vigente a partir de uma arte modernista. Usou a redescricao,
ressonancia e superagao de resisténcias.

Bill Gates Revolucionou a informatica ao mostrar que software € mais importante do que
hardware. Usou vetores como recompensa.
Jack Welch Ex-presidente da GE, conseguiu o apoio de toda a empresa, mesmo tendo

reduzido drasticamente o quadro de funcionarios, convencendo a todos que
era preciso produzir mais com menos. Antecipou-se as tendéncias da
economia, sendo um dos primeiros a apostar na globalizagao.

Fonte: Adaptado de Gardner (2004, p.16)

Gardner (2004) analisa também, em seu estudo, alguns erros de executivos
poderosos, como Robert Shapiro, ex-presidente da Monsanto, um entusiasta dos
alimentos geneticamente modificados, que queria tornar sua empresa a numero um
em biotecnologia. Acreditava demais em si e ndo conseguiu convencer o publico de
que os transgénicos eram uma boa idéia. E citado como uma catastrofe em relagdes

publicas. Ele e a Monsanto viraram alvo dos defensores do meio ambiente.

Também avaliado no estudo de Gardner (2004), John Chambers, presidente
da Cisco, levou a empresa a comprar inumeras organizagbes pontocom. Segundo

Gardner (2004), ndo prestou atengao aos sinais, levando a Cisco a grandes perdas.

No penultimo capitulo do livro, Gardner (2004) aborda o tema “Mudando a
propria mente”. O autor cita que, de todas as mudangas, talvez, a mais intrigante
seja a mudanca de nossa propria mente. Todas as sete alavancas, ou vetores,
podem desempenhar um papel na mente do ser humano. O autor traz mais
exemplos de personalidades mundiais e também aborda o tema das mudancgas

comuns em gente comum.

Gardner cita seu préprio exemplo, afirmando buscar validade em suas
posicdes e, quando possivel, a busca por harmonizar e sintetizar suas proéprias
posi¢cdes: “[...] quando as mudangas mentais tém uma importancia imensa, quando
as resisténcias se dissolvem e um novo conjunto de ressonancias assume o
controle, todos nos percebemos” (GARDNER, 2004, p. 193).
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Sobre o futuro da mudanca de mentes, o autor evidencia que, nas préximas
décadas, essa mudanga vai continuar e também acelerar. Acredita que novas

formas de mudangas mentais surgirdo em trés areas: wetware, dryware e goodware.

Quadro 7 — Novas areas de mudanga mental

Area Significado para Howard Gardner
Wetware Intervengéo estratégica sobre o cérebro. A descricdo de anormalidades neurais
permitirda a melhor escolha intervencionista para o tratamento especifico.
Dryware Sistemas de informagéo e inteligéncia artificial. Gardner tem expectativa quanto ao

desenvolvimento da inteligéncia artificial € uma combinagdo da neurociéncia
computacional ao wetware.

Goodware Mudar mentes usando a associagdo da exceléncia e da ética. Os estudos de
Gardner sugerem um sélido cédigo moral na infancia, o meio da formagao inicial
da pessoa e o tipo de apoio dos iguais ou dos mentores que o individuo recebe.
Estes fatores sdo apoiadores inicialmente. E importante que as pessoas recebam
reforcos periddicos.

Fonte: Adaptado de Gardner (2004, p.197-204)

Gardner (2004) conclui o livro mentes que mudam dizendo que mudanga

mental ocorre o tempo todo, sendo esse um processo que nao para até a morte.

O trugue da mudanca mental é aceitar as mudancas que
acontecerao de qualquer maneira [...] concentrar esforcos naquelas
mudangas mentais que sao importantes, que ndo aconteceréo
naturalmente, mas podem ser atingidas com suficiente esforco e
motivacao (GARDNER, 2004, p. 206).

A mente humana é uma criacdo humana e todas as criagdes humanas podem
ser modificadas [...] podemos mudar a nossa mente ou das pessoas que nos
rodeiam. A perspectiva cognitiva oferece uma maneira de pensar e uma série de
instrumentos. Cabe a nés escolher utiliza-los de maneira egoista ou destrutiva ou de

maneira generosa e capaz de mudar a vida (GARDNER, 2004, p. 208).

Utilizando ainda a contribuicdo de Gardner, em outra oba sua: Mentes que
lideram (1996), o autor adota a postura cognitivista para explicar o processo de

liderancga, afirmando:

Eu vejo a lideranga como um processo que ocorre dentro das mentes
dos individuos que vivem numa determinada cultura — um processo
gque exige que as capacidades de criar estérias, de compreender e
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avaliar estas estdrias, e de apreciar a luta entre as estérias
(GARDNER, 1996, p.15).

1.3.5 As organizacdes hospitalares e o aprendizado gerencial

Para que se possa finalizar esta busca de referenciais tedricos que estio
embasando este estudo, ndo poderia deixar de falar um pouco das organizagdes

hospitalares.

Para a construcdo estrutural de um texto que possibilite inserir o contexto

deste tipo de organiza¢des necessario torna-se definir hospitais:

Hospital € a parte integrante de um sistema coordenado de saude,
cuja funcao é dispensar a comunidade, completa assisténcia a saude
preventiva e curativa, incluindo servigos extensivos a familia em seu
domicilio e ainda em centro de formagao para os que trabalham no
campo da saude e para as pesquisas biossociais (OPS/OMS, 1998)

Desta definigdo da OMS (1998) originam-se as seguintes fungdes do hospital:

— Prevenir a doenca (profilaxia)

— Restaurar a saude (cura)

— Exercer fungdes educativas (ensino)
— Promover a pesquisa (pesquisa).

Londofo et al. (2003, p.1) ressaltam alguns aspectos historicos referentes a
administragao hospitalar. Os autores referem que, no inicio do século XX, prevalecia
o conceito de que um religioso era a pessoa mais adequada para dirigir este tipo de
instituicdo. Se a direcdo de um determinado hospital ndo estivesse a cargo de um
religioso, a mesma seria confiada a um médico com reconhecimento na comunidade
onde atuava. No inicio da |l Guerra Mundial, a fungdo do diretor de hospital foi
assumindo caracteristicas mais profissionais e, em paises desenvolvidos, foram
sendo impostos critérios de competéncia profissional aquele a quem fosse destinado

o cargo de dirigente hospitalar.
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Londono (2003, p.1) refere que o conceito foi evoluindo com o passar dos
anos e o gerenciamento hospitalar foi-se profissionalizando. A maioria dos paises
estabeleceu legislacbes especificas para o exercicio de cargos diretivos em
hospitais. O autor define o hospital e ainda apresentam as caracteristicas do hospital

moderno, conforme os quadros a seguir:

Quadro 8 — O Hospital
Hospital

Fonte de geracao de iniciativas
Centro de Investigacao
Oficina para a aplicagdo de conhecimentos
Instituicao ideal para a formagao de recursos humanos para a saude
Protétipo de organizagao hoteleira
Centro industrial para seus proprios fins
Maximo agrupamento cientifico
Empresa gigante de servigos

Organizagcdo com a maxima responsabilidade moral, social, legal, cientifica e

administrativa.
Fonte: Londofio (2003, p.2)

Quadro 9 — Caracteristicas do hospital moderno
Hospital Moderno

Conectado as politicas de saude: regionais, gerais e locais
Norteado por estratégias de qualidade total

Dentro da atividade permanente de investigacdo, avaliagdo de processos e
retroalimentacéo.

Com esquema integrado de atencéo a saude.
Fonte: Londofio (2003, p.2)

Os quadros antecedentes permitem afirmar que as organizagdes hospitalares
sdo instituicbes complexas. Moraes (2000, p. 66), traz a discussdo de que as
definicbes do hospital e suas caracteristicas perpassam os mais variados tipos de
servigos e produtos. Para diversos autores, as organizagdes de natureza hospitalar
sao consideradas complexas porque envolvem uma seérie de processos e atividades

paralelas a atividade-fim do hospital, que é a assisténcia ao paciente.

O trabalho em hospitais possui caracteristicas peculiares: € uma area de

prestacdo de servicos como produto final, mas também possui areas de producao,
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tipo alimentacao, lavanderia e central de materiais esterilizados. Possui areas de
educacao e pesquisa e ainda todas as areas administrativas peculiares a outros
tipos de organizagbes. Bonazina (1999) refere que, além da relagdo médico-
paciente, as relagbes que compdem o processo de trabalho nas organizagdes
hospitalares constituem um campo fértii de estudos sobre as organizagoes,

principalmente sob a 6tica humanista.

Somente as organizagbes de saude possuem todas estas
caracteristicas ao mesmo tempo. Deriva deste fato o desafio de
integrar o todo organizacional diante da divisdo e especializacdo do
trabalho que produz vasta segmentacgao interna (LIMA, 1998, p.62).

Mintzberg (1973) afirma que os sistemas de saude s&o os mais complexos

sistemas conhecidos nas sociedades contemporaneas.

Partindo dessas premissas em que estudiosos das organizagdes hospitalares
referem a sua complexidade, cabe questionar: e os gerentes das organizagbes
hospitalares? Como aprendem e desempenham suas atividades nesta complexa teia

que é a gestao hospitalar?

Londofio (2003, p.13) discute em seu livro: Administragédo Hospitalar, em um
capitulo denominado Responsabilidade Gerencial, as responsabilidades dos
principais dirigentes da organizagao hospitalar, enfatizando o cargo de diretor. Pode-
se inferir que os componentes fundamentais da gestdo hospitalar, defendidas por
Londofio para os diretores hospitalares, sdo também aplicaveis a camada gerencial.

Sao0 elas:

— Gestao de recursos humanos

— Gestao de pacientes e/ou clientes externos
— Gestao de fornecedores de bens e servigcos
— Recursos materiais permanentes

— Organizacao do hospital

— Solugao de problemas dos pacientes
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Em ultima analise, dependendo da area de atuagao, os gerentes deste estudo

sao responsaveis por todos os componentes citados pelo autor.

Na continuidade, sera utilizado, novamente, um desenho esquematico,
proposto pelo autor Londofio (2003, p.17), dirigido para o diretor de hospitais como

proposta de um esquema aplicavel para as camadas da média geréncia:

Um bom gerente

R T T

Lider Comandante Orientador Condutor

Chefe Natural

Com
autoridade

—

Diretor Colaboradores

Figura 3 — Esquema aplicavel para as camadas da média geréncia
Fonte: Modificado de Londofio (2003, p.16)

Discutindo a figura anterior, o estudo supracitado e as teorias do autor
escolhido, que teoriza sobre Administragdo Hospitalar, pode-se afirmar que se
espera dos gerentes que eles possuam sodlidas caracteristicas de lideranga, que
conduzam e orientem suas equipes e as organizagdes para o atingimento de
resultados. A figura também pode ser utilizada para diferentes tipos de
organizagdes. A expectativa das organizagdes, tanto hospitalares quanto ndo, é que

gerentes alcancem metas e, conforme refere La Paro, as aprendizagens deste grupo
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de atores se da muito mais pelo contexto e pelo ambiente do que por educagao

formal, o que oportunamente sera discutido mais adiante, ao se aprofundar os

resultados deste estudo.

1.3.5.1 Orientagdes tedricas sobre a aprendizagem

“‘Distingue-se o gerente altamente bem sucedido de hoje nao tanto por

qualquer conjunto particular de conhecimentos ou habilidades... mas pela sua

capacidade de aprender” (STARKEY; KEN, 1997, p. 321).

Algumas orientagdes

tedricas sobre a aprendizagem,

segmentos, embasaram a reflexao para este estudo:

Diferentes
Aspectos

Teodricos da
Aprendizagem
Vis&o do
processo de
aprendizagem

Locus da
Aprendizagem

Propésito da
educagéao

Manifestagao
na
aprendizagem
de adultos

Fonte: Adaptado de Merriam & Caffarella (1999,apud, Moraes, 2000)

Quadro 10 — Orientagoes Teodricas da Aprendizagem
Orientagoes Tedricas da Aprendizagem

Abordagem
Behaviorista

Thornidke,
Skinner

Mudanca no
comportamento

Estimulo no
ambiente
externo

Produzir
mudancga de
comportamento
em diregcao
desejada
Objetivos
behavioristas
Desenvolvimen
toe
treinamento de
habilidades

Abordagem
Cognitivista
Lewin, Piaget

Processo
mental interno
(insight,
processamento
de
informacdes,
etc.)

Estrutura
cognitiva
interna

Desenvolver
capacidade e
habilidades
para aprender
melhor
Inteligéncia,
aprendizagem
€ memoria
como fungao
da idade
Aprendendo
como
aprender.

Abordagem
Humanista

Maslow, Rogers

Um ato pessoal
para realizar
potencial

Necessidades
cognitivas e
afetivas

Tornar-se auto-
atualizado e
autbnomo

Andragogia
Aprendizagem
autodirecionada

Abordagem
Social

Bandura, Rotter

Interagao e
observagao dos
outros em um
contexto social

Interacao da
pessoa,
comportamento
e ambiente
Modelar novos
papéis e
comportamento

Socializagao
Papéis sociais
Relacao com o
mentor

Locus de
controle

em diferentes

Abordagem
Construtivista

Candy, Dewey,
Piaget, Vigotsky
Construgao do
significado pela
experiéncia

Construgao
interna da
realidade pelo
individuo.
Construgéo do
conhecimento

Aprendizagem
pela
experiéncia
Aprendizagem
autodirecionada
Transformacao
de perspectivas
Pratica
reflexiva.
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As diferentes formas de aprendizagem do adulto seguem diferentes
orientagdes tedricas, as quais Merriam e Cafarella (apud MORAES, 2000),

classificam, como behaviorista, cognitivista, humanista, social e construtiva.

A abordagem behaviorista considera que o propésito da educagao de adultos

€ que se produza mudanga de comportamento orientado para a diregdo desejada.

A abordagem cognitivista, proposta pelos tedricos Lewin e Piaget, atenta para
o fato de que a aprendizagem é um processo mental interno e que o propdsito da

educacéo é desenvolver capacidade e habilidades para aprender melhor.

Ja o estudo de abordagem humanista enfatiza que o crescimento € o ponto
de partida para o processo de aprendizagem e que o propésito da educagao € a

autonomia e a auto-atualizagéo.

A énfase social aborda que tanto a visdo quanto o Iécus da aprendizagem s&o
resultado da interacdo e observacdo dos outros em um contexto social e que a

educacgao propde-se a modelar novos comportamentos e papéis.

O construtivismo defende a idéia de que o aprendizado se da por meio da
construgdo do significado, pela experiéncia e que oportuniza praticas reflexivas
orientadas pela aprendizagem autodirecionada e também pela aprendizagem por

meio da propria experiéncia.

Robins (2005, p.37) define como aprendizagem: “qualquer mudanga
relativamente permanente no comportamento que ocorre como resultado de uma
experiéncia”. Afirma ainda que a mudanca de comportamento indica que houve uma

aprendizagem e que a aprendizagem € uma mudanga no comportamento.

Na realidade, em qualquer meio, seja organizacional ou social, ndo se pode
observar uma pessoa aprendendo, e sim as mudancas que estdo acontecendo.
(ROBINS, 2005, p.37).

Robins (2005, p.47) sublinha ainda que o reforgo positivo € uma ferramenta

poderosa para a modificacdo do comportamento. O autor chama atengao de que os
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chefes/gestores devem agir pelo exemplo para que possam reforcar o

comportamento de aprendizagem junto a forga de trabalho.

Nao se poderia deixar de trazer mais um referencial pela sua importancia no
estudo das teorias da educacao: O relatério Delors: Educacdo, um tesouro a
descobrir, que aborda os quatro pilares da educacédo e que a educacao se da ao

longo de toda a vida.

Delors (2003, p. 18) afirma que “a educacdo cabe fornecer, de algum modo,
0s mapas de um mundo complexo e constantemente agitado e, ao mesmo tempo, a
bussola que permita navegar por meio dele”. Para que a educagao possa dar conta

de sua misséao ela deve organizar-se em torno dos quatro pilares fundamentais:

Aprender a conhecer — Este tipo de aprendizagem visa ao dominio dos
préprios instrumentos do conhecimento, que devem ser considerados como um meio
e uma finalidade de vida humana. Adquirir os instrumentos basicos de compreensao.
O prazer de compreender, de conhecer, de descobrir. A formacgao inicial deve
fornecer aos alunos o despertar da atividade intelectual, o estimulo ao sentido critico
para compreender o real, mediante aquisicido de autonomia na capacidade de
discernir. Aprender a conhecer € antes de tudo aprender a aprender para que a
pessoa possa beneficiar-se das oportunidades oferecidas pela educagao ao longo

da vida.

Aprender a fazer — Aprender a conhecer e aprender a fazer sdo conceitos
indissociaveis. Aprender a fazer € voltado a qualificacdo profissional e ao
desenvolvimento de competéncias que possam tornar a pessoa apta ao
enfrentamento de situagcdes diversas e ainda a trabalhar em equipe. Este pilar da
educacao também é tido como uma adaptacao da educacao a formacéao profissional.
E um desafio trabalhar sob o ponto de vista deste principio. Como desenvolver as
pessoas ao aprender a fazer se a evolugdo do mercado de trabalho é uma

incognita?

Aprender a viver juntos — Em uma sociedade cada vez mais individualista é

um dos maiores desafios da educacdo este aprendizado. O mundo atual é um
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mundo de violéncia, de desigualdades, de bolsdes de pobreza em que se depara
com o oposto que € o desenvolvimento econdémico, industrial e social. A educagao
deve utilizar vias complementares: a descoberta progressiva do outro e ao longo de
toda vida o estimulo e fortalecimento da participagcdo das pessoas em projetos
comuns, das relagdes de interdependéncias. Algumas disciplinas estdo mais
adaptadas ao fim da compreensao das diversidades, como a geografia, as linguas e
a literatura. Cabe enfatizar o respeito aos valores do pluralismo, da compreensao

mutua e da paz.

Aprender a ser — O processo educativo em seu conceito mais amplo deve
contribuir para o desenvolvimento total da pessoa: espirito, corpo, sensibilidade,
sentido estético, responsabilidade pessoal, espiritualidade. Todo o ser humano deve
ser preparado, para elaborar pensamentos autbnomos e criticos e formular seus
préprios juizos de valor, de modo a poder optar, decidir por si mesmos suas agdes

nas diferentes circunstancias da vida.

Os quatro pilares ndo se apoiam exclusivamente em uma fase da vida, mas

como um processo continuo de educacao para toda a vida.



2 O CAMPO DA PESQUISA

A organizacéo onde foi realizado o estudo € uma instituicdo hospitalar situada

na cidade de Porto Alegre e que exerce lideranga no mercado onde atua, por sua

diferenciagao

tecnologica, assisténcia médico-hospitalar de exceléncia e

reconhecimento externo regional e internacional por Certificagdes de Qualidade.

2.1 UM POUCO DE HISTORIA

E um hospital com aproximadamente 80 anos de histéria.

Desde o século XIX, os imigrantes... e seus descendentes
imaginavam a possibilidade de construir um hospital no Rio Grande
do Sul, que Ihes desse atendimento nas horas dificeis (TORRESINI,
2002, p.10).

No ano de 1912, por meio de duas entidades, a Liga da Sociedade e a Ordem

Auxiliadora das Senhoras para o Estrangeiro, surge a forca ao sonho dos

estrangeiros em possuir em Porto Alegre um hospital onde:

seus descendentes pudessem ser atendidos por médicos,
auxiliares e enfermeiros que entendessem o idioma; onde a
eficiéncia e a mania por limpeza se fizessem presentes, onde os
evangélicos da colbnia ndo sofressem qualquer tentativa de
proselitismo por parte das irmas catdlicas que atendiam em outros
hospitais (TORRESINI, 2002, p.12).

Torresini (2002) relata que o sonho dos fundadores pretendia que, em Porto

Alegre, houvesse um hospital com 0 mesmo padrao de qualidade dos hospitais

europeus.

A ordem Auxiliadora funda, em 1909, a Casa Matriz de Diaconisas
para preparar pessoal e profissionalmente mocgas que desejam atuar
no exterior... a casa nao possui todas as condicbes para o bom
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preparo de enfermeiras e educadoras ... por esta razao transfere-se
para a casa de Wittenberg, onde as irmas encontram um hospital
moderno, com 90 leitos (TORRESINI, 2002, p.13).

Torresini (2002) refere que a inauguracao do hospital sé acontece em 1927,
por influéncia direta da | Guerra Mundial e para que a comunidade que o originou

pudesse arrecadar os fundos necessarios para esta obra.

A leitura do livro da histéria do hospital leva a compreensao de sua origem
com forte vinculo de uma empresa com preceitos cristaos, de cuidado e ainda com a
premissa de educar para a assisténcia em saude. As linhas a seguir retratam um

pouco desta constatacgao:

Hospital... muito antes de existir até mesmo este nome, um grupo de
irmas se deslocou para o Brasil para iniciar um novo trabalho. Longe
da terra natal, de suas familias e de tudo que lhes era caro,
enfrentaram a ardua labuta. Mas nao ficaram sés. Logo se viram
cercadas de amigos e de colaboradores, e lado a lado lutaram para
vencer todas as dificuldades que se impunham... A recompensa de
todos que tanto se dedicaram ao desenvolvimento, base
educacional, atualizagdo e humanizagdo deste hospital é vé-lo se
destacar entre os melhores do Brasil e porque nao dizer do mundo.
(TORRESINI, 2002,p. 106).

2.2 O HOSPITAL DE HOJE

Paralela e integrada a histéria do hospital esta também a escola técnica de
enfermagem, que até hoje forma técnicos para a atuagcdo neste e em outros
hospitais. E uma organizacdo que educa para o trabalho. Estas constatagdes estio

impregnadas na historia da instituicdo, em seus documentos, em seus registros.

A filosofia empresarial da organizacdo em questao esta constituida a partir da
definicdo de sua Miss&o Institucional, Visdao de Futuro, Diretrizes Estratégicas e

Valores Institucionais.

No momento da escrita desta dissertagao, a filosofia esta sendo reeditada por

meio dos Seminarios do Planejamento Estratégico. Objetivando manter o mais
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resguardado possivel a identidade do hospital e dos participantes deste estudo, néo

reproduzirei fielmente o documento da filosofia, e sim apresentarei uma sintese.

Sua missao propde o exercicio da excelente medicina e uma busca constante
pelas melhores praticas em saude. Sua visdo de futuro propde reconhecimento pela

sociedade e também por organismos internacionais de validagao de suas praticas.

As diretrizes estratégicas, norteadoras das acgdes do hospital visam, a
sustentabilidade a longo prazo, a satisfacdo das partes interessadas e reforgam a

busca constante pela exceléncia.

Os valores institucionais sao solidos, advindos da propria cultura do hospital e
permeiam toda a vida da organizagdo. Valores como espiritualidade, cidadania,
auto-sustentabilidade, qualidade, disciplina, inovagao, assisténcia, alianca, entre
outros, estdo presentes tanto na historia passada quanto impregnadas nos atos
presentes da organizacdo. E muito comum se ouvir falar no hospital do estudo:
“‘quem nao possui pessoalmente estes valores, tem dificuldade de adaptacao para
trabalhar aqui” (ENCK, 2006).

O hospital é de grande porte, com caracteristicas de hospital geral e énfase
em areas especificas da medicina, areas estas definidas em seu posicionamento
estratégico a partir da prevaléncia das principais doengas que acometem a

humanidade atualmente.

Atualmente, o quadro de contratados que compdem a forgca de trabalho € de
1.730 pessoas, divididas por estrutura organizacional tradicional, formada por seis

camadas de divisao de poder, assim representadas:
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Conselho Diretor

Superintendéncia

Geréncia E— Foco do estudo

Supervisao/
Lideranga

Grupo
Técnico-Cientifico

Figura 4 — Estrutura organizacional

No momento da pesquisa, no cargo de gerentes, dentro da organizagcao de
saude estudada, ha dez profissionais. Modificagbes estruturais importantes
pautaram a trajetoria desta organizagdo de saude, de quase 80 anos de existéncia
na cidade de Porto Alegre. O quadro gerencial participa dos seminarios de estudo

das estratégias, contribuindo com sua visao sobre a instituicio.

A organizagdo demonstrou-se aberta para esta pesquisa. A tramitagdo para a

abertura desta possibilidade contou com etapas bem definidas:

Elaboragao do projeto de pesquisa
— Entrega e aprovagao do projeto na PUCRS
— Autorizacéao Institucional

— Apresentagao do projeto para o Instituto de Educacdo e Pesquisa (IEP),
dentro de normas estabelecidas pelo préprio IEP

— Aceitacdo do projeto pelo Comité de Etica da instituicao
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— Inscricdo do projeto no Conselho Nacional de Etica em Pesquisa — CONEP

— ja que se trata de pesquisa direta, na area da saude, envolvendo seres
humanos (entrevistas)

— Aprovagao do projeto pelo IEP

— Entrevistas realizadas com o aceite individual de cada participante, por

meio de assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

— Pesquisa de campo propriamente dita (estudo do contexto organizacional).



3 O QUE A PESQUISA PROPICIOU CONHECER...

As entrevistas semi-estruturadas propiciaram um conhecimento amplo sobre
as diferentes formas de trajetérias profissionais em que os participantes trilharam
para que chegassem ao cargo de gerente na organizagao de saude estudada. Sao
oito participantes, que, por meio de um roteiro, contaram suas histérias, descrevendo
suas percepgdes e auxiliaram no entendimento da formacao e desenvolvimento para

a geréncia.

3.1 OS PARTICIPANTES DO ESTUDO
Participante 1 — O pratico, observador (PO)e criador de oportunidades

“Eu sou partidario da sabedoria do ndo, ou seja, ndo fazer alguma coisa
vai me direcionando ao que eu deva fazer.. vou buscando

oportunidades’.

Sugere ser uma pessoa bastante calma e com importantes posicionamentos.
E perspicaz. O participante 1 € um homem, filho Unico, faixa etaria em torno dos 50
anos, casado, com 02 filhas. Considera-se uma pessoa realizada sempre em busca
de novas perspectivas. Engenheiro de formacgao, atuava na Geréncia de Relagdes
com o cliente e marketing. Como ele mesmo expressou, o0 nome do seu cargo nao €
claramente identificado dentro da organizacéo, é chamado por gerente de marketing

ou gerente de relagdes com o cliente.

Realizou sua formagao de Engenharia na UFRGS e formou-se em 1972. Esta
formado ha 33 anos e atuou na geréncia do hospital foco do estudo por cinco anos.

Nao possui especializagao.

Este participante tem uma trajetdria de carreira interessante:



53

‘Eu faco um caminho inverso, normalmente, comparado ao que as
pessoas fazem. Eu terminei a escola de engenhatria ja como socio de um

escritorio de projetos”.

Tem uma excelente capacidade de se relacionar com as pessoas. Iniciou sua
trajetéria profissional como sécio de um escritério de engenharia e relata que o que
mais gostava nesta atividade era o contato com os clientes. Viu-se muito mais como
vendedor de servigos do que como engenheiro. Referiu na entrevista que o escritério
cresceu e que ele passou a pensar em outros nichos de mercado, enquanto seu

sécio queria seguir em uma linha especifica de atuagao.

“Eu pedi para sair, eu queria diversificar... Faltava um més para eu casar
e eu decidi sair... eu era o orgulho da minha familia, jovem e ja era socio

de um escritorio”.

Nosso participante saiu do escritério e, logo depois, foi convidado para
trabalhar como contratado em uma empresa de refrigeracdo comercial. Aceitou a
oferta de emprego com a condi¢cdo de trabalhar somente um turno, pois, no outro
turno, queria montar seu proprio escritorio, visto que, no anterior, ndo era o socio

majoritario.

“Este escritorio comegou com uma mesa em um escritorio sublocado de
um amigo meu... iSso aconteceu em 1974, em 1976, eu ja tinha meu

local proprio e 10 pessoas trabalhando comigo”.

No ano de 1978, foi convidado para integrar outra sociedade, com mais trés

escritorios de engenharia para prestar servigos ao poélo petroquimico.

“Ai foi o meu grande salto... Em 1985, eu ja tinha um prédio alugado
inteiro, com 03 andares, eu tinha 90% da sociedade, acabei agregando
estes outros escritorios que eram pessoas tradicionais no mercado so
que néo tinham habilidade de juntar as pessoas e ai eu fui juntando e,
com isso, fiquei bem forte para a época. Trabalhei para todas as

empresas do polo”.
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Foi visitado pelo presidente de uma multinacional e acabou sendo o principal
executivo de uma empresa de engenharia no Brasil. Esta empresa esteve em
atividades por 12 anos. Em 1996, a empresa passou por uma grande crise financeira
e, em 1998, nosso sujeito optou por outra virada profissional. Ja estava ha 24 anos

no ramo da engenharia e queria mudar.

Em 1999, ele passou a trabalhar com um advogado que também prestava
servicos para o hospital foco do estudo. Acabou conhecendo os principais
executivos de hospitais privados e participou como intermediador de uma

associagao que objetivava articular negociagdes entre os hospitais e os convénios.

“‘Comecei a buscar entender o mercado da saude... acabei sendo
convidado para trabalhar no hospital, em uma area de negociagdo com
0S convénios... entrei no hospital como gerente de relagbes com o

mercado”.

O sujeito refere que sua esposa teve grande influéncia em sua contratagao,
pois como ele estava acostumado a ter suas prdprias empresas, ndo enxergava

claramente a oportunidade de ser empregado.

“‘Quando resolvi mudar eu tinha claro: eu ndo quero mais fazer
engenharia e, quando eu sai desta empresa, eu recebi um monte de
convites para continuar na area, mas eu estava decidido: ndo seria mais

na area de Engenhatria, pois ja havia esgotado”.

Veio a trabalhar no hospital ja na fungdo de gerente e refere ter dito ao
principal executivo que n&o esperasse dele grandes jogadas, grandes certezas. Ele

queria construir uma boa base de relagdes com o mercado da saude.

“Talvez por ser filho tnico, eu sempre fiz as coisas sozinho, sempre fui
levado a ser lider de coisas novas. Isso foi um aprendizado muito
grande... O meu grande aprendizado aqui no hospital é trabalhar em

equipe. Escutar muito, € uma fase de aprendizado’.
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“Acho que tenho caracteristicas de autodesenvolvimento. Totalmente
autodesenvolvido. Existe uma parte da ftrajetoria de soliddo. Uma
estrutura como a do hospital, que é a estrutura mais complexa que tive
contato. Esta complexidade leva também a uma complexidade de

comunicagéo”.

Este gerente relata claramente que construiu sua trajetéria buscando
oportunidades e que possui caracteristicas de autodesenvolvimento como lider.
Relata que seu conhecimento para as fungdes gerenciais se deu pela pratica e que
seu crescimento profissional dentro do hospital se da pelas suas proprias

experiéncias e pela observagao dos posicionamentos de outros executivos.

‘“Hoje, por exemplo, eu sei muito mais de gestdo, do que quando entrei

aqui”.

Considera a area de marketing muito interessante e que buscou

conhecimento por meio de consultorias.

‘Eu sou um generalista, dificilmente eu ndo tenho idéia sobre alguma
coisa. Eu percebo muito bem as pessoas, eu olho para as pessoas e
noto que eu me ajusto facilmente. O relacionamento é o maior

diferencial”.

“Ser gerente na area da saude é bastante interessante, pois esta area é
basicamente relagbes humanas e € o que mais me atrai. Eu gosto de
observar as relagbes humanas, as pessoas me atraem, por vezes, eu
fico até imobilizado de tdo atraido. Em casos de reunibes com muita

gente, eu acabo sendo expectador.”

Este gerente possui uma equipe de aproximadamente quinze pessoas e
refere ter bom relacionamento com a equipe. Ha um sentimento no hospital de que

seja um gerente extremamente cordial, de alto astral (ENCK, 2006).

Na visao do entrevistado, o hospital sempre oportunizou o seu crescimento,

por meio da sua propria lideranga direta, pelo exercicio frequente nas metodologias
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de gestao e pelo trabalho direto com clientes e comunidades. Entrou na organizagao
como gerente e ficou sempre neste cargo, trocando apenas a nomenclatura de suas

funcdes e assumindo novas responsabilidades no decorrer do tempo.

Este sujeito relata estar em nova fase de mudanga, buscando novos
horizontes, olhando para fora. Possui caracteristicas educadoras. Refere buscar
pessoas que possam suprir as suas caréncias para formar uma equipe de alto

desempenho.

Quando questionado sobre conhecer seu mapa de competéncias, 0 mesmo
referiu que o mapa foi desenhado por ele. Relata ainda que vé necessidade de

trabalhar um pouco mais a habilidade voltada para a gestdo da marca institucional.

“O hospital tem uma caracteristica muito educativa. As coisas sao
apresentadas de forma académica, com método, isso eu aprendi muito
aqui. A minha grande dificuldade sempre é disciplina administrativa. Eu
tenho enorme dificuldade, ndo é da minha natureza. Preciso muito do
contato pessoal para desenvolver o trabalho. Por exemplo: muitas
informacgées e contatos por e-mail me atrapalham. Converso muito, bato
papo, mas estou ali pensando algo que tenho que resolver com uma

pessoa ou outra.”

Participante 2 - Técnico por formagao, gerente por experiéncia (TF)

“Uma das minhas caracteristicas pessoais € liderar processos. No
momento que eu ingressei nesta organizagdo, eu ja entrei com uma
funcdo de lideranca e com o tempo isso foi se aperfeicoando e fui

buscando cursos, atualizagbes.”

Mulher, na casa dos 40 anos de idade, solteira. Trabalha ha 16 anos na
instituicdo estudada. Nutricionista de formacdo. Especialista em Medicina

Desportiva, Nutricdo Clinica, Administracdo Hospitalar e Administragcdo de Recursos
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Humanos. Formou-se em 1982, pela UNISINOS. Chegou a funcao de Gerente de

Recursos Humanos.

Trabalhou no inicio da trajetéria profissional como Nutricionista em
Alimentacdo Coletiva, passando por um cargo publico de Nutricionista em uma
prefeitura da Grande Porto Alegre, onde seu foco era gerir a alimentagao de criangas

em creches assistenciais.

Foi admitida no hospital apdés um longo processo de selegcdo. Entrou na
instituicdo como Nutricionista responsavel pelas areas de Distribuicdo de Alimentos
para Pacientes (copas) e ainda Nutricionista de Cafeteria, onde havia a
comercializacdo de lanches e pratos para acompanhantes, médicos e visitantes.
Ficou nesta atividade por aproximadamente 1,5 ano e foi convidada, juntamente com
outros profissionais, para participar do Projeto “D”. O projeto D era para a concepgéo

da nova area de desenvolvimento para o hospital.

“Fomos convidados, eu e mais dois profissionais, pelas nossas
caracteristicas, na época, todo um processo voltado para formacgéao,

capacitagdo e desenvolvimento de pessoas dentro da empresa.”

Apds a concepgao deste projeto, foi convidada para ser a nutricionista do
Centro de Capacitacao e Desenvolvimento. Esta atividade contemplava a formagao
de alunos na Escola Técnica de Enfermagem e de capacitagao e treinamento para
todo o corpo funcional da instituicdo. Ficou nesta atividade aproximadamente por
oito anos. Refere que esta atividade oportunizou-lhe a participar de muitos projetos,
0 que, para ela, foi o foco de sua aprendizagem gerencial. A cada projeto que

participava, novos conhecimentos eram aportados ao seu desenvolvimento.

Relata que alguns cursos foram vitais para a sua visdo de lideranga:
Remuneragao Estratégica e Lideranga Orientada para Resultados. Foram cursos de
curta duracdo, ambos em Sao Paulo, que oportunizaram sua ampliagdo em visao

organizacional.
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Por seu bom desempenho nas atividades de capacitagdo e desenvolvimento
e bom transito institucional pela freqlente participagdo em projetos, foi convidada
para assumir a geréncia de Recursos Humanos da organizagdo. Acredita ter sido
preparada para o cargo, com sinaliza¢des concretas que acenavam a sua promogao,
foi paciente, estudiosa e educou-se para o cargo de Gerente de Recursos Humanos,

sem saber claramente que era para este cargo que estava sendo preparada.

“Eu considero que fui preparada em parte para o cargo em que
atuo.Quando surgiu o convite, eu ndo tinha conhecimento da proposta
de vir a ser gerente de RH, mas eu tive um lider anterior que coordenava
a area de capacitagdo e desenvolvimento e que gradativamente
comegou a me inserir dentro de algumas atividades. Dentro das proprias
reuniées gerenciais da area dele, fazendo com que eu participasse e
eventualmente substituia a gerente desta area em férias e outras

oportunidades. Ajudou-me a chegar nesta cadeira.”

Sabia que esta nova atividade seria um grande desafio, e foi imediatamente,
buscar especializagdo na area. O desenho das metas para a nova gerente foi
concebido para que a atividade deixasse de ser operacional, de rotinas trabalhistas;
e passasse a ser fundida com a area de capacitagao e desenvolvimento, sendo o

que a instituigdo chamava de uma geréncia estratégica.

Refere que o maior desafio no desenvolvimento de habilidades seja, para ela,
melhorar sua capacidade em negociagdes. Um dos grandes desafios para esta
funcdo é a negociagao sindical, e € o papel de um Gerente de Recursos Humanos
levar o posicionamento da instituicdo para o andamento das negociagdes de

dissidio.

Outro importante relato € o fato do gerente ser por vezes solitario, e a
entrevistada considera que principalmente o cargo de Gerente de RH é solitario, por

questdes inerentes ao sigilo que o cargo exige.

“Tu lidas com informagbes, com muitos interesses que muitas vezes

nao podem ser compartilhados e deves tentar fazer com que a outra
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parte envolvida te entenda, sem estar induzindo ou usando aquela
informagdo, mas usando-a somente no momento adequado. Eu acredito
que noés gerentes que ocupamos uma fungdo deste porte somos
solitarios e é dificil achar com quem compartilhar, mas principalmente

Gerente de RH, é um dos mais dificeis.”

Tem uma forte identificacdo com a organizagao do estudo, principalmente por
identificar-se diretamente com os valores institucionais. Ambas, organizagdo e
gerente, sdo de origem alema, assim, valores como disciplina, organizagéo e
limpeza, ecumenismo e valorizacéo profissional sdo valores citados como perenes e

que intensificam esta simbiose de relagao.

‘Algo que me atrai muito dentro da nossa organizagéo € a cultura e os
nossos valores. Esse é um cuidado que vem da nossa historia. Quando
eu entrei no hospital, ja conhecia a histéria do Hospital e eu sou uma
pessoa que valorizo muito a historia das coisas, busco saber mais sobre
a histéria. Como aquilo nasceu. Eu fui buscar isso. A influéncia
organizacional para meu desenvolvimento foi mais voltada para a
disseminagéo dos valores. A questéo da cultura, a nossa histéria, € algo

que revitaliza o nosso modo de agir.”

Quando falamos sobre a matriz de capacitacdo, sua contribuicdo teve dois

enfoques. O primeiro voltado para a sua prépria prontidao para o cargo:

“Faltam algumas competéncias...Se eu for buscar o meu nivel de
desenvolvimento eu ndo poderia ser enquadrada na exceléncia e nem
no nivel da otimizacdo em todas as competéncias. Eu tenho que buscar
é a formagdo em linguas, que é um ponto critico. Na competéncia do
trabalho em equipe, da questdo dos valores, da cultura, acho que nisso
eu ja contribuo, esta num patamar de desenvolvimento que eu considero
satisfatério. A questéo de linguas é critica, ndo s6 no meu mapa, mas na
maioria das avaliagbes dos gerentes. Na capacitagéo, ficou formagédo de

Mestre para atingir exceléncia no cargo e lingua inglesa. Acho que séo
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0S meus pontos criticos e o que eu vou buscar no inicio do proximo

semestre.”

O segundo enfoque voltado para a sua visdo sobre capacitagdo formal na
organizagao para o cargo de gerente. A entrevistada considera que a organizagao

hospitalar, nos dias de hoje, prepara para os cargos gerenciais:

‘Hoje, o mapa de competéncias funcionais e individuais e oS recursos
para que alguém possa ter aquela competéncia para a fungdo. Se eu
buscar no mercado um Gerente de RH eu vou olhar no mapa qual o
perfil de competéncias que ele precisa e hoje eu ja tenho este
instrumento, mas o nivel executivo possui um outro instrumento que é
metodologia Hay, que classifica os cargos que foram estabelecidos no
hospital desde o ano de 2000, antes disso ndo existia um método que
pudesse auxiliar na busca destes profissionais e qual a capacitagdo ou
0os pré-requisitos que a instituicdo estabelecia para buscar estes
profissionais no mercado. Hoje eu me sinto mais segura em dizer:
existem dois métodos: o perfil de competéncias o método da Hay que

permite que eu busque referenciais de mercado para buscar este perfil.”

Trata-se de uma gerente que teve suas habilidades de lideranga impactadas
fortemente pelas oportunidades que a instituicdo de saude dava para o seu

desenvolvimento.

Participante 3 — O eficiente metédico (EM)

“Entrei no banco aos 17 anos, foi o meu primeiro emprego. Comecei a
trabalhar preenchendo processos de cobrangca. O setor de cobranga
tinha 54 tarefas. Mensalmente, eu conversava com o meu gerente e via,
daquelas tarefas, as que eu sabia fazer, ele marcava um X nas que eu
dizia saber. Havia um limite, eram no maximo seis ou sete tarefas novas

por més... eu ia rapidamente aprendendo as novas atividades.”



61

A organizagao conhece-o por suas habilidades em colocar em pratica as
metodologias de gestdo. E muitas vezes chamado para projetos pela sua

capacidade analitica e, ao mesmo tempo, capacidade de sintese.

O terceiro participante da nossa pesquisa € um homem, casado, com dois
filhos, esta na faixa etaria dos 40 anos de idade, com experiéncia anterior na area
bancaria, formado em Administragao de Empresas pela UFRGS, no ano de 2000, e
especializado em gestéo financeira. Trabalha ha 10 anos na organizagao estudada,

sendo que, desde 2000, atua no cargo de gerente financeiro.

Foi convidado pela Superintendéncia para que viesse trabalhar no hospital.
Iniciou seu trabalho como supervisor de servigos, passando por coordenador da area

de informacgdes gerenciais antes de assumir o cargo de gerente.

Antes de trabalhar no hospital, sua trajetoria na area bancaria também foi de
ascensao profissional. Relata que o banco oportunizou importantes aprendizados
para ele. Naquela empresa, havia muito investimento em capacitacdo em areas de
negociacgéao, lideranga, vendas e das proprias areas técnicas do banco. Refere que

no banco aprendeu a ser competitivo.

“No banco, eu adorava o caixa, nés faziamos competicdo para ver quem
atendia mais rapido... Naquela época, eu passei a ser supervisor jr. do
caixa, eu ia ser promovido, provisoriamente. Naquela época, 0s
processos foram se informatizando, eu peguei uma tarefa que era
reorganizar 0s arquivos da agéncia. Muitos funcionarios foram demitidos
em virtude da informatizagdo de processos. Fui promovido a chefe, fui
tesoureiro, fazia todos os controles, validagdo e distribuigdo, eu gostava

mais da distribuicdo.”

A trajetoria deste participante € marcada por capacitagdes, novos projetos e
novos desafios. A carreira bancaria de quase 20 anos, somada pela trajetoria
profissional na saude, coloca este profissional com grande prestigio na instituicdo de

trabalho.
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“‘Mais tarde, passei a ser gerente, aprendi muito no banco, aprendi a
vender, fiz muitos treinamentos em S&o Paulo. No banco, eu aprendi a
ouvir. Recebia muito feedback, havia uma avaliagdo anual. Disseram-me
nédo fala nada, s6 ouve e foi muito bom, aprendi metodologia. No
hospital, peguei mais vivéncia em gestdo. Tu podes ser o melhor

gerente, mas aqui aprendi a pensatr, refletir, fazer projetos.”

Toda a entrevista com este participante foi marcada por um contar da historia
profissional. E reconhecidamente um lider, tem facilidade de relacionar-se com
pessoas, € estimado pelos seus liderados. Estimula suas equipes que trabalhem
com metodologia de gestao, buscando comprovar as hipoteses a partir da testagem

de planos e implementagdes.

‘A formacdo em Administracdo ndo afetou a minha base de lideranca.
Sou um lider nato. As ferramentas aperfeicoam a lideranga. Se nao és
um lider nato, as pessoas ndo te sequem. A formagcdo da Administragdo
me auxiliou na metodologia, em processos, organizagdo, produgéo.

Liderancga, tratamento com equipes, isso aprendi com a minha pratica.”

Este participante também relatou uma experiéncia que teve no hospital do
estudo. Participou de um programa de capacitagcdo chamado Desenvolvimento
Gerencial. Este programa durou aproximadamente dois anos e tinha como objetivo
facilitar os relacionamentos entre o grupo gerencial Havia trés grupos distintos: o
grupo de superintendentes, o grupo de gerentes e o grupo de supervisores. Sob a
coordenacgao de duas psicologas, os grupos discutiam questdes como comunicagao,
feedback e relagdes no trabalho. Eventualmente, os trés grupos encontravam-se
para alinhamento das conquistas. Para este gerente, a experiéncia foi vital para o

desenvolvimento de lideres na institui¢ao.

‘A primeira atividade que eu fiz: quero olhar e conhecer tudo, o
financeiro é complicado e eu precisava conhecer como estava indo esta

area no hospital, ndo queria ser pego de surpresa.”
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Este gerente relata claramente em sua entrevista que € metddico. Sempre
que tem que fazer um trabalho, um projeto, passa horas a fio para procurar a forma
mais didatica de apresentar. Participando, como pesquisadora, de reunides em que
avaliei a sua conducdo, pude perceber a preocupacdo em estruturar os assuntos

que estavam sendo a pauta das discussoes.

“No hospital, aprendi a tratar com linguagens diferentes: de elite, de

funcionarios do patio, de financeiro, de informatica.”

Outra importante contribuigdo deste gerente para a instituicdo foco do estudo
€ o0 seu envolvimento, de forma voluntaria, com a Associagdo de Funcionarios.
Possui uma trajetoria de muitos anos na presidéncia da mesma, sempre buscando

formas de melhorar a vida e as praticas de lazer dos colaboradores do hospital.
“A Associacao é uma escola”.

Quando questionado sobre os diferenciais competitivos para o cargo que

exerce, este gerente responde rapidamente:

“Visdo mais ampla, visdo de administrador. Discuto muito com a minha
equipe, questbes amplas do setor, discuto, por exemplo, a visdo do
contador, estas possibilidades, brinco com eles que a diferenga entre o
contador e o administrador € que o administrador contrata o contador.
Os contadores possuem uma visdo muito fechada. Dominio de
ferramentas de informatica, espirito de lideranga, visGo em longo prazo,

conhecimento de ferramentas gerenciais.”

O desenvolvimento das habilidades para a fungdo gerencial foi destacado,
como saber ouvir, planejamento, aplicacdo das ferramentas da qualidade e

ferramentas de gestéao.

“Aprendi também a trabalhar em equipe. Nao consigo fazer nada sem
seguir uma metodologia para qualquer decisdo. Até para fazer um

churrasco em casa eu uso o planejamento e gosto muito disso.”



64

Sua carreira na instituicdo de saude foi pautada por aprendizado em trabalho,
capacitacbes especificas, trabalho em equipe e busca de relacionamento

interpessoal.

As leituras sobre gestdo séo frequentes para este gerente. Prefere ler artigos
mais expeditos a livros completos. Refere este ser um ponto de oportunidade de

melhoria para seu desenvolvimento.

Conhece sua matriz de competéncias e refere ter dificuldade em cumprir a
habilidade no uso da lingua inglesa. Outro fator limitante para a sua capacitagéo e
educacao para a geréncia é a falta de tempo e a priorizagao de alocar seus recursos

financeiros no estudo dos filhos.

“Eu ainda preciso crescer como lider e como gerente, as mudangas s&o
muito rapidas. Quero fazer um mestrado, um doutorado. Eu sou um
profissional primario em termos de formagdo. Para eu buscar a

exceléncia tenho que estudar mais, talvez um MBA.”

Participante 4 — A negociadora (NE)

A participante de numero 04 é uma mulher, com idade em torno dos 40 e
poucos anos, com 10 anos de experiéncia na funcdo de gerente. Formou-se em
Comunicagéo Social na UNISINOS, em 1992. Fez um curso de especializagdo com
o foco em gestdo empresarial e dois importantes cursos de gestdo, cada um com
mais de 200 horas, nas areas de Negociacdo e Desenvolvimento de Executivos.
Mae de duas filhas, casada, com trajetoria de crescimento profissional na instituicao.
Comecou como secretaria da Direcdo do Hospital e, apds pouco tempo de trabalho,
passou a secretariar o entdo gerente de suprimentos. Apdés um ano foi promovida
para compradora, passando posteriormente a ser supervisora e, hoje, € gerente de

suprimentos. Esta na instituicdo ha aproximadamente 20 anos.
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E filha do meio de uma familia com nove irmdos. Saiu cedo de casa para
estudar e trabalhar. Morou com familiares, trabalhou, estudou, teve filhos, com

muitas dificuldades financeiras para a chegada até a condigao atual.

Nas reunides de gerentes, € ponderada, observadora e, quando se posiciona,
traz seu conhecimento a cerca do foco das discussées. E reconhecida por sua
capacidade de negociacdo com fornecedores, discussao de precos e conquista de

bons negdcios para a organizag&o hospitalar.

Esta gerente coordena o grupo de compras da Associagdo Nacional dos
Hospitais Privados, representando institucionalmente o hospital, sempre que o foco é

negociagcao com fornecedores.

“O Hospital me deu muitas oportunidades, ele me fez ver os caminhos
que eu poderia trilhar, mas acho que néo cresci sozinha. O hospital
permitiu que as minhas idéias fossem colocadas em prética. E claro que
a formacdo me auxiliou muito, a gente aprende a buscar o que precisa.
A construgdo do relacionamento eu aprendi aqui, mas a formacéao

administrativa eu fui buscar nas minhas especializagées.”

“Eu me preparei para o cargo atual, pelas oportunidades que o hospital
me deu eu fui buscando ferramental para dar resposta a estas
oportunidades. A gente acaba se educando no trabalho para dar conta
da nossa exigéncia com a exigéncia da organizagdo. Esta construgéo é
conjunta. Oportunidade e prepara andam juntos. Eu gosto muito de ler,
eu leio muito e sempre busco mais, quero fazer outro curso que me

prepare ainda mais.”

Quando falamos de desenvolvimento de habilidades para a liderancga, a
primeira que veio foi a capacidade de negociagdo, seguida por saber ouvir os
colaboradores. Enfatiza o trabalho de suas equipes de liderados sempre. E
reconhecida na instituicdo por se destacar muitas vezes pelo melhor desempenho de
area quando da ocasido das auditorias internas da qualidade. E lider de um grupo

muito competitivo. Seus colaboradores estdo sempre a frente de eventos
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institucionais. Percebe-se um grande estimulo desta gerente para as participagdes

grupais.

“Desenvolvi o habito de ouvir os colaboradores. Uma das coisas que
mais me identifico com o meu grupo é ouvir. Ensinar aos colaboradores
as ferramentas para que eles possam trilhar os seus caminhos e sejam
responsaveis pelo seu processo. Acredito muito nas pessoas e deixo

que as pessoas caminhem.”

Refere ter muito gosto pela leitura, principalmente de livros e revistas que
falem sobre gestdo e ultimamente focou suas leituras em lideranga competitiva e

relagdes comerciais.

Quando o assunto é cumprimento da matriz de competéncias para o exercicio
da funcdo de gerente, na organizagdo do estudo, a mesma refere que consegue
cumprir todos os itens de sua matriz, mas que gostaria de ir para o exterior, praticar

ainda mais o conhecimento da lingua inglesa.

z

E um exemplo classico de uma lideranga, com fung&o gerencial, desenvolvida
dentro da instituicdo do estudo que tem oportunidades de se relacionar com o
externo, talvez com mais intensidade do que os outros gerentes. Fornecedores,
associacao de hospitais e legislagdes de materiais sdo parte de seu vocabulario do

dia-a-dia e do seu desenvolvimento ao longo da trajetéria profissional.

Participante 5 — A cuidadora (CD)

“Eu penso que passei a liderar algumas coisas na minha vida quando eu
fui para o ginasio, ainda na infancia, decidi quebrar paradigmas, brincar
de carreira solo e gerenciar a minha vida. Eu gerenciei a minha vida

sozinha.”

A quinta participante deste estudo € uma mulher, enfermeira, com idade em

torno dos 50 anos, com 31 anos de trabalho no hospital. Veio para o hospital muito
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jovem, para ser interna, junto com as diaconizas alemas, por intermédio de um
pastor da sua cidade. Fez o curso de atendente de enfermagem na escola técnica,
iniciou exercendo a profissdo. Posteriormente, entrou na Faculdade de Enfermagem
na UFRGS. Em 1979, concluiu sua formacgao. Tem especializacdo em Administracéo
Hospitalar, atua ha quatro anos na funcdo de Gerente Assistencial e mais
recentemente participou de um curso de dois anos, promovido pela Sociedade

Brasileira de Dinamica de Grupos.

Sua formacdo em enfermagem rendeu-lhe boa oportunidade da pratica
profissional. Na época de sua formatura, o numero de enfermeiras com titulacdo era

muito pequeno.

“As irmandades estavam saindo das fun¢ées do hospital, pois até entao
elas assumiam todos os cargos da instituigdo. O hospital estava se
profissionalizando. Existiam duas enfermeiras no hospital quando eu me
formei, para a minha vida, foi um presente, a instituicdo estava pronta
para se profissionalizar e eu estava concluindo a formagédo. Eu tive a
oportunidade de exercer do jeito que eu entendia que poderia, muito

livre.”

Foi atendente de enfermagem, auxiliar de enfermagem, enfermeira,
coordenadora de area, voltou a ser enfermeira assistencial e, nos ultimos quatro
anos, exerce a fungdo de gerente. Tem, em toda a sua fala, o cuidado como foco.
Como caracteristica da fungdo do enfermeiro, esta participante pode ser definida
como uma guardia, ou, ainda, como uma cuidadora institucional. Nada acontece com
0s pacientes que nao seja do seu conhecimento. Possui uma postura reservada e
lidera com maestria um grupo de mais de 400 pessoas. Com a sua superintendente

direta possui uma estreita relacdo de confianca.

“‘Comecei como atendente de enfermagem, sem formag&o. O hospital
dava cursos preparatorios. Muitas pessoas vinham do interior e o
hospital as acolhia, com vinculo com as igrejas, buscadas no interior

pelas irm&s.”
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Refere que nenhum curso em especifico influenciou sua visao de liderancga, e
sim o somatorio de todos os eventos que sempre participou e participa em sua
trajetéria. Relata que sempre que vé a divulgagdo de cursos em que aparegam

palestras ou estudos sobre pessoas, la ela estara.

“Meu ponto forte é curtir a relacdo com as pessoas. No meu dia-a-dia, eu

Sou uma pessoa mais escondida, que gosta de ficar no seu cantinho.”

Quando deu esta declaragéo, perguntei a ela sobre a soliddo do cargo. A

mesma respondeu:

“O cargo de gerente é por vezes solitario, eu nunca tenho convicgbes do
que é ético, do que é sigiloso, entdo, sou discreta. O cargo me deixa
mais sozinha, neste sentido, eu ndo posso dividir com ninguém algumas

coisas.”

A instituicdo hospitalar, segundo a entrevistada, ndo prepara para o cargo de
gerente, e sim da oportunidades para que as pessoas se desenvolvam, conforme a

resposta, ha ou ndo o aproveitamento ou o desenvolvimento na carreira gerencial.

‘Se eu tivesse que orientar alguém para sequir uma carreira que
quisesse chegar ao ponto que cheguei, eu orientaria outra trajetoria,
sugeriria outra universidade ou outros cursos. Hoje, ha muita
competitividade e ndo existe mais espago para a carreira informal para a
geréncia, como foi a nossa. Hoje, ninguém consegue chegar a lugar
nenhum se né&o tiver um curriculum competitivo. No6s viemos por
habilidades desenvolvidas e ndo por curriculum. Eu diria para que a
pessoa fizesse muitos treinamentos. Eu fiz esta carreira por estar em
outra época em que poucos tinham formagéo e ai foi s6 sequir uma linha

e evoluir”.

Refere ter desenvolvido algumas habilidades com esta trajetéria gerencial. A

principal habilidade é a diplomacia.
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“Tudo foi construido aos poucos, o enfrentamento eu desenvolvi, eu fui
obrigada a enfrentar as coisas, a falar por primeiro. Isso eu tive, fui
obrigada a aprender, ndo tinha quem fizesse, era da fungdo e pronto.
Ninguém me contou que era assim. Isso eventualmente ainda me
impacta, talvez, seja uma das minhas fraquezas. E um constante

desenvolvimento.”

Por vezes timida e reservada, esta participante ocupa claramente seu papel
quando estimulada, em meio a situacdes, ou reunides, em que seu posicionamento
é imprescindivel. E respeitada por seu grupo de supervisores e é tida como

referencial para todas as questdes da assisténcia ao paciente no hospital do estudo.

“O curso de dindmica de grupos que eu fiz por dois anos fez com que eu
estudasse... estudei poder, relacbes e € um curso que nos prepara
para mobilizar equipes para objetivos comuns. A gente consegue
descobrir porque age desta ou daquela forma, de acordo com o0s
movimentos que o grupo faz. Ainda estou ensaiando o que eu fiz neste
grupo. Nosso trabalho de conclusdo no curso teve o foco de estudar as
evasbes dos grupos: por que vocé compbe um grupo para estudar um
determinado assunto e as pessoas desaparecem do grupo? A gente vive
isso no dia-a-dia. Em todos os foruns. A resposta foi que a principal
causa da evaséo esta na motivacao da lideranca do féorum. As pessoas
sdo dependentes de lideres mas ao mesmo tempo a humanidade
precisa de grupos autogerenciaveis. Figuras sem carisma ndo fazem os

grupos andarem. O papel do lider existe.”

Tem uma visdo de lideranga como um profissional em continuo

desenvolvimento.

“Eu penso que a instituicdo tenha que olhar o que o mercado oferece e
estar estimulando com que as pessoas busquem mais capacitagcdo e
desenvolvimento... Precisamos desenvolver talentos. Agora estamos
discutindo uma sucesséo e percebemos que nds ndo preparamos nNovos

lideres. Fora do hospital também n&o tem... em 1.700 pessoas, nos
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poderiamos ter pelo menos 100 em preparagdo constante, a
organizacdo € muito dindmica. Poderiamos estar oferecendo MBA,
estimulando a busca. Muitas vezes buscamos para as fungbes
gerenciais as pessoas que sdo excelentes em suas atividades técnicas,
nos detalhes de sua formagdo, temos que olhar para aqueles que nao
sdo detalhistas como técnicos e ajudar a direcionar carreira, talvez
possamos achar futuros gerentes. As pessoas talvez ndo consigam fazer
isso sozinhas. A gente enxerga pouco da gente mesmo. Ha pouco
autoconhecimento. Por que os outros ndo disseram o que eu levei 10

anos para descobrir?”

Quando questionada sobre limitacbes para o seu desenvolvimento como

gerente, a entrevistada refere o gerenciamento do tempo.

“Eu gosto muito do que eu fago e acabo ficando muito tempo aqui
dentro. Eu preciso colocar regras nisso. A instituicdo tem uma habilidade

em nos envolver.”

A visualizagdo da matriz de desenvolvimento de habilidades para o cargo
demonstra que o cargo de gerente assistencial € um cargo-chave para a
organizagao, visto que gerencia o foco do negécio saude. Refere que tem

dificuldades em cumprir o quesito desenvolvimento de novos projetos.

“Tu cuidas muito mais da operagdao do que do desenvolvimento para

gestéo.”

O “cuidado” no sentido da atencéao, do estar ao lado, esteve impregnado em
toda a entrevista desta participante. Seu desenvolvimento como gerente passou por
mais 30 anos de experiéncia, educac¢ao formal e uma doagao completa a instituicao

do estudo.
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Participante 6 — O légico e pratico (LP)

“Eu ja cheguei no hospital em um cargo de lideranga, como gerente de

obras.”

O sexto participante da pesquisa € um homem, na faixa dos 40 anos de
idade, e ha nove anos é gerente na organizagdo de saude estudada. Engenheiro
civil de formacao, é hoje Gerente de Ambiente e Segurancga, pai de dois filhos.
Formou-se na UFRGS, em 1979. Fez curso de especializagdo com o foco em

Desenvolvimento de Executivos, em 2001, na UNISINOS.

Nas reunides gerenciais, destaca-se por um raciocinio rapido e légico. E agil
na estruturagdo do estudo de um problema, com o raciocinio estruturado
rapidamente encaminha as andlises das situagdes. E dotado de bom humor e
conhecido no hospital do estudo pela paixdo focada em um dos times do futebol

gaucho.

Sua entrevista foi composta de muita emocdo e de uma abertura de
sentimentos em relagcdo a sua vida pessoal e a sua carreira. Tem um espago

conquistado na instituicdo de saude por sua capacidade técnica reconhecida.

No meio da engenharia hospitalar, também, destaca-se. Ja trabalhou em
outra instituicdo hospitalar por treze anos antes de assumir a fungao gerencial no

hospital do estudo.

“Me formei em Engenharia Civil em 1979 e ja fazia estagio na area. Logo
que me formei fui trabalhar em uma empresa de construgao civil, no
inicio da década de 80, eu trabalhava com obras publicas, escolas,
prédios publicos, pracas, este era o perfil de construgdo que eu fazia.
Paralelo a isso, eu tinha alguns trabalhos que eu fazia, como calculo
estrutural de edificios e residéncias. Surgiu completamente ao acaso,
em uma reunido social, um convite para fazer um trabalho em um
hospital, no Mée de Deus, de concluséo de uma &area inacabada do

hospital.”
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Trabalhou por treze anos na funcgéo técnica de Engenheiro no Hospital Mae
de Deus, quando da ocasido do seu término de contrato com o hospital, relata ter
pensado em sua carreira e fez a si mesmo o seguinte questionamento: “ Em que
hospital de POA, eu poderia trabalhar?”. Tinha conhecimento de quais eram as
equipes de engenharia da area hospitalar, fez um diagndstico dos locais onde tinha
“‘gente boa” e percebeu que dois hospitais de POA ndo possuiam a area de
engenharia e obras estruturadas e, portanto, teriam oportunidades para profissionais
com esta experiéncia. Com o seu curriculum em maos foi em busca de nova

oportunidade de trabalho na area.

“Eu sai, fiz meu curriculum, entrequei aqui e trés dias depois eu estava

contratado.”

“Minha formagéo é de engenharia civil, eu ndo tenho bem claro o que é

ser um gerente, nem como se forma uma lideranga’.

Durante toda a entrevista, relatou que sua formagao técnica é a base da sua
funcdo e manifesta que necessitaria desenvolver-se mais para a fungao gerencial,
principalmente no que diz respeito ao gerenciamento de pessoas. No entanto, é

reconhecido na instituigdo pela grande capacidade de relacionamentos.

‘A Engenharia me deu ferramentas técnicas para ser engenheiro e iSso
se associou a alguma habilidade minha, que é facilidade para contas,
facilidade para raciocinio l6gico e matematico. Isso é meu e eu imagino
que seja genético. O outro componente eu complementei tecnicamente
na faculdade... Em gestdo, na minha vida profissional, eu me enxergo
voando com 0 meu genético ou com alguns aprendizados empiricos na
vida. Eu ndo consigo identificar onde eu formei a minha lideranga. Acho
que é do meu carisma, da minha personalidade, que horas me ajudam,

horas me atrapalham em gestgo.”

Refere que o Curso Avancado de Desenvolvimento de Executivos foi muito
bom para a sua ampliagdo de visdo em gestdo. Leu mais nesta época (2001), era

colega de executivos e donos de empresas. Os professores deste curso sdo nomes
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de conhecimento nacionais. Os debates nas aulas propiciavam que conhecesse o
posicionamento de grandes executivos de diferentes tipos de segmentos de negdcio.
Neste curso também rapidamente teve facilidade de relacionar-se com a turma.
Relata ainda que o curso mostrou algumas portas mas que precisaria ir mais atras
para abrir a estas portas e buscar complementacdo de seu conhecimento em

gestao.

“Né&o fui atras destas portas. Eu tenho uma sobrecarga de trabalho muito
grande na instituicdo. Eu acho que para eu ir atras eu precisaria que a
instituicdo me desse mais tempo de ‘penso”, de preparagdo pessoal e
hoje eu estou carregado de excessos de questdes operacionais. Eu fago

um pouco de gestdo e muito de operagéo.”

“Eu acho que eu ndo sou incapaz, penso que exista uma sobrecarga de
trabalho mesmo, real. Talvez eu seja um pouco dispersivo. Trabalho

aproximadamente 12h/dia.”

A limitagcdo de tempo e o excesso de atividades acompanharam todo o tempo
da entrevista. Sente-se estimulado pela instituicdo para buscar aprimoramento

continuamente, mas refere que o trabalho intenso dificulta esta busca.

“Eu sou capaz tecnicamente, tenho viséo critica razoavel. Eu estou em
uma instituicdo com 1.700 funcionarios da qual existem 04
superintendentes e 11 gerentes. Se de 1.700 eu estou entre os 15
principais cargos da organizagdo, penso ser capaz. Eu ndo sou uma

pessoa média, eu sou acima da média.”

Veio de uma familia de classe média alta. Teve oportunidade de estudar fora
do pais, com pais médicos de uma cidade do interior, refere claramente que as suas
condicbes sociais para o aprendizado da profissdo e para os relacionamentos que

fez foram molas mestras para que chegasse em seu posicionamento social de hoje.

“Tive a vantagem de ter uma bagagem genética boa, de ter uma

estrutura socioeconémica boa, tive bons exemplos de trabalho de pai e
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mée, de linha de conduta, de moral e de ética, e isso de certa forma ¢é
uma sorte. Eu ganhei, outros nasceram em condi¢bes de miséria, de

falta de modelos, de privagbes, podendo ser “azarados na vida”.

O entrevistado deixa claro que seus principais diferenciais como gerente sao
a capacidade de analise e o bom relacionamento pessoal. A capacidade de analise
foi desenvolvida ao longo da sua formacado e da sua trajetéria profissional. Sua
matriz de competéncias foi desenhada por ele proprio com a assessoria da area de

Recursos Humanos da organizag¢ao do estudo.

“Eu ndo sei me avaliar como gestor. Ainda néo fiz minha auto-avaliagéo.
Talvez eu precisasse ser avaliado, se alguém me dissesse sou fraco

neste segmento, eu buscaria aperfeicoamento.”

Trata-se de um gerente muito sensivel, que se emocionou ao longo da
entrevista, quando recordou da sua trajetoria. Possui uma grande identificagdo com
o local do estudo e traz uma complementacao de desenvolvimento para a lideranga
no minimo interessante: quer ser reconhecido pelos filhos como um bom pai. Refere
que para ele um bom pai da exemplos, como o0s que ele teve e que ser pai € a mola
mestra da sua vida. Esforca-se também profissionalmente para demonstrar a seus

filhos a faceta da vida voltada para o crescimento profissional.

Participante 7 — A projetista objetiva (POB)

A sétima participante do estudo € uma mulher, com quarenta e poucos anos,
com menos de trés anos de instituicdo e 0 mesmo tempo na fungcédo de gerente de
projetos. Casada, mae de uma filha, com muita objetividade, contou a sua trajetoria
profissional.

Lider gerencial, claramente reconhecida. Nas reunides, sempre chega com as
palavras certas para a ocasido. Em sua vida profissional, faz sessdes de “coaching”
com frequéncia regular, com profissionais preparados para este fim, buscando

aperfeicoamento continuo em suas atitudes como gerente.
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Trabalha com uma pequena equipe de pessoas subordinadas diretamente a
ela e com equipes maiores quando lidera a concepgao de projetos institucionais

especificos.

E formada em Administracdo de Empresas, pela FAPA, desde o ano de 1986.
E especialista em Marketing, pela UFRGS (2002). Também realizou o curso da
Sociedade Brasileira de Dindmicas de Grupos (SBDG) e Curso de Formagao de

Consultores Organizacionais.

Iniciou sua carreira profissional na area bancaria, passando pela area
industrial, sempre na atividade de Recursos Humanos. Foi trabalhar no Hospital
Mae de Deus, também na area de Recursos Humanos. Refere que este hospital
estava passando por importantes mudangas institucionais e que sua trajetoria nas
empresas anteriores sempre estiveram ligadas a implementacdo de mudancgas
institucionais. Foi convidada para trabalhar no hospital do estudo a partir de uma
apresentagcao sua em um evento no qual estava palestrando sobre um projeto de
sua concepcao. Neste evento estavam dois superintendentes do hospital e os
mesmos ficaram com os contatos dela. Foi convidada a assumir o cargo de gerente

de projetos e saiu do outro hospital para este novo desafio.

Contou que passou por uma série de entrevistas até ser contratada para o
hospital do estudo. Outros profissionais concorriam com ela a esta vaga. Ao

perguntar a seu superintendente o motivo pela sua escolha:

“Ele me disse depois que eu ndo entrei pela experiéncia e sim pelo perfil
que eu tinha. Naquele momento, eu mostrei caracteristicas de
irreveréncia e ousadia. Talvez para este momento estas caracteristicas
fossem essenciais para um processo de mudancga, afinal estavamos
falando de um hospital de mais de 70 anos, com culturas arraigadas...

estrutura muito tradicional e modelo segmentado...”.

Na sua opinido, os cursos de preparagdo para a funcdo gerencial
instrumentalizam, mas a procura pelo desenvolvimento e aplicabilidade do

ferramental gerencial € de cada um.
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“Eu ainda precisaria fazer um estagio no exterior. Meus cursos e minha
experiéncia me instrumentalizaram, mas ainda falta. Quero ainda fazer
um Mestrado, acho que isso me qualificaria. Meu desenvolvimento atual
foi bom, dentro das minhas escolhas. Eu ja tinha feito um contrato
comigo mesma que eu hdo mais gostaria de trabalhar em empresas, em
processos de mudanga, mas néo adianta, algo me puxa. O aprendizado
€ fazer, assim €& comigo. Acho que as pessoas deveriam se

instrumentalizar mais antes de praticar.”

“Tenho habilidade de visdo de maior alcance e um gosto muito grande
por desafios, eu fujo de rotinas e néo tenho dificuldades de lidar com a
estrutura de poder das instituicbes. Eu me posiciono nos foruns mais
adequados, ou reservados ou publicos. Quando € necessario, eu

assumo meus desafios.”

Na instituicao do estudo, esta gerente ja chegou na fungdo formal de
lideranga. Sua trajetoria esta ligada a implementacdo de novos projetos em

momentos de mudanca. E uma lider reconhecida por seus posicionamentos.

Quando questionada sobre o cumprimento de seu mapa de competéncias

refere cumprir em parte:

“Néo consigo cumprir a parte de conhecimento do mercado de saude,
nés somos muito voltados para dentro da instituicdo, preciso me
instrumentalizar mais. Temos uma parte aqui: conhecimento sobre a
evolucdo de doencas, por exemplo. Precisamos olhar mais as
tendéncias, estudar mais o mercado de saude, governo, etc. O projeto
precisa ser gerido como um piloto, que olha condi¢gbes do carro,
condigbes do tempo, mas ndo pode ser apenas dirigido, e sim conciliado

com o projeto maior que é o institucional.”

Suas leituras sao concentradas com o foco em gestao e busca sempre livros
que |lhe auxiliem a encontrar resposta para o0 momento profissional e institucional

que esta vivendo. No momento da entrevista, estava lendo um livro cujo titulo é
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“Deterioragao Organizacional”. Relata ter buscado esta referéncia para entender

porque alguns projetos s&o concebidos e implementados com sucesso e outros néo.

A organizacgao influenciou a sua visédo de lideranga e como gerente da area de
projetos. Possui algumas criticas ao modelo, trazendo estas criticas também como

responsabilidade sua para processos de mudanca.

“Muitas vezes, eu senti um choque entre as minhas crengas e o estilo da
instituicdo. Eu aprendi muito aqui sobre as questoes de gerenciamento.
No meu desdobramento, eu fui mais solta e aqui fui mais moldada por
controles, registros, atas, acompanhamentos, indicadores, Programa de
Auditoria para a Melhora da Qualidade (—PAMQ — Nota de campo). Tem
um grande valor, mas penso que o processo de mudanga fica retraido

pelo excesso de controles. Nos precisamos gerir com mais lideranga.”

E uma gerente de formacdo, pela area do conhecimento focada em
Administracdo de Empresas, com formagao pdés-ensino superior voltada para a

gestao e boas praticas de gerenciamento em diferentes segmentos profissionais.

Participante 8 — Técnico por paixao, gerente por vocag¢ao (TP)

“Se eu deixar de ser técnico, de me especializar na area técnica, eu hdo
vou consequir administrar novas situagoes técnicas para acompanhar a
onda ou o novo que esta constantemente surgindo no mercado. Em
contrapartida, se eu ndo conseguir buscar conhecimento administrativo e
desenvolvimento de competéncias e habilidades, eu ndo vou conseguir
administrar também o técnico. Ndo saimos preparados da graduagéo,
em como gerir, como ter objetivos profissionais, como ter estratégias é

preciso buscar constantemente.”

O participante 8 € um homem, fisioterapeuta, com idade em torno dos 40
anos, casado, pai de dois filhos. Formou-se em 1989, pela FEEVALE, possui

especializacdo na area técnica e esta concluindo Mestrado na Faculdade de
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Medicina da UFRGS, também, em sua area técnica de atuagao. Trabalha no hospital
estudado ha seis anos e possui em sua trajetéria profissional, a criagdo de dois

servigos de fisioterapia, um na Santa Casa e outro neste hospital.

Sua trajetdéria profissional coloca-o como de grande importancia para a
profissdo de Fisioterapeuta no Rio Grande do Sul, pela sua atuagcao na docéncia e
formagdo de fisioterapeutas e ainda sua participacdo em o6rgaos de classe,

concepcgao de cursos de especializagao, cursos de extensao, etc.

E tido pelos participantes do grupo gerencial como um 6timo colega. E
questionador, agregador e dono de uma grande capacidade de relacionamento. E
respeitado pelo grupo que lidera pelo seu conhecimento técnico e pela sua

capacidade de articulagao profissional.

“Fui assumindo e conquistando espacgos. O IPA, a FEEVALE e a ULBRA
queriam espacgos para estagios na Santa Casa e eu fui chamado para
fazer esta interface, do servico com a formagéo. Fiz dois papéis na

Santa Casa: o de lider dos servigos de fisioterapia e o de professor.”

Foi convidado para trabalhar no hospital do estudo quando foi visitado na
Santa Casa por dois gerentes deste hospital. Relata que o convite para montar um
novo servico, em um hospital privado, foi tentador e que ele apds negociacoes,

aceitou o desafio.

“Néao foi facil a decisdo de deixar o Servico da Santa Casa, eu me
aconselhei com uma pessoa que € Administradora que comegou com
uma fabrica de gelo e terminou a carreira sendo dono da maior rede de
brinquedos do Brasil e ele me disse uma frase importante: quem nao

muda é mudado. Estava na hora da mudancga.”

“O fato do Curso de Fisioterapia ser novo no Rio Grande do Sul fez com
que alguns profissionais tivessem que puxar a frente. Minha
caracteristica de lideranca influenciou, sem duvidas, a evolugdo da

Fisioterapia no Rio Grande do Sul.”
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A profissdao nova no estado fez com que nosso participante desenvolvesse
suas caracteristicas de lideranca e pudesse chegar ao cargo formal de Gerente de
Fisioterapia. Relata que a vida o preparou para ser gerente. O convivio com grandes

liderangas da area da saude também influenciou sua visao gerencial.

“A necessidade e a vida prepararam-me para ser gerente.”

Quando estimulado a falar sobre o conhecimento de seu mapa de
competéncias, relata que o conhece e que auxiliou na sua concepg¢ao. O mapa é
composto de competéncias técnicas, funcionais e conceituais. Refere que seu maior
desafio € aprimorar o conhecimento e o dominio da lingua inglesa e aprimorar

sempre a gestao de pessoas.

“Estou comecando a perder oportunidades pela falta do conhecimento
amplo da lingua inglesa... Estou muito ciente que tenho que buscar mais
relacionamentos e desenvolver habilidades como gestor de RH,

enfatizando sempre o desenvolvimento técnico e gerencial.”

Tem uma caracteristica importante que o destaca frente ao grupo pesquisado:
€ um profissional voltado para a pesquisa. Além da atuagdo de gerenciar uma
importante area técnica na organizacao, este participante envolve-se diretamente
com projetos de pesquisas clinicas, estimulando seu grupo de fisioterapeutas para

que sempre busquem evidenciar cientificamente as suas praticas.

Possui uma importante insercdo social, exercendo também sua atividade
técnica em acdes de voluntariado, principalmente com criancas carentes portadoras
de doengas pulmonares. Parece usar seu conhecimento técnico como formador de

redes, tanto de conhecimento tedrico quanto de aplicabilidade.

Durante a entrevista, deu para perceber a “paixdo” com que nosso
participante fala da sua profissdo e as possibilidades de crescimento técnico e

gerencial que o mesmo vislumbra a partir de suas experiéncias.

“Sinto-me bem como gerente, quando atinjo resultados”.
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Para o nosso participante o gerente ideal é:

‘Em um momento podemos ter necessidades especificas e o ideal sera

0 gerente que as possui. Agora, no momento, para nossa organizagao, é

alguém que tenha forte caracteristicas de lideranga orientada para a

mudancga.”

3.2 O GERENTE IDEAL NA VISAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

A penultima pergunta da entrevista semi-estruturada (APENDICE B) foi: Que

caracteristicas tém para vocé o gerente ideal? As respostas tiveram suas diferengas

e similaridades conforme segue:

Quadro 11 — O gerente ideal na visdo dos participantes do estudo

Participante
Pratico observador

Técnico por formagao

Eficiente metddico

A negociadora

A cuidadora

O légico e pratico

A projetista objetiva

O Gerente Ideal ...

Lider é aquele que traz conhecimento, ele € um educador.,basicamente sédo
as principais caracteristicas de um lider....Uma pessoa que me inspira, um
pouco fora desta area: Gandhi, o cara com a nao-violéncia consegue
dominar a violéncia, um cara totalmente despojado, que traz muita gente
com ele. Talvez tenha sido bom que ele nunca tenha sido governante. Ele
tinha um propésito moral. Tem que ser alguém profundamente ético e que
consiga provocar mudancgas.

Etica e sigilo, comprometimento, iniciativa, inovagdo, busca pelo resultado,
capacidade empreendedora.

Saber usar seu tempo de forma adequada, saber ser lider, aquele que nao
se deixa envolver em situagdes criticas, o gerente ideal tem que ser frio e
caloroso, ser racional, dependendo do momento. Nao tenho exemplos de
lider, mas exemplos de situagdes, mas posso citar o Parreira. Nao tenho um
rosto ideal, tenho muitas situagdes que me inspiram. Eu monto na minha
cabeca um perfil ideal.

Tranquilidade, politico, conhecer as ferramentas em gestao e saber aplicar,
isso € dificil e também se relacionar e valorizar as pessoas... Alguém que
inspire muita confianga, seguranca.

o gerente ideal € aquele que consegue responder as questbes para o seu
gestor dentro das premissas do papel dele e também consegue atender as
expectativas do grupo liderado. E possuir este equilibrio. As partes
interessadas tenham equilibrio nas respostas.

Uma pessoa aberta, que consiga jogar uma sementinha e deixe com que os
subordinados cresgam por suas préprias pernas. Um gerente que delegue,
eu delego pouco, sou um pouco centralizador. Nossa organizagao também
é centralizadora. Uma pessoa que saiba escutar.

Ideal a gente pode se permitir sonhar. O ideal deveria ter o conhecimento e
a visao do Peter Drucker a sua disposicao. Precisaria saber planejar tao
bem quanto o Amir Klink, tudo na vida dele da certa, mesmo as
intercorréncias parece que ele planejou. Este planejamento é invejavel.
Acho que a caracteristica de arrojamento também tem isso.
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Quadro 11 — O gerente ideal na visdo dos participantes do estudo (continuagéo)

Participante O Gerente Ideal ...

Técnico por paixdo O ideal depende do momento. Em um momento podemos ter necessidades
especificas e o ideal sera o gerente que as possui. Agora, no momento é
alguém que tenha forte caracteristicas de lideranca orientada para a mudancga.

Fonte: Pesquisa direta das respostas das entrevistas — Set/2005

O “Gerente Ideal’ na visdo dos participantes da pesquisa é dotado de
caracteristicas multivariadas, € o ideal mesmo, se somadas todas as habilidades
citadas, no entanto, o que parece comum é que ele deve ser dotado de sdlidos
valores, e também ser um lider com abordagem situacional, quando os entrevistados

citam: “o ideal depende do momento”.

Drucker (2004) disse que:

Um executivo eficaz ndo precisa ser um lider - Harry Truman, por
exemplo, ndo tinha um grama de carisma e mesmo assim foi um dos
presidentes mais eficazes da historia americana. Assim como ele,
alguns dos melhores executivos com quem trabalhei em 65 anos de
carreira - de organizagbes com e sem fins lucrativos - ndo se
encaixavam no esteredtipo do lider. Eram variadissimos no que
tange a personalidade, atitude, valores, pontos fortes, pontos fracos -
havia do extrovertido ao semi-recluso, do despreocupado ao
controlador, do generoso ao parcimonioso. E eram eficazes porque
seguiam, todos, as oito seguintes praticas: Perguntavam "O que
precisa ser feito?". Perguntavam "O que & bom para a empresa®?.
Criavam planos de agdo. Assumiam a responsabilidade pelas
decisdes. Assumiam a responsabilidade pela comunicagédo. Focavam
oportunidades em vez de problemas. Faziam reunides produtivas.
Pensavam e diziam "nés" em vez de "eu" (...).

Segundo Mintzberg (1973), o gerente possui muitas outras fungdes. Os
estudos deste autor permitem concluir que ha trés aspectos basicos no papel de

qualquer gerente: decisdes, relagbes humanas e processamento de informagdes.

O ideal depende de lideres e liderados, o ideal depende do momento,
depende do movimento, depende dos processos de mudanga em que a organizagao
esta inserida. Se pudéssemos fazer um perfil a partir das idéias dos entrevistados o

ideal seria:
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Quadro 12 — Perfil do gerente ideal
O perfil do gerente ideal:

Aquele que traz conhecimentos;
Um educador;
Um lider;
Ter propésito moral;
Ser profundamente ético;
Ser provocador de mudangas;
Usar os principios da lideranga situacional: ser frio ou caloroso, dependendo do momento;

Aquele que responde as expectativas de seu gestor e ao mesmo tempo as expectativas dos
liderados;

Uma pessoa aberta, que estimule o crescimento dos subordinados;

Um gerente que delegue;

Tranquilo; politico;

Que conhega e saiba aplicar ferramentas de gestao;

Que saiba se relacionar e valorizar as pessoas;

Alguém que inspire seguranga e confianga;

Que tenha visao;

Que saiba planejar;

Que seja ético, que guarde sigilo;

Que tenha comprometimento, iniciativa, inove, busque atingir resultados; e,

Que tenha capacidade empreendedora.
Fonte: Pesquisa Direta — Entrevista com participantes

Segundo Moreno (2004), o gerente eficaz deve ser educado para conhecer
cada vez melhor a natureza da organizagao onde atua, na sua estrutura e nas suas
relagdes dinamicas, desenvolver uma estrutura de linguagem que represente
precisamente as realidades interdependentes dos fendmenos com os quais trata,
sejam eles técnicos, econdmicos, organicos, sociais ou humanos; desenvolver novos
métodos e novas habilidades de modo que as inovagdes ou as mudangas sejam
introduzidas no trabalho, sem provocar resisténcias intransponiveis; aprender a ser
responsavel por pessoas e ndo somente por categorias abstratas e logicas e, ainda,

aprender a distinguir o mundo dos sentimentos do mundo dos fatos e da logica.
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3.3 EDUCAR-ME PARA GERENCIAR REQUER...

A Ultima pergunta da entrevista semi-estruturada era uma sentenca de
estimulo para que o entrevistado completasse a oragcado que, na sua esséncia, dizia:
educar-me para gerenciar requer... Esta abordagem de finalizagdo objetivou que os
participantes dissessem 0 que viesse em suas mentes sobre as suas necessidades,
seus desejos e seus desafios neste belo processo que é a educagao de gerentes ou
educacao de executivos. A sintese das falas esta representada no quadro que

segue:

Quadro 13 — Educar-me para gerenciar requer
Participante Respostas

O pratico observador  Visdo de aplicabilidade. Preciso ter esta visdo, se eu ndo enxergar, é dificil.
Como necessidade de desvendar as coisas, requer atracdo. Uma
caracteristica que o lider também pode ter é ser um cara educador,
provocador de mudangas, mas ele tem que ter carisma, tem que marcar as
pessoas pelo seu carisma. A trajetéria de liderangca que se sustenta esta
imbuida de ética, carisma, preparo para a mudanca e educagéo. Se houver
um rompimento na ética ndo consegues liderar mais ninguém, e é facil
deslizar.

Técnico por paixao Requer inteligéncia, requer pesquisa, auto-avaliagdo, autoconhecimento,
habilidades, constante aprendizado, muitos adjetivos, a gente nunca esta
pronto. Requer a sabedoria para perceber que nunca estamos prontos,
sempre vais ter mais alguma coisa para desenvolver, aprender. Ai entram as
relagbes interpessoais, quanto mais desenvolvidas estas relagdes melhor a
chance de aprendizado continuo e evolugdo. Aqui no hospital eu acho
engragado assim eu aprendo com muitas pessoas de diferentes niveis, por
exemplo, o seu Ramao, que cuida dos jardins, eu aprendo muito com ele. E
muito legal, nos momentos mais criticos da minha vida, pessoas com
palavras simples me auxiliaram muito e eu pude ver a sabedoria daquelas
palavras. Nas dificuldades da minha vida, estas pessoas ajudaram a
resolver meus problemas com solugdes mais simples, por vezes mais
eficientes, eficazes e baratas.

O eficiente metodico Paciéncia, confianga em mim, acreditar. Preciso de margem, de poder andar
para poder me educar, para poder crescer.

A cuidadora Conhecimento, habilidades, atitude e coragdo. Acho que nunca estdo em
equilibrio, mas é assim que eu penso. Atitude na minha avaliacido é o
principal. Falta atitude nas pessoas. N6os somos educados pelo mundo. A
instituicdo também faz parte do mundo. Nés fizemos escolhas, por isso é que
cada pessoa faz a diferenca.

O légico e pratico Uma constante revisdo dos meus valores e busca de atualizagao. Que pena
que a gente ndo crie mais oportunidades como essa (nota: estava falando da
entrevista), poder colocar para fora coisas pessoais € altamente positivo,
embora minha participagéo para o teu trabalho seja pequena, foi muito bom.

A negociadora Ndo sou muito boa em frases, mas acho que temos que ter muita
persisténcia, vontade, nao desistir, persistir, ser perspicaz, nao esmorecer
frente aos problemas.

A projetista objetiva Educacéo de gerenciamento, buscar educar-me para liderar. Buscar sempre
planejamento, valorizar os instrumentos de gestdo. Educagéo é o caminho.

Técnico por formagdo Competéncia individual & querer, buscar. Ser pré-ativo.

Fonte: Pesquisa direta —Entrevista com participantes
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Os oito participantes do estudo possuem clareza no que consideram
importante na educacgao para a gestdao. Trazem em suas falas muito mais desejos,
capacidade de relacionamentos, possuir caracteristicas e valores de liderangas que
admirem. Nenhum dos oito participantes da pesquisa citou que se educar para
gerenciar requer especializagdo, estudo continuo, embora uma das participantes
tenha citado que é preciso conhecimento, busca por ferramentais. Fico tentada a
entrar em um terreno ainda ndo abordado nesta escrita: o papel da educagao no
trabalho, o papel da educacéo corporativa, o papel da educacdo continuada que
acontecem nos bancos do contexto das organizagdes e que se servem das
experiéncias que as pessoas trazem de seus contextos de vida cotidiana e

impregnam em suas atividades profissionais.

Um pouco mais adiante falarei da formacédo dos gerentes, quando discutir
esta categoria de analise. Agora concentrarei a discussdao na abordagem da

Educacao Corporativa.

Eboli (2004) refere que o tema da Educac&o Corporativa ainda n&o é robusto
do ponto de vista conceitual, mas exuberante em termos de pratica empresarial. A
autora discute ainda o perfil ideal da pessoa que devemos formar para viver neste

contexto sociopolitico-econdmico dos tempos atuais.

E claro que se partirmos para a discussdo da educagdo corporativa
tenderemos a pensar em uma estrutura empresarial que dé conta de todos os
programas de capacitacdo e desenvolvimento, pensaremos na possibilidade de
“academizacao” da empresa hospitalar. O que pretendo discutir € um pouco mais

amplo:

— Que possibilidades a empresa tem ao receber em seu quadro pessoas
advindas das mais diferentes crengas? Eu mesma tentarei responder a
partir das reflexdes a que me submeti a partir deste estudo. Penso que
tenha a possibilidade de educar pelo seu préprio contexto, pelas suas
proprias experiéncias. Também educa pela atuagao daqueles que exercem

papéis de lideranca formais ou informais.



85

— Que possibilidades possuem os gerentes de educar-se dentro do contexto

empresarial?

Esta pesquisa permitiu-me avaliar o hospital do estudo como uma
organizacao responsavel diretamente pelo desenvolvimento de gerentes. Oportuniza
rede de relacionamentos, troca de experiéncias, estimula que os gerentes busquem
formacéo, que desenvolvam suas competéncias e habilidades para a atuagdo em
seus papéis de lideres, que busquem conhecimento e aplicabilidade do ferramental
em gestdo, que se impregnem de cultura organizacional e ainda que estejam

abertos para uma organizagao em frequente processo de mudancga.

Eboli (2004, p.36) ainda contribui para o que acabo de discutir: “fico inclinada
a imaginar que serao as empresas que dardo o tom ao sistema educacional nos

préximos tempos”.

Continuando na visdo da educacao corporativa, Eboli (2004, p. 37) faz refletir
que as pessoas estdo cada vez mais voltadas para o autodesenvolvimento e para a
aprendizagem continua, e para dar conta disso as organizagées precisardao implantar
sistemas de educacdo que possam privilegiar o desenvolvimento de habilidades,

posturas e atitudes, e ndo apenas o conhecimento técnico e instrumental.

Recente pesquisa realizada por consultoria empresarial, Huggardcaine (2005)
em que participaram mais de 70 grandes empresas brasileiras, constatou que as
perspectivas dos Recursos Humanos das organizagdes estudadas para o ano de

2006, principalmente, contemplariam:

Aproveitamento interno — Recrutamento interno de profissionais

objetivando a solidificacdo de valores e cultura da organizagao

Treinamento

Desenvolvimento de Executivos

— Qualidade de vida e estresse.
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A pesquisa citada reforca a teoria de que o desenvolvimento permanente de

liderancas e de executivos é pauta das areas de recursos humanos nas

organizagoes.

E para finalizar esta discusséo, citarei novamente Eboli (2004, p.42): “Sob a

Otica da empresa, o maior desafio € promover a identidade cultural, criando a

condigao propicia para o desenvolvimento de lideres eficazes”.

3.4 OS LIDERES ESTIMADOS PELOS PARTICIPANTES

Dentro da entrevista semi-estruturada, perguntei a meus interlocutores que

caracteristicas admiravam em

liderangas ou personalidades em seu proprio

ambiente de trabalho ou em nivel regional, nacional ou mundial. Foi possivel buscar

caracteristicas estimadas pelos participantes,

referéncias possuem.

onde procurei identificar que

Quadro 14 — As personalidades estimadas pelos participantes da pesquisa

Participante

O pratico
observador

A cuidadora

O eficiente
metodico

A projetista

objetiva

Técnico por
formacao

Técnico por
paixao

Personalidade
Estimada

Gandhi

Condolessa Rice
Lady Diana
Gandhi

Parreira

Peter Drucker
Amir Klink

Jorge Gerdau

Nao identifica uma
Unica
personalidade e
fala de lideres da
prépria organizagao

Algumas caracteristicas das personalidades escolhidas
na visédo dos entrevistados

‘o cara com a ndo-violéncia consegue dominar a violéncia,
um cara totalmente despojado que trouxe muita gente com
ele..”

“Eu me encanto, uma negra americana, com muito poder...
Lady Di... Gandhi, eu acho o maximo. Evito criar mitos,
minha vida é a melhor de todas, dentro das condi¢gées que
eu fago”.

“Nao tenho um lider Unico, mas posso citar o Parreira,
monto na minha cabeg¢a um perfil somado por varias
caracteristicas, ndo ha um rosto unico que eu identifique.”

“Ideal a gente se permite sonhar. O ideal deveria ter a viséo
de Peter Drucker a sua disposicao, precisaria saber planejar
tdo bem quanto o Amir Klink... acho que deve ser alguém
engajado em propdsitos”.

“Considero o Jorge Gerdau, um bom exemplo... possui uma
empresa mundialmente bem posicionada e reconhecida

pelos resultados. A pessoa dele ¢é vital para este
reconhecimento”.
‘O ideal depende do momento. Em um momento

necessitamos de caracteristicas especificas e o ideal é
gquem as possui... neste momento o ideal € alguém que
tenha caracteristicas orientadas para a mudanca. Séo
muitas pessoas que admiro.”
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Quadro 14 — As personalidades estimadas pelos participantes da pesquisa (continuacdo)

Participante Personalidade Algumas caracteristicas das personalidades escolhidas
Estimada na visao dos entrevistados
O légico e Lula “ OLula tem muitos méritos, mas considero-o despreparado
pratico para o cargo... ele tem imensa capacidade em formar
aliangas.”
A negociadora Cita um “‘Eu admiro meu superintendente, ele inspira confianga,
superintendente da seguranga, da muita liberdade, é tranquilo. Uma das
organizagao melhores coisas que me aconteceu foi trabalhar com ele”.
estudada

Fonte: Entrevista semi-estruturada.

Segundo Senge (1999, p.65), as necessidades praticas de mudancas
significativas nos fazem optar por lideres herdis, ao invés de captar e desenvolver a
capacidade em toda a organizagéo. Os herdis chegam nas organizagdes para injetar

vida nova; no entanto, essas melhorias nao duram. Diz o autor:

[...] por que as pessoas nas organizagdes continuam a se ater a
crengca que apenas o topo pode conduzir mudangas? [...] existem
diferentes tipos de mudangas, sendo que algumas, como
reorganizagées ou novas estratégias corporativas — s6 podem ser
produzidas pela alta administragao [...] finalmente ndo possuimos
estratégias para escapar do vicio cultural do mito lider-heréi (1999, p.
26).

As personalidades estimadas pelos participantes da pesquisa s&do variadas.
As caracteristicas comuns dentre as liderangas estimadas estdo no fato de liderar
pessoas para um proposito, lideres que mobilizaram multidées, pessoas simbolo de
poder, articuladores de equipes, politicos, empresarios, navegadores e pessoas

comuns.



4 AS CATEGORIAS DE ANALISE, SEUS RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme melhor detalhado no capitulo em que defendi a escolha do método,
oito foram as categorias de analise selecionadas para a discussdo neste estudo.
Categorias estas obtidas pelo agrupamento de palavras-chave de maior prevaléncia
e relevancia segundo os participantes da pesquisa e pelo proprio contexto
organizacional do estudo. Oito entrevistados, quinze perguntas da entrevista semi-
estruturada, estes cruzamentos de respostas e relatos de vivéncias geraram 103
palavras-chave que foram agrupadas em oito categorias de analise que constituem

os elementos comuns da trajetéria dos participantes da pesquisa.

Os agrupamentos de temas :

— O gerente solitario e a rede de relacionamentos

— As experiéncias, o aprendizado gerencial

— A formacéo para a lideranca

— As competéncias e as habilidades para a geréncia
— A capacitacao e o uso da tecnologia de gestao

— A cultura organizacional

— As leituras habituais

— O sucesso e as oportunidades de melhoria

Na continuidade, apresenta-se a discussao das categorias, utilizando o que
foi levantado pela pesquisa e o posicionamento dos autores escolhidos para a

exploragao dos temas.
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41 O GERENTE SOLITARIO X A REDE DE RELACIONAMENTOS

“Construa com carinho sua rede pessoal”’ (UZZl e DUNLAP, 2005,p.86)

Uzzi e Dunlap (2005, p.86), em seu artigo, Construa com carinho sua rede
pessoal, publicado na ultima edicdo do ano de 2005, da Revista Harvard Business
Review, afirmam que muitas idéias sensacionais jamais foram implementadas por

simplesmente nao terem chegado a pessoa certa.

Moreno (2004) afirma que lideranga emana de conhecimento, da pericia e das
habilidades interpessoais, e ndo do nivel de autoridade. Nessa perspectiva, uma das
categorias com citagdes mais frequentes foi esta que enfatiza a importancia da rede
de relacionamentos, dos contatos, dos convites, das relagdes humanas associadas

ao aprendizado gerencial continuo.

Além de oportunizar uma reflexdo sobre o papel dos relacionamentos no
desenvolvimento da lideranga gerencial, a categoria rede de relacionamentos
também encontrou espaco, em que apesar de valorizar e necessitar da rede de
relacionamentos para a caminhada gerencial, o gerente pode se sentir solitario,

principalmente no processo de tomada de decisodes.

“Tornei-me gerente nesta organizagdo por meio da minha rede de

relacionamentos. Fui convidado para trabalhar aqui”. (PO)

“Eu trabalhava em outro hospital e recebi um convite para vir para ca’.
(POB)

“Eu era gerente de um banco... o pessoal da diretoria do hospital

gostava do meu trabalho e me convidou para vir para ca”. (EM)

“Fui convidado para montar um Servigco de Fisioterapia aqui”. (TP)

Os participantes deste estudo tiveram as mais variadas formas para
chegarem ao cargo de gerentes nesta organizacdo hospitalar. Dois dos oito

participantes fizeram toda a sua carreira profissional até tornarem-se gerentes dentro
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da instituicdo estudada. Iniciaram por cargos operacionais e, com o tempo,
experiéncias e formagao chegaram ao cargo atual. Quatro gerentes foram
convidados a sairem de outras organizagdes, participaram de processos seletivos e
assumiram um papel gerencial em uma area especifica. Um gerente participou
inicialmente de um processo de selegao para uma area técnica, foi selecionado e,
depois, por 16 anos, construiu sua carreira até tornar-se gerente nos ultimos cinco
anos. Um dos gerentes veio ao hospital apos ter saido de outra organizagéo

hospitalar e encontrou uma oportunidade de recolocacéo.

A rede de relacionamentos, a capacidade de interagcdo profissional ou a
construgcdo de uma trajetéria profissional indicam, para esta organizagao, as formas

mais comuns de recrutar gerentes.

As entrevistas demonstraram também as possibilidades de que o gerente
possa, por vezes, sentir-se solitario, principalmente, no que se refere a tomada de

decisoes.

Drucker (1996, p. 12) cita que “os lideres mais eficazes com quem trabalhei,

eram solitarios, ouviam apenas sua voz interior”.

Zemke (1986) afirma que os relacionamentos tém as seguintes

caracteristicas:

— Servem como modelo de papel para os gerentes;
— Servem como treinamento;
— Provéem os gerentes com novas habilidades;

A instituicdo estudada traz em sua histéria o sonho dos fundadores em que
pudessem ter em Porto Alegre um hospital voltado para o atendimento de todos,
independente do credo, raga ou religido. A historia passada parece influenciar os 80

anos de construcao de relacdes de trabalho.
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“O cargo de gerente por vezes é solitario, eu nunca tenho convicgdo do
que é ético, do que € sigiloso. Entdo sou discreta. O cargo me deixa

mais sozinha”. (CD)

“O cargo de gerente é solitario, principalmente o meu, pelas informagbes

sigilosas que temos, é dificil encontrar alguém para compartilhar”. (TF)

As diferentes abordagens levam a constatar que as duas oportunidades de
desenvolvimento para este cargo sao possiveis, tanto a possibilidade de auto-
reflexdo, quando os gerentes se véem sozinhos e apostando em suas proprias
convicgoes, quanto a possibilidade infinita de se relacionar com seu proprio meio de
colegas com a mesma atividade e/ou fungéo ou, ainda, com o vasto ambiente que é
uma organizacgao de saude com mais de 1.700 pessoas contratadas e mais de 3.000

médicos credenciados.

Luthans (1988) concluiu que as atividades dos gerentes podem ser
classificadas em quatro categorias: fungbdes gerenciais, comunicag¢ao, administracao
de recursos humanos e relacionamento. O autor também fez distingdo entre
gerentes de sucesso e gerentes eficazes. Em suas conclusdes, apontou que os
gerentes eficazes nem sempre sdo os que fazem as carreiras mais rapidas, e os
gerentes de sucesso focam suas agdes no relacionamento, ou Networking. Afirma

ainda que prioridades diferentes apontam diversidade nos resultados.

Por sua vez, Fullan (2001) cita a construgdo de relacionamentos como uma
das caracteristicas da liderangca. O autor compreende lideranca, como
caracteristicas que representam forgas uteis para mudangas positivas: propésito
moral, entendimento do processo de mudanga, construgdo de relacionamentos,
criacdo e compartihamento de conhecimentos e coeréncia. O componente
construcao de relacionamentos € utilizado pelo autor como possibilidade da

efetivagado da lideranca para a mudanca, que discutiremos a seguir.

La Paro (apud MORAES, 2000) identificou em seu estudo que a
aprendizagem por meio de relacionamentos com outras pessoas era uma das

formas mais importantes de aprendizagem destes gerentes.
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Este estudo corrobora com a identificacdo de La Paro, pois esta caracteristica
para o desenvolvimento gerencial foi a segunda mais freqlente para o

desenvolvimento da lideranca.

Pode-se afirmar que este estudo identificou a rede de relacionamentos e a
introspeccdo, nos momentos de decisdes solitarias, como possibilidades diretas para
o desenvolvimento do “ser lider” em pessoas que ocupam cargos gerenciais no
hospital foco desta investigagcdo. Os relacionamentos colaboram para a formagéo de
rede e para o aprendizado; e a soliddo aparece como existente e real para estes que

desempenham o exercicio da geréncia.

4.2 AS EXPERIENCIAS, O APRENDIZADO GERENCIAL

Estamos hoje em condigcbes de entender melhor a relagéo
indissoluvel entre processos vitais e processos de conhecimento...
isso nos leva a compreender que a prépria vida se constitui
intrinsecamente mediante processos de aprendizagem. Onde eles
faltam desaparece a vida (ASSMANN, 1996, p.13).

Como as experiéncias gerenciais podem levar a um aprendizado para a
funcdo que exercem meus interlocutores? Que resultados sédo atingidos por meio
das experiéncias? O aprendizado gerencial tem espago? Estas e outras perguntas

inquietaram-me desde o projeto para esta pesquisa.

Esta segunda categoria de analise pretende abordar o que os participantes
trouxeram acerca de suas experiéncias e aprendizado gerencial. Falaram de
trajetérias, de educacéo e aplicabilidade pratica, de experiéncia tanto técnica quanto
administrativa, de preparo pela vida, de aprendizado, de autodesenvolvimento e

ainda de autoconhecimento.

Assmann (1996, p.21) delimita que a educagao so € capaz de conseguir bons
resultados quando se preocupa em gerar experiéncias de aprendizagem,
criatividade para construir conhecimentos e ainda habilidade para acessar fontes de

informacao sobre os mais variados assuntos.
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As experiéncias de aprendizagem deste grupo de gerentes, oriundas de um
contexto que traz os processos educativos em sua historia, parecem oportunas e

definitivas para a construgdo de conhecimento coletivo.

“Minha experiéncia em abrir novos espacgos foi visualizada por alguém

do hospital entdo eu vim pra ca...” (POB)

“O que contribuiu para me tornar gerente foi o aprendizado que tive com

a participagdo em importantes projetos da organizagdo”. (TF)

‘Ja cheguei ao hospital com a fungéo de lideranga, vim com experiéncia

de 13 anos de outro hospital”. (LP)

“So leio um livro técnico quando ja passei por experiéncias praticas”.
(PO)

Gardner (2004, p.16) refere que o processo de mudanca mental acontece
quando uma pessoa muda de um estado de pensamento para um ponto de vista

radicalmente diferente.

Citando novamente Assmann (1996, p.24), para quem o conhecimento virou
tema obrigatorio, o autor afirma que é muito importante saber decodificar de forma
critica e encarar positivamente o desafio pedagdgico expresso em uma série de
novas linguagens. Diz ainda que “ha um montdo de palavras e conceitos novos

invadindo o panorama pedagogico”.

Fico novamente tentada a arriscar na referéncia da importancia da educacéao
corporativa como um novo conceito capaz de apoiar irreversivelmente a educacéao

de adultos em seus ambientes de trabalho.

Eboli (2004, p. 20) fala da importancia de se relacionar sistemas de
aprendizagem nas empresas como um competente modelo de gestdo do
conhecimento, sendo pré-requisito para se avangar na aprendizagem

organizacional.
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Distingue-se o gerente ou administrador altamente bem-sucedido de
hoje n&o tanto por qualquer conjunto particular de conhecimentos ou
habilidades, mas pela capacidade de se adaptar e fazer frente as
exigéncias dindmicas de seu trabalho e carreira profissional, enfim,
por sua capacidade de aprender. Starkey,1997, p.321

Gardner (1990, p. 173) afirma que o desenvolvimento da lideranga € um
processo que se estende por muitos anos, que € um crescimento perpétuo. As
realidades da vida requerem selecao e treinamento que ocorram no inicio da vida do
individuo, mas apenas como passo inicial. O desenvolvimento da lideranga pede
avaliagdes constantes, bem como oportunidades repetidas de treinamento para a
lideranga. O autor diz também que em algumas pessoas as caracteristicas de
lideranca permanecem ocultas por muitos anos. A lideranga potencial é dificil de ser
identificada. O melhor para avaliar a potencialidade de um lider é a observancia de

variagdes multiplas no decorrer de uma carreira.

O processo de aprendizado e de experiéncias gerenciais indica uma teia de
constantes mudangas mentais. Mudancgas estas que podem ser lentas, gradativas,
imperceptiveis ou ainda mudangas radicais, quando estimuladas por um evento de

forte impacto.

Para os gerentes desta pesquisa, o aprendizado gerencial ocorre por meio de
leituras, de troca de experiéncias, de participacdo em projetos da organizacao. Esta
categoria relaciona-se com a categoria anterior, que € a rede de relacionamentos,
mas possui vida propria no momento em que distingue os formatos de aprendizagem

de forma mais direta e objetiva.

4.3 AFORMAGAO OU A CONSTRUGAO?

Sao engenheiros, administradores, enfermeiros, fisioterapeutas, relagbes
publicas e nutricionistas os profissionais que participaram deste estudo. Advindos
das mais diferentes formagdes, juntos, somam mais de 160 anos de experiéncia
desde a conquista de seus diplomas de graduagdo. Um grupo em constante

movimento.
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Formaram-se, alguns ja estavam no mercado da saude, outros né&o.
Obtiveram experiéncias em suas areas de formacdo, especializaram-se nas mais
diferentes Universidades, educaram-se também pelas suas préprias vivéncias,

chegaram a postos, a cargos onde o exercicio da lideranga marcou suas trajetorias.

“Me formei e o hospital estava se profissionalizando”. (CD)

‘Eu ja trabalhava em outro hospital antes de me formar, me formei e

montei o servigo por 1a”. (TP)

“Me formei e ja montei meu proprio escritério de engenharia...” (PO)

“Quando conclui o curso de engenharia, eu ja trabalhava na area... em

uma empresa de construgéo civil”. (LP)

Um dos oito participantes ndo realizou nenhum tipo de especializagdo, nem
em sua area técnica, nem em area de gestdo. Este participante é muito extrovertido
e traz, em sua “bagagem” de vida, uma extensa gama de relacionamentos. Afirma
que seu processo de aprendizagem para o cargo de gerente se deu na sua prépria
trajetéria profissional. Este participante chegou a dirigir empresas e € um exemplo de

executivo fruto de autodesenvolvimento.

Outro dos oito participantes apaixonado pela sua area técnica de formacao
especializou-se com defesa de dissertagao, alcancando o titulo de mestre, sendo um

reconhecido lider em sua area de atuagao.

Os outros seis participantes sdo todos especialistas em areas de gestdo

empresarial, e/ou Administragcao Hospitalar.

A matriz, ou mapa de competéncias, existente na instituicdo de saude
estudada prevé para cada cargo gerencial a formagao basica, de exceléncia e o
Curso de Especializagdo desejado ou indicado como o mais adequado para o

exercicio da fungéo gerencial.
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A formacgao escolar desejada para todos os gerentes da instituicdo de saude

estudada é a que segue no quadro:

Quadro 15 — Formagao escolar desejada — gerentes

Cargo Formacgao
Basica Curso Exceléncia
Especializagao
Gerentes Ensino Superior Na area técnicaou  Mestrado associado
completo gestao ao negocio

Fonte: Sintese dos mapas de competéncias — Organizagao do estudo

Os gerentes conhecem os requisitos de formagao necessaria ao exercicio de
suas fungdes. Um dos oito gerentes do estudo néo possui curso de especializagao,
conforme ja mencionado. Os outros sete gerentes estudados cumprem a formacéao
basica, bem como a formag&do em nivel de especializagédo. Hoje, a area de Recursos
Humanos discute se o nivel de exceléncia para os cargos gerenciais € o Mestrado
ou ainda um “MBA” em gestdo (ENCK, 2006). Os préprios gerentes gostariam de
atingir este nivel desenhado, mas questionam-se sobre a possibilidade deste
atingimento, ja que o nivel de exigéncia institucional ndo facilita, em suas visoes,

este processo.

“Eu tenho uma carga de trabalho muito grande na instituicdo e para que
eu pudesse ir atras de formagdo, eu precisaria de mais tempo para
pensar. A instituicdo me estimula com certeza, para que eu possa
buscar aperfeicoamento, no entanto me entrega, no final do expediente,

exausto, sem condigées...”. (LP)

4.4 AS COMPETENCIAS E HABILIDADES PARA A GERENCIA

Esta foi a categoria que obteve maior numero de indicagdes nesta pesquisa.
Os participantes falam sobre o tema, conhecem as competéncias e habilidades

esperadas para os papéis gerenciais que exercem.
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Ao escrever esta dissertacao tive a oportunidade de conhecer uma pesquisa
feita por empresa de consultoria em Recursos Humanos, que investigou as
prioridades para as areas organizacionais dos “RHs” em 2006. Os resultados da
referida pesquisa estdo disponiveis no site: www.huggardcaine.com.br. A pesquisa
contou com 78 empresas brasileiras que indicaram quais as suas prioridades. O
presente estudo considerou temas relacionados a Recrutamento Interno, Trainees e
Estagiarios, Desenvolvimento de Executivos, Universidade Corporativa, E-learning,

entre outros.

As trés principais prioridades mais citadas dentre as empresas participantes

foram:

— Oportunidade de recrutamento interno — como uma forma de preservagao

da cultura e de motivagao de funcionarios.
— Oportunidades para trainees e estagiarios.
— Desenvolvimento gerencial/executivos.

O item habilidades e competéncias aparece em nono lugar, dentre as 23
prioridades mais citadas no estudo. A gestdo por competéncias aparece novamente
como uma das praticas inovadoras citadas pelas empresas participantes ao final da

pesquisa.

No hospital do presente estudo, cada gerente possui um mapa de
competéncias para a fungdo que exerce (Anexo 3). Duas das perguntas da
entrevista semi-estruturada abordaram este tema. A primeira a abordar o tema
habilidades foi quando perguntei aos participantes que habilidades gerenciais os
mesmos desenvolveram ao longo da trajetoria profissional; e a segunda foi quando o
questionamento feito referiu-se ao cumprimento da matriz de capacitagao
desenhada para o(s) cargo(s) gerencial(is). Mais uma questdo, que ja foi discutida
em um capitulo especifico, perguntava: educar-me para gerenciar requer? Utilizei as
habilidades citadas pelos participantes ao responderem esta questdo como

“habilidades desejadas”.
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“As habilidades que mais desenvolvo, na minha atividade gerencial, sGo
as relagbes humanas. As pessoas me atraem”. (PO)

“Eu desenvolvi diplomacia, enfrentamento... fui obrigada a liderar, a
enfrentar questées... as pessoas sdo dependentes de lideres, mas ao
mesmo tempo a humanidade €& dependente de grupos

autogerenciaveis”. (CD)

O quadro na sequéncia resume as habilidades mais citadas pelos gerentes do

hospital estudado.

Quadro 16 — As habilidades gerenciais desenvolvidas pelos participantes do estudo

Habilidades Gerenciais Desenvolvidas Habilidades Gerenciais desejadas
Relagdes Humanas Visao de aplicabilidade

Diplomacia Atitude

Enfrentamento Paciéncia

Lideranga Autoconfianga

Saber ouvir Competéncia

Planejamento Pro-atividade

Utilizagao das ferramentas da qualidade Auto-avaliacao

Visao Autoconhecimento

Lidar com o poder Persisténcia

Preservagao de valores institucionais
Autodesenvolvimento

Capacidade de negociagao

Solidao (momentos de introspecgao)
Fonte: Pesquisa direta

Quando perguntei sobre as habilidades que possuiam, as respostas
claramente identificavam uma espécie de auto-avaliacdo. Desta forma defini este
grupo como habilidades gerenciais desenvolvidas. A pergunta ainda permitia que os
participantes pudessem também se avaliar a partir das oportunidades de melhoria
que visualizavam, em habilidades necessarias para o exercicio da lideranga em suas
fungcdes gerenciais, este outro grupo de habilidades chamei de habilidades

gerenciais desejadas.

Das treze habilidades gerenciais citadas pelos participantes, dez abordam
habilidades comportamentais de dificil mensuracdo, mas de facil percepgao. Trés
das habilidades citadas: planejamento, negociacdo e utilizagdo de ferramentas da

qualidade podem ser aprendidas por capacitacdo formal. As habilidades ditas



99

comportamentais também s&o passiveis de aprendizado, porém sao as classicas de
aprendizado ao longo da vida, ao longo das experiéncias, conforme sao desenhados
os relacionamentos e as proprias vivéncias de cada ser humano no contexto em que

ele esta inserido.

Katz (1970) dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias: habilidade
técnica, habilidade humana e habilidade gerencial. Este estudo demonstra uma
maior concentragdo no desenvolvimento das habilidades humanas para esta

camada gerencial que esta sendo o foco da investigacéo.

As habilidades humanas para o autor abrangem a capacidade de entender,

liderar e trabalhar com pessoas como a propria expressao da habilidade do gerente.

Os participantes desta pesquisa, em suas percepgdes, enquadram-se e
comprovam a teoria de Katz, auto-avaliam-se como tendo desenvolvido habilidades

mais concentradas no contexto das relagdes humanas na sua carreira gerencial.

Utilizando as habilidades gerenciais, segundo Mintzberg (1973)pode-se
comparar as oito habilidades propostas pelo autor e a relagcdo com as habilidades

citadas pelos participantes deste estudo.

Quadro 17 — Habilidades gerenciais dos participantes da pesquisa comparadas com
as habilidades segundo Mintzberg (1973)

Habilidades - Mintzberg Habilidades desenvolvidas e/ou desejadas
pelos participantes da pesquisa
Habilidades de relacionamento com colegas Relagdes Humanas

Atitude (desejada)
Paciéncia (desejada)

Habilidades de liderancga Lideranga
Habilidades de resolugao de conflitos Enfrentamento
Diplomacia

Lidar com o poder
Habilidades de processamento de informagées Planejamento
Utilizagao de ferramentas da qualidade
Viséo
Visao de aplicabilidade (desejada)
Preservagao de valores institucionais
Habilidades de tomar decisbes em condi¢gdes de Enfrentamento

ambiguidade Persisténcia
Diplomacia
Habilidades de alocacao de recursos Capacidade de negociagao

Habilidades de empreendedor Empreendedorismo (desejada)
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Quadro 17 — Habilidades gerenciais dos participantes da pesquisa comparadas com as habilidades
segundo Mintzberg (1973) (continuagéo)

Habilidades - Mintzberg Habilidades desenvolvidas e/ou desejadas
pelos participantes da pesquisa
Habilidades de introspeccéao Solidao
Saber ouvir

Autodesenvolvimento

Autoconfianga (desejada)

Auto-avaliagao (desejada)

Autoconhecimento (desejada)
Fonte: Entrevistas — Pesquisa direta

Este cruzamento pareceu-me valido visto que, de forma empirica, os gerentes
desenvolveram ou querem desenvolver as habilidades gerenciais citadas pelos
autores como vitais para o desempenho do papel gerencial. As habilidades de
introspeccdo mostraram maior frequéncia neste quadro comparativo e permearam

toda a pesquisa, assim como a importancia da rede de relacionamentos.

Se andar um pouco mais adiante, deixando de lado as respostas dos
participantes e a visdao dos autores; e buscar como exemplo um documento
conhecido no contexto do estudo, posso partir para outro tipo de analise. Cada
gerente da organizagao estudada possui um mapa de competéncias, associado aos

recursos comportamentais esperados para o exercicio da fungédo do gerente.

Os recursos comportamentais, definidos no mapa de competéncias, como
essenciais, na organizagdo estudada, sdo iguais para todos os gerentes e sdo os

seqguintes:

— Assistir — Como estamos falando de uma organizacéo hospitalar, espera-se
que o gerente possa “interagir com respeito, atengdo, acolhimento,
sensibilidade e empatia, estabelecendo vinculo e colocando-se “ao lado
de”. (ANEXO A)

— Comprometimento — Atuar com responsabilidade orientando-se pelas

diretrizes, politicas e valores da instituicdo. (ANEXO A)

— Comunicacdo — Capacidade de expressar-se de forma clara, precisa e
objetiva, habilidade de ouvir, processar e compreender o contexto da
mensagem... (ANEXO A)
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— Postura profissional — Agir com educagéo, ética, profissionalismo, presteza

e apresentacao pessoal e ambiental — (ANEXO A)

Este grupo de recursos prevé para o grupo de gerentes o dominio da lingua

inglesa, o que é uma dificuldade para a maioria dos entrevistados.
“N&o consigo cumprir o item da fluéncia na lingua inglesa”. (EM)
“A formagédo em linguas é um ponto critico”. (TF)
“Minha maior dificuldade é com a lingua inglesa”. (TP)
“Eu cumpro em parte minha matriz, o inglés é limitante”. (POB)

Os mapas ainda definem como recursos comportamentais individuais
habilidades especificas para cada gerente, podendo citar algumas: controle, firmeza,
raciocinio légico, inovagao. Para a definicdo de recursos técnicos foram avaliadas as

necessidades especificas para o desempenho de cada fungao gerencial.

E esperado de cada gerente individualmente que possua um grupo de

habilidades que o permita exercer seu papel.

‘A matriz de competéncias foi desenhada por mim... tenho
caracteristicas de buscar pessoas que complementem as habilidades

que me faltam.” (PO)

“Cumpro parcialmente a matriz desenhada para o meu cargo. Né&o
consigo cumprir a parte voltada para o desenvolvimento de novos

projetos, acabo cuidando muito mais da operagdo”. (POB)

Farren (1996, p.184) ressalta que competéncias sdao areas genéricas de
proficiéncia, ao passo que habilidades sdo acbdes ou atividades especificas que

abordam uma competéncia global.
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Finalizando este item, posso afirmar que esta categoria foi vital para
responder principalmente a um dos objetivos desta pesquisa: a influéncia do hospital
do estudo no desenvolvimento da lideranga para a fungdo gerencial. A partir da
definicdo dos mapas de competéncia em termos de habilidades, da formacéo
minima e de exceléncia, exigida para o exercicio de cada uma das fungdes
gerenciais, a organizacao influencia diretamente este desenvolvimento, visto que

orienta e auxilia no preparo do desenvolvimento destas caracteristicas.

4.5 A CAPACITACAO PARA A GESTAO E O USO DAS TECNOLOGIAS DE
GESTAO

O hospital do estudo possui em suas caracteristicas uma forte trajetoria
voltada para o uso de ferramental tecnoldgico ao exercicio do gerenciamento nas
unidades de trabalho. A prépria historia que indica a profissionalizagao do hospital
na década de 70 e a adesdo ao Programa Qualidade RS em 1994, com uma série
de prémios e reconhecimentos pela utilizagdo de consagradas praticas de
gerenciamento utilizadas, indicando uma organizagao identificada com a atualizagéo

tecnolégica em gerenciamento (ENCK, 2006).

O Programa Qualidade RS serviu de base para a criagdo de um programa
interno de auditoria da qualidade, o Programa de Auditoria para a Melhoria da
Qualidade — PAMQ —, que esta implantado no hospital desde 2001. Neste programa
existem em torno de 100 colaboradores do hospital que possuem papéis de
facilitadores das metodologias da qualidade em suas areas e passam a ter papel de
auditores, quando sdo convocados a realizar as avaliagbes em outras areas. O
programa é composto de critérios de avaliagdo em que as areas avaliadas devem
demonstrar evidéncias para o cumprimento destes critérios. O PAMQ também
possui critérios embasados no sistema de Acreditagao Hospitalar, ao qual o hospital
voluntariamente submete-se desde o ano de 2002, ja tendo alcangado também a
revalidagéo do titulo (ENCK, 2006).
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As duas metodologias citadas, Programa Qualidade RS e Acreditagdo, sao
diferentes em seu conceito: a primeira avalia atuagao da organizacao enquanto
empresa e seus resultados e a segunda esta fortemente voltada para a exceléncia

de padrdes para o cuidado ao paciente.

“Alguns acontecimentos me deixam muito bem, quando alcangamos o
certificado da Acreditagcdo, por exemplo... sei que estamos a frente de

muitos hospitais, isso me satisfaz...”(CD)

“Outro prazer sdo as notas do PAMQ na minha area, fico muito feliz com

a equipe. Estas notas tém demonstrado o nosso trabalho...” (NE)

Esta categoria de analise € composta de dezesseis citagcbes de palavras-
chave agrupadas. As palavras e/ou expressdes que embasarao esta discussao sao:
projetos, metodologia do planejamento estratégico, planejamento, gestdo de
processos, ferramentas de qualidade e gestdo, e, ainda, o tema negociagédo e

vendas.

‘O que contribuiu para me tornar gerente foi a participagdo em

importantes projetos da organizagéo”. (TF)

A maior concentragdao de falas alinhadas a metodologia e tecnologia de
gestdao foi principalmente estimulada pela pergunta em que questionei aos
participantes se algum curso ou treinamento especifico havia influenciado suas

visdes de lideranca.
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Quadro 18 — Participantes e sua abordagem sobre tecnologias de gestao

Participante Ferramentas e/ou tecnologias citadas

PO Planejamento Estratégico

CD Ferramentas da qualidade

EM Negociacdo, Ferramentas em gestao
POB Projetos

TP Cursos técnicos

LP Projetos

NE Ferramentas da qualidade

TF Projetos

Fonte: Pesquisa direta — A autora

E importante salientar que quando se fala de curso ou capacitacdo os
participantes expressam a busca de conteudos tedricos de gestdo e dificiimente

abordam questdes comportamentais.

Zemke (1986), cita os estudos de Honeywell em que os gerentes de uma
determinada organizagado atribuiam 20% de seu desenvolvimento a treinamentos
formais. Afirma ainda que estes resultados s&o significativos, visto que, em sua
teoria, a média dos gerentes utiliza cerca de apenas 1% do seu tempo em

programas de capacitagao e desenvolvimento.

Quando os gerentes desta pesquisa citam projetos, planejamento e/ou
planejamento estratégico como conteudos que influenciaram sua visdo de lideranga
e sua visdo gerencial, a sua fala esta impregnada de necessidade de absorgéo

destas e de outras metodologias de gestéao.

A palavra estratégia ou plano estratégico provém do jargao militar como a arte
de “dirigir operagdes militares”. A estratégia define o rumo da organizagao, define o
futuro, define a visao de onde se quer chegar (MALAGON, 2003).

Por mais competente que tenha sido um técnico, por mais habilitado que seja
como profissional, este fato ndo Ihe confere, automaticamente, a capacidade de
gerenciar pessoas para a consecugao dos objetivos da organizagdo” (MORENO,
2004).
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Os gerentes do estudo de La Paro (1991) apontaram que o0s maiores
beneficios dos programas de educacao e capacitacdo dos quais participaram foram:
a formagao de equipes, a capacidade de avaliar a si proprios em relagao aos outros

e a capacidade de desenvolver relacionamentos.

No momento em que finalizo esta escrita, o grupo de gerentes do hospital
estudado esta passando por uma capacitacdo voltada para as técnicas de

metodologia em gestdo, em um curso chamado: Gerenciamento para Resultados.

O uso das tecnologias de gestdo parece influenciar diretamente a eficiéncia
dos gerentes em seus papéis de lideres. A organizagao foco deste estudo exige
posicionamento e conhecimento deste grupo na utilizagao de ferramentas e métodos
que embasem os estudos dos problemas e definam objetivamente os melhores
planos a serem estabelecidos. Utilizam ainda o procedimento de acompanhamento
da execugado do plano, a andlise entre o planejado e executado, por meio de
indicadores e praticas de agdes corretivas. Os participantes citam o aperfeicoamento
em técnicas gerenciais como uma forma de serem “melhores” em seus papéis

gerenciais.

4.6 A CULTURA ORGANIZACIONAL

Os participantes da pesquisa deixaram claro, em suas falas, que esta
organizagdo € pautada pela preservagao de valores, ética e sigilo profissional e

ainda pela prépria preservagao da cultura do hospital.

‘Algo que me atrai muito nesta organizacdo é a cultura e a preservagao
dos valores, esse é um cuidado que vem da histéria. A influéncia do
hospital sobre o meu desenvolvimento esta mais voltada para a
disseminagdo dos valores. A cultura, a histéria, me influenciou como
lider.” (TF)
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Robins (2005, p.54) salienta que os valores sao importantes para o estudo do
comportamento organizacional porque estabelecem as bases para a compreensao

das atitudes e da motivagao.

O comportamento desta organizagéo é claramente influenciado pelos valores
que sao perpetuados e foram originados desde o sonho dos seus fundadores. Uma
organizacao voltada para a inovagao, frequentemente, encontra, nos valores da
disciplina e na “mania” por limpeza, um forte vinculo com a origem da proépria

instituicao.

Em conversa informal com uma colaboradora da area de Recursos Humanos,
nao gestora, a mesma disse que “dificiimente, alguém que nao tolere os valores do
hospital, consegue ficar muito tempo aqui... muitos colegas ndo se adaptam ao jeito
de ser do hospital” (ENCK, 2006).

Robbins (2005, p. 121) afirma que o histdrico cultural do tomador de decisdes
tem influéncia significativa em sua selecdo de problemas, em sua profundidade de
analise, na importancia que da a légica e no fato como as decisbes organizacionais

sao tomadas.

As atitudes gerenciais da organizagdo do estudo parecem ser fortemente
influenciadas pela cultura organizacional, embora a busca constante por inovagao
faca com que os executivos possam se concentrar em “outros olhares” a fim de
garantir que a influéncia das mudangas mundiais possa ser favoravel a perpetuacéo

da instituicio.

“Minha maior dificuldade sempre na instituicdo € a disciplina... tenho
dificuldades com a disciplina, ndo é da minha natureza... preciso de
relacbes pessoais, muitos e-mails e informagbées escritas me
atrapalham”. (PO)

Disciplina € um valor organizacional. “Garantimos os padrdes estabelecidos”.
Esta definicdo encontra-se em todas as areas do hospital, dentro do quadro de
valores institucionais (ENCK, 2006).
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O Planejamento Estratégico da instituicdo esta sendo reavaliado, neste
periodo, em que escrevo esta dissertacdo. A questdo da cultura e dos valores
organizacionais exercem uma influéncia tdo grande que ja foi definido um objetivo
estratégico especifico e voltado para o tema. O escopo da estratégia esta prevista
para o atingimento de um grupo de mais de 20 objetivos que devem guiar a
organizacédo do estudo até o ano de 2010. A preservagao da cultura garantiu o seu
lugar, sendo definido que o grupo de gestores deva promover uma cultura orientada

a visao.

Fullan (2001, p.81), cita Von Krog, que diz: “Possibilitar conhecimento inclui
facilitar relacionamentos e conversacgdes, assim como partilhar conhecimento local
por toda uma organizagao ou além de fronteiras geograficas ou culturais. Num nivel
mais profundo, no entanto, isso baseia-se num novo senso de conhecimento
emocional e cuidado na organizacéo; pode se evidenciar como as pessoas tratam

umas as outras e encorajar-se a criatividade (VON KROGH et al., 2000, p.4).”

O hospital preserva valores e cultura, registra historia e eventos, e possui uma
area denominada Acervo Histérico, tal a importancia deste tema para a instituigcao.
Ao andar pelos corredores do hospital, principalmente, junto ao prédio original, os
transeuntes encontram fotos, armarios com acervos itinerantes, azulejos originais
completamente harmonizados com o novo hospital. Nao é s6 o ambiente fisico que
demonstra o cuidado com os valores e com a preservacao da cultura. As atitudes da
forca de trabalho e o cuidado com que os gerentes preservam a cultura

organizacional diferenciam este hospital em termos de identidade cultural.

O estudo de caso permitiu concluir que esta organizagdo é impregnada da
cultura e da tradicdo do pais de origem desde a sua fundagdo. Estas conclusdes
foram possiveis tanto pela fala dos participantes da pesquisa quanto pela leitura de
documentos organizacionais, pela leitura do livro de histéria e, ainda, pela minha

prépria vivéncia de prestacio de servigos para esta instituicdo de saude.
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4.7 AS LEITURAS HABITUAIS

Este estudo trata de desenvolvimento de lideranga e de aprendizado gerencial
dentro de uma organizagdo hospitalar. Quando estruturei o questionario de
entrevista fiquei com necessidade de investigar o que os participantes desta
pesquisa léem, se optam por livros técnicos de sua formagao ou se buscam livros de

gestao. Por que preferem um tipo de livro ao outro?

Apresentarei a seguir suas falas para que mais objetivamente este capitulo

possa ser construido, utilizando a riqueza de suas respostas.

“ 80 leio livros técnicos quando ja passei por experiéncias praticas, gosto
da biblia”. (PO)

Este participante diz gostar de ler biografias para entender a trajetoria de
pessoas notaveis, gosta de ler livros de mistérios, gosta de desvendar, de saber a
esséncia. Sua fala transcrita foi aprofundada na entrevista e os livros técnicos a que
se referiu sado livros de gestdo. Exemplificou que se estiver em plena fase do
planejamento estratégico do hospital, por exemplo, sentira necessidade de ler sobre
isso, por estar fazendo esta vivéncia pratica. A leitura e a pratica oportunizam-lhe
refletir sobre o tema da discusséo. Diz também gostar de ler livros por partes e que

estes livros técnicos, raramente, consegue ler por inteiro.

‘Leio artigos e livros mais especificos sobre gestdo de recursos

humanos, também leio livros sobre lideranga”. (TF)

A fungao gerencial deste participante esta diretamente ligada a uma fungao
gerencial que requer solidos conhecimentos técnicos e sua opg¢ao em leituras
colabora com este aprendizado, ja que a literatura por ele escolhida € orientadora

para a atividade que exerce.

“Eu leio os dois tipos de livros: técnicos e de gestao. Técnicos para me
informar sobre o que esta evoluindo na profissdo. Os de gestédo
aprofundo mais. Gosto de ler livros de trabalhem psicanalise, pessoas,

motivagdo de grupos”. (CD)
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A funcao desta participante do estudo é o gerenciamento de uma area técnica
da organizacgao hospitalar foco, sua resposta aborda necessidade de um gerente da
area da saude estar por dentro das novas tecnologias de tratamento e diagndstico,
por exemplo, e também conhecer as praticas de gestdo atuais para que o exercicio

da sua funcao possa ser adequado. Diz ainda:

“Como vou decidir e dar um posicionamento técnico se eu ndo estiver
atualizada”? (CD)

“Tocaste em um ponto dificil, gosto de ler, mas ndo consigo me fixar”.
(EM)

“‘Uma faceta negativa de minha personalidade é que tenho enorme
dificuldade para leitura”. (LP)

Dois dos participantes enfocaram este tema como um ponto negativo para
seu desenvolvimento, um deles diz que textos curtos lhe chamam mais atencéo,
prefere ler artigos, por exemplo. O outro diz ter dificuldade de concentragao para
leituras longas. Os dois participantes afirmam comprar muitos livros, mas ler pouco.
Um deles relatou que prefere ler sobre o que esta trabalhando no momento, em um
projeto especifico, o que se assemelha ao primeiro participante que Ié livros que

abordem experiéncias que ja vivenciou.

“‘Gosto de ler livros sobre gestdo, estou lendo agora: deterioragdo
organizacional. Eu procuro sempre entender o que esta acontecendo e

busco nas literaturas respostas para o que preciso”. (POB)

Por ocasiao da entrevista com esta participante, a mesma relatou que havia
participado recentemente da implantagdo de um projeto que estava com dificuldades
de “emplacar” e procurou ler sobre a implantacdo de projetos e as organizacdes. E
uma participante com posicionamento claro sobre os mais variados assuntos. Sua
fala, segundo ela propria, € instrumentalizada pelas leituras que faz, pelos cursos

que participa e pelas suas proprias experiéncias.
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“Gosto de ler livros de gestdo, leio revistas de gestdo: HBR, HSM,
Exame”. (NE)

“Leio livros técnicos com foco no que estou estudando, agora minhas

leituras estao influenciadas pela conclusdo do Mestrado”. (TP)

Os dois participantes, cujas falas registrei anteriormente, trazem experiéncias
diferentes. Um deles totalmente focado em sua area técnica de atuagdo, comprova
as suas preferéncias de literatura pelo préprio posicionamento que tem, € um técnico
que lidera pelo reconhecido conhecimento especifico de sua area de atuagdo. A
outra participante escolhe suas leituras para saber o que esta acontecendo no
mundo da gestdo e para se manter atualizada. Sua atividade gerencial requer

atualizacdo constante frente ao mercado da saude.

O capitulo leituras habituais pode ser sintetizado afirmando que os gerentes
desta organizacao hospitalar possuem o habito de leitura. Ora leituras técnicas, ora
leituras voltadas para a tecnologia em gestdo. Léem artigos, biografias, entre outras
literaturas, buscando aperfeicoamento continuo, por esta que é uma das formas de

conhecimento sobre os mais variados temas.

4.8 SUCESSO X OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A palavra sucesso provém do latim, successu, que quer dizer aproximacao,

bom resultado, aquilo que sucede, acontecimento, caso, fato, éxito, resultado feliz.

Os participantes desta pesquisa, em sintese, conceituam sucesso como
acontecimentos em que resultados esperados tenham sido atingidos, e
oportunidades de melhoria como caracteristicas que ainda tenham que desenvolver

para que possam ser “melhores” como gerentes.



Participante

PO

CD

EM

POB

TF

TP

LP
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Quadro 19 — Sucesso X Oportunidades de Melhoria

Identificagao de Sucesso
“Sinto prazer aqui, ja tive alguns
momentos importantes; valorizacdo,
aprendi a escutar elogios, sucesso”.

“Alguns acontecimentos me deixam
muito bem... quando conquistamos
o Certificado da Acreditagdo, por
exemplo... sei que estamos a frente
de muitos hospitais, isso me
satisfaz, quando consigo mobilizar
as pessoas para as mudangas... 0
grupo faz porque vocé da a
direcao.”

“Sinto ter sucesso quando consigo
atingir os resultados que me foram
confiados, com pessoas da minha
equipe satisfeitas, ndo a qualquer
preco. Sinto-me feliz quando posso
elogiar ou sou elogiado, sempre
dividi esta satisfacdo com a minha
equipe”.

“‘Nos momentos das inauguragoes
dos novos servigos, € uma etapa
importante, implantar negdcios de
mercado.”

“Sucesso é escutar que um projeto
que eu concebi estda sendo
implementado com eficiéncia e
resultados, é receber feedback...”

“Sucesso: saber o que eu quero,
determinagdo, alcangar objetivos,
esforco, inteligéncia. Me sinto
reconhecido, me sinto bem, quando
atinjo resultados. Uma sensacédo
boa é quando me proponho a um

resultado e os atinjo. Isso é
concreto: quando eu enxergo
evidéncias dos resultados
atingidos”.

‘Formacao técnica é meu fato de
sucesso e bom relacionamento
pessoal.”

Oportunidades de Melhoria

“Nao tenho caracteristicas de brigar
por posicbes ou de me apropriar
daquilo que comecei, tenho facilidade
de comecar e deixar espago para que
outros se apropriem”.

“Pensar em mudar sem fazer relagoes
com o todo, isso me da medo”

“Eu sou muito critico, por vezes,
assumo as criticas para mim. Preciso
melhorar neste aspecto.”

“Se eu pudesse voltar atras
desenvolveria melhor a comunicagao
interna e nivelaria mais grupo
gerencial quanto aos projetos. Os
projetos sao implementados e os
gestores nao se apropriam como um
todo. Eu me comunicaria melhor e nés
precisamos de um projeto de gestao
de mudangas.”

“Também identifico por
feedback... as pessoas
oportunidades de melhorias.”

meio de
sinalizam

“Estou em uma encruzilhada: Investir
mais na carreira técnica ou continuar
investindo em minha carreira com
base administrativa sem deixar de ter
sofrer o afastamento da parte
técnica... Para eu me desenvolver nas
habilidades de gestdao eu terei que
abrir mao dos meus pacientes, o
resultado técnico. Isso me causa
sofrimento. Vou ter que decidir: uma
coisa ou outra pelo crescimento da
instituicado e do grupo.”

“Como oportunidade de melhoria: eu
gostaria de ser mais empreendedor.
Eu me vejo como o “Forrest Gump”
como a vida vai me levando...”
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Quadro 19 — Sucesso X Oportunidades de Melhoria (continuacdo)
Participante Identificagao de Sucesso Oportunidades de Melhoria

NE “Quando eu fecho um bom negécio, “Eu investiia para melhorar na
um novo contrato com um construgdo do relacionamento, eu
convénio.... conseguindo redugdes tenho muita vontade de trabalhar mais
de precos entre 10 — 12% com em grupo, principalmente com meus
grandes fornecedores. colegas gerentes, preciso ser mais
Outro prazer sdo as notas das politica, as vezes eu pego algo para
auditorias internas na minha area, fazer e saio fazendo, eu posso estar
fico feliz com a minha equipe. Estas ferindo alguém e nao percebo. A
notas tém demonstrado nosso comunicagao pode ser melhorada.”
trabalho. Pouco antes de sair de
férias fizemos uma comemoracgao
de aniversarios, eu tive depoimento
de pessoas que foram muito
importantes para mim... colocando
que a minha lideranga proporciona
que eles sigam um caminho de
muito sucesso. Eles tém sucesso
porque eu valorizo o que eles estao
fazendo”.

Fonte: Pesquisa direta — A autora

Cabe salientar que o processo de auto-avaliagdo propiciou a reflexdao dos
participantes desta pesquisa. Quando foram perguntados sobre seus momentos de
sucesso, falaram de sentimento, falaram de sensagdes, falaram do significado que

estes momentos trouxeram para as suas vidas.

Esta categoria de analise, além de identificar os fatores de sucesso e
oportunidades de melhoria junto aos entrevistados, analisou também o quanto a

preocupacdo com a mudanca esteve presente durante todos os relatos.

A mente humana é uma criacdo humana e todas as criagbes humanas podem
ser modificadas [...] podemos mudar a nossa mente ou das pessoas que nos
rodeiam. A perspectiva cognitiva oferece uma maneira de pensar e uma série de
instrumentos. Cabe a nds escolher utiliza-los de maneira egoista ou destrutiva ou de

maneira generosa e capaz de mudar a vida (GARDNER, 2004, p. 208).

“O hospital precisava dar vida e colocar em pratica seus projetos,

resolver enfrentar um processo de mudancga.” (POB)
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“Quando resolvi mudar eu tinha claro... ndo queria mais fazer

engenharia”. (PO)

“Pensar em mudar sem fazer relagcbes com o todo, isso me da medo”.
(TP)

“Quando consigo mobilizar as pessoas para as mudangas, iSSO me
satisfaz...” (CD)

Michael e Levesque (2006), pesquisadores da Harvard Business Review
escreveram um artigo que foi publicado sob o titulo: “Os jardineiros da mudanga”. Os
autores demonstram que, apesar de muitas décadas de estudos sobre o tema
mudanca, muitas das iniciativas fracassam, e ainda se propdem a analisar de que
forma mudangas duradouras possam acontecer na organizagéo. Eles definem quatro
processos criticos da mudancga e orientam na utilizagdo dos processos criticos para
gue a organizagao alcance mudangas que possam ser sélidas. Além de definirem os
processos criticos, os autores orientam a necessidade de se fazer um trabalho

prévio no campo das emogdes das pessoas.

Processos criticos para a mudanga

Segundo Michael Roberto e Lynne Levesque (2006)

— Mapeamento — Definir o alcance do projeto e as fungbes dos membros da

equipe

Aprendizado — Descobrir o que funciona e experimentar

Mobilizagdo por meio de metaforas e simbolismos

Realinhamento — Mudar os postos de trabalho e os indicadores de

desempenho.
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E claro que para embasar esta discussdo ndo poderia deixar de buscar
novamente Howard Gardner (2004) e sua obra Mentes que mudam, quando o autor
relata que o lider, quase por definicdo, € um agente de mudangas, enfatizando que o

processo de tomada de decisdes do lider orienta para as mudancgas.

Esta discussdo me atrai na medida em que, quando impregnada pelas
praticas dentro da organizagao do estudo, posso afirmar, sem medo de errar, que as
mudangas acontecem nao por influéncias ou decisbes isoladas deste ou daquele
gerente, mas pela soma das decisdes e ndo sO das decisdes pela capacidade de

interpretacao daqueles que operam aquilo que foi decidido.

La no inicio do trabalho, falei da complexidade da organizacdao hospitalar.
Certamente esta complexidade e a atuagao de lideres e liderados influenciam o

ritmo das mudancgas necessarias.

Neste estudo, o sucesso foi identificado como eventos em que os gerentes
podem sentir-se recompensados pelo atingimento de resultados, e suas falas, que
listei anteriormente, confirmam esta identificagdo. As oportunidades de melhoria
identificadas s&o frutos de auto-reflexdo e s&o entendidas por eles como
possibilidade de aprendizado para que sejam melhores no futuro, ndo sé como
gerentes, mas também como pessoas, visto que falam de ferramentais de gestao e

também de comportamento humano.



5 AS DISCUSSOES FINAIS E OS CAMINHOS POSSIVEIS

“A ultrapassagem da incerteza: o que eu julgo ver na mensagem estara la
efetivamente contido, podendo esta visdo muito pessoal, ser partilhada por outros?”
(BARDIN, 1977, p.29)

Quantas incertezas na escrita, por vezes, medo de estar utilizando autores
inadequados ou deixando de utilizar referenciais vitais para a discussdo a que me
propus. Receio de nao discutir com profundidade, mas tenho convic¢gao do cuidado
da melhor utilizagdo de todas as informagdes que coletei para este estudo. Esta
visdo pode ser partilhada por outros? Sem generalizagdes, afirmo que sim. Como
meio de reflexdo, como forma de construgdo, como abordagem de educacgao e

desenvolvimento gerencial.

Sou muito jovem como pesquisadora, em formagao como gerente e por vezes
aprendiz como professora, enfim como diz o poeta Gonzaguinha: “na certeza de ser
um eterno aprendiz”. Estas multiplas e variadas fungdes a que um profissional se
submete assolam o meu ser sobre a melhor forma de fazer tudo “bem”. E claro que,
ao escrever este texto, cheguei a sonhar que ele fosse excepcional, mas as
limitacdes a que me deparei fizeram-me chegar a consciéncia de que almejo ter feito
um bom trabalho. Qualquer limitacdo a que me referi nada tem a ver com os
participantes desta pesquisa ou em relacdo ao local deste estudo. Estes,
participantes e hospital estudado, propiciaram tudo o que tem de bom escrito nas
paginas que antecedem a esta. As limitagcbes sao minhas: de inexperiente

pesquisadora e de apaixonada pelo papel gerencial.

Neste momento em que chego ao término desta investigacéo, é importante,
na minha avaliagao, compartilhar os resultados e algumas reflexdes sobre o gerente
em seu papel de lideres, em suas formas de educagao para o exercicio de seus
cargos, enfim, nos significados da pesquisa como um todo. Utilizarei uma sequéncia,
de acordo com a apresentagdo das categorias, mas ja iniciei com uma viséo

ampliada, impregnada de sentimento, passando para a visdo especifica de cada
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ponto e, por fim, realizando um fechamento que desde ja considero inacabado, mas
oportuno para amplas discussdoes e reflexdes quando das possibilidades do

desenvolvimento do gerente.

Durante o andar desta pesquisa, importantes mudancas estruturais
aconteceram no hospital do estudo. Alguns participantes desta pesquisa nao
desempenham mais seus papéis de gerentes nesta organizagao. De qualquer forma,
eu nao poderia deixar de expressar a paixao com que fui envolvida durante todas as
etapas desta dissertagdo. Tive a possibilidade de conhecer gente que por for¢ca das
suas trajetérias de vida lidera gente, gerencia gente, influencia gente. Gente que
chora, gente que ri, gente que se alegra e gente que faz diferenca para tantas outras

pessoas. Gente em constante processo de evolugdo, gente que aprende.

Tive a oportunidade de escrever de forma solta, de reescrever, de escrever de
forma dura, de ler as entrelinhas, de buscar autores que referenciassem este meu
emaranhado de idéias. Tive a grata satisfacao de constatar que gerente, que lider é
um “aprendente” como qualquer pessoa comum, como qualquer pessoa que busca,
que faz a sua atuacdo social em diferentes papéis. Tive a sensagdo, em alguns
momentos, de n&o saber onde eu chegaria, se € que cheguei a algum lugar. Um
espelho refletiu-se diante de mim. As angustias do ser-lider povoaram as minhas
noites mal-dormidas, mas os formatos que meus interlocutores deram, nos
momentos das entrevistas e durante o convivio no préprio hospital, fizeram-me

enxergar além e oportunizaram crescimento.

Esta discussédo nao se deu de forma isolada, é resultado da investigagao que
fiz dentro do contexto do estudo e das possibilidades de reviver minhas proprias
experiéncias na medida em que o caso ia ficando mais claro, mais identificado e
ainda impregnado pelas histérias e cultura de outros que antecederam a estes que

contribuiram para esta pesquisa.

La Paro (1991) estudou como e o que os gerentes medios dos sistemas de
saude aprendem. O referido estudo identificou que os gerentes médios de
organizagbes hospitalares guiavam seu aprendizado por meio de problemas e

desafios oriundos das préprias experiéncias de trabalho, que ofereciam novidades,
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adversidades, diversidades e responsabilidades. A aprendizagem descrita pelos
gerentes deste estudo caracterizava-se por ser de longo prazo e evolutiva. As
aprendizagens formais e informais foram relatadas, mas nenhum gerente considerou
as atividades de treinamento e educacédo como os esforcos mais significativos (La
Paro, 1991)

La Paro (1991) identificou ainda, em seu estudo, que a aprendizagem por
meio de relacionamentos com outras pessoas era uma das formas mais importantes

de aprendizagem destes gerentes.

Os gerentes do estudo de La Paro apontaram que os maiores beneficios dos
programas de educacao e capacitacao dos quais participaram eram: a formacao de
equipes, a capacidade de avaliar a si proprios em relagdo aos outros e a capacidade

de desenvolver relacionamentos.

Moraes (2000) realizou um estudo que discutiu a aprendizagem gerencial em
um hospital, também de Porto Alegre. Neste estudo, a autora identificou que os
executivos do hospital estudado aprendem “ndo sé pelo dominio instrumental de
aprendizagem, mas por aspectos culturais, pessoais e sociais do conhecimento”. A
autora afirma ainda que a forma pela qual os gerentes adquirem conhecimentos

transcende a classificacao de aprendizagem formal e informal.

Comparando-se o estudo de La Paro e o estudo de Moraes a este, é possivel
afirmar que os resultados sdo bastante similares. Na continuidade, segue um quadro

que compara os estudos apresentados anteriormente a este:
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Quadro 20 — Comparac¢ao de estudos similares

LA PARO
(1991)

Aprendizagem gerentes
na area da saude -
hospitais americanos

Os gerentes aprendem
por meio de problemas e
desafios oriundos das
préprias experiéncias de
trabalho, que ofereciam
novidades,
adversidades,
diversidades e
responsabilidades.

MORAES
(2000)

Aprendizado  gerencial
em um hospital de Porto
Alegre

Os executivos aprendem
nao somente pelo
dominio instrumental da
aprendizagem mas por
aspectos culturais,
pessoais e sociais do
conhecimento.

ESTE ESTUDO
(2006)

Formacgao e
desenvolvimento de
lideranga em um
hospital de Porto Alegre

Os lideres se
desenvolvem, em seus
papéis de gerentes por
meio de rede de
relacionamentos,
solidao, cultura
organizacional,
experiéncias
compartilhadas,
formacgao,
desenvolvimento de
habilidades e
competéncias,
tecnologia de gestao,
por leituras e nas
oportunidades de
sSucesso.

Os estudos sido plenamente comparaveis por se tratarem de populagdes de
estudo e resultados similares, avaliados sob diferentes contextos mas que
oportunizam reflexao a cerca da Educacéao e Aprendizado Gerencial.

Fonte: Construgédo da autora.

A seguir, as conclusdes e inconclusdées que pude chegar tentando dar um

“fechamento” a cada categoria deste estudo.

Na discusséo da categoria, o Gerente Solitario e a Rede de Relacionamentos

enxerguei claramente a oportunidade de um programa formal para trocas de

vivéncias, trocas de experiéncias, como forma de aprendizado pelo andar da vida

corporativa. E claro enxergar ainda um espaco para o trabalho coletivo e também a

proposta da insercdo de um profissional que trabalhe individualmente com os

gestores, um programa de coach ou feedback. Penso que estas duas agdes

integradas auxiliariam no desenvolvimento deste grupo.

Para esta categoria, segue um desenho inicial, que vai trocar de forma até a

finalizagdo deste capitulo.
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RESULTADO

=

Relacicnamentos facilitados por
meio do trabalho

A
B | ‘ Aprendizado
: v mUtuo

T FProcesso de tomada de deciséo

E individual ‘ Influéncia na

vida de outros

Figura 5 — O gerente e sua rede de relagoes

A categoria as experiéncias e o aprendizado gerencial permitiu observar que
o aprendizado se da por eventos formais e pela propria mediatizacdo do universo
corporativo, que € o ambiente hospitalar. As experiéncias ajudam a formar o gerente
da organizacdo estudada, visto que a maioria dos entrevistados construiu sua
trajetéria dentro da prépria organizagéo hospitalar. A continuagdo do desenho, sob o

ponto de vista desta categoria...

Relacdes Interpessoals

Introspeccao nas decisdes

Experiéncias Aprendizado Gerencial Capacitacao
formal

Figura 6 — O gerente e o aprendizado

A formacgao ou a transformacao para a lideranca, ou para o exercicio da
geréncia identificou uma grande possibilidade de que o hospital do estudo possa
estimular o préprio cumprimento da matriz ou do mapa de habilidades e
competéncias e ainda fica a sugestdo da discussdo do nivel desejado para o

atingimento da exceléncia na formagao ao cargo. Hoje, o requisito para a exceléncia
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€ ser mestre em area especifica de atuagao ou em gestado. Fica um questionamento:
o gerente precisaria desta titulagdo? Na minha avaliagdo, ha espago para esta
discussdo. Se o futuro dele for ser capaz de ser mais investigador, pesquisador,
analitico, penso este caminho ser um bom caminho para a reflexdo. Se o propésito
for de que ele seja capaz de agao rapida para a mudanga, penso que outros tipos de

especializagao sejam mais indicados.

A rede de O aprendizado
. relacoes [ gerencial
A formacéao de
base
A As
B introspeccao B experiéncias

Figura 7 — A formagao ou a transformagao do gerente

As competéncias e habilidades para a geréncia permitiram destacar que os
gerentes conhecem as habilidades que possuem e as habilidades desejadas para a
melhor atuagcdo em suas funcdes. Esta pesquisa identificou a relacdo das
habilidades gerenciais definidas por Mintzberg (1973). Tenho certeza que trabalhar
por meio de matriz ou mapa de habilidades e competéncias € um formato possivel e
atual dentre grandes organizagdes, bem como adequado ao estudo de

desenvolvimento da carreira do gerente.
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Habilidades

A rede de O aprendizado
relacoes gerencial
A formacao de
base
A As
introspeccao experiéncias

Competéncias

Figura 8 — Competéncias e habilidades para a geréncia

A categoria capacitagdo para a gestdo e o uso de tecnologias de gestédo
identificou o tipo de capacitacdo e as tecnologias ou ferramentais de gestao
utilizados pelos participantes da pesquisa e pela prépria organizagao do estudo. As
capacitagées que influenciaram a visao de lideranga dos gerentes entrevistados
foram o planejamento estratégico, as ferramentas da qualidade e de gestéo, as
técnicas de negociacdo e os projetos. Cabe sugerir que a organizagdo mantenha o
foco no investimento para a capacitacado de liderangas em ferramentais que possam

oportunizar os melhores resultados organizacionais.

A cultura da organizagdo esta impregnada por todas as falas e por todo o
ambiente hospitalar. Sdo evidenciados os valores e principios que norteiam as
praticas do hospital do estudo desde a fundacdo do mesmo. Cabe indicar para as
organizagcdes que pretendem trabalhar a cultura organizacional, como forma de
perpetuacdo da instituicdo, que oportunizem programas de capacitagao focados em
valores e principios sélidos como oportunidade inclusive de contribuicdo para a

sociedade.

As leituras habituais indicam um misto de leituras técnicas, livros e artigos de
gestdo, biografias, entre outros. E comum entre os gerentes da organizacdo

estudada o aprendizado por meio de leitura. Indica-se a disponibilizacdo dos
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periodicos de gestdo e/ou periddicos técnicos ao grupo gerencial, por meio da

biblioteca virtual, que € uma area disponivel no hospital do estudo.

A categoria que aborda o sucesso e as oportunidades de melhoria, em sua
discusséo, deixa claro que o entendimento de sucesso por parte dos gerentes séo
eventos de reconhecimento e de atingimento de resultados. Ja como oportunidades
de melhoria, o grupo aborda a necessidade do desenvolvimento pessoal de algumas
habilidades comportamentais, principalmente, seguidas do desenvolvimento de
habilidades de gestdo. Esta categoria ainda destaca a necessidade da abertura para
a mudanga, o que sugiro um plano de gestdo de preparo a mudanga para que o
hospital e as organizagcbes possam sobreviver neste mundo completamente

mutante.

Minha pesquisa permite dizer que a educacdo para a geréncia é uma
trajetéria de experiéncias, de formacao, de aprendizado, de relacionamentos, de
soliddo, de conhecimento da cultura organizacional, de momentos de sucesso, de
oportunidades identificadas de desenvolvimento possiveis em um ambiente

hospitalar em constante mudanca.

Proponho que as organizagbes de saude possam pensar em seu papel no
desenvolvimento de lideres, que construam um ambiente corporativo propicio ao
aprendizado e a geragao de conhecimento e, ao mesmo tempo, que estimulem a
seus executivos a procurar fora da organizagdo o aprendizado formal, como outra
possibilidade de troca de experiéncias, um método que os gerentes ja utilizam, mas
que na organizacdo estudada parece ficar inserida dentro do préprio contexto

hospitalar.

Com base nos resultados e nas reflexdes oportunizadas por este estudo,
proponho um programa de capacitagdo gerencial, com cunho voltado para o
comportamental, técnico e conceitual das melhores praticas de gerenciamento. Esta
proposta ndo vai se tratar de um programa ou ciclo de palestras, mas de uma
construgdo organizada de um ciclo de nivelamento e convivéncia gerencial com

possibilidades de contatos com outras organizagoes.
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O contexto do estudo € um hospital que influencia diretamente na educagao
para a geréncia, oportunizando aprendizagem pelo seu proprio jeito de ser e pelo

papel que exerce frente a sociedade de Porto Alegre.

Eles e elas sao feitos de emogédo, estdo em um cargo, pelo acaso das suas
vidas, pela suas trajetorias, pelos seus aprendizados e estdo abertos a novas
conquistas. Estes que entrevistei sdo pessoas boas, competitivas, arrojadas,
despojadas, que desempenham o papel de gerentes e lideram outros que também

possuem emocgoes e também buscam uma vida melhor.

Enfim, mostro o desenho (in)acabado desta pesquisa. Minha idéia era dar um
ar de ciclo, todavia meu aprendizado em ferramentas de informatica ainda né&o

permitiu este feito...
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Figura 9 — Geréncia na area da saude: formacgao e desenvolvimento de lideranga
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APENDICE A

QUADRO MODELO UTILIZADO PARA A CATEGORIZAGAO E CORRELAGAO
ENTRE AS RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

PARTICIPANTES PO CD EM POB TF TP LP NE

QUESTOES

Q1 XXX XX XX XY XY Qz AB XX

Q2

Q3 S

Q4 AC Xz XY

Q5

Q6

Q7

Qs

Q9

Q10

Q11

Q12

Q13

Q14

Q15




APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Eu, (nome do(a) participante abaixo
indicado), declaro ter recebido informacdes sobre os objetivos, abaixo descritos,
desta pesquisa, sob o titulo de Geréncia na area da saude: formagao e
desenvolvimento de lideranga.

Objetivos da pesquisa:

- Identificar as formas de educagao utilizadas pelos lideres formais da
organizagao;

- Analisar os fatores de sucesso no desenvolvimento dos gestores;

- Investigar a influéncia da organizagdo na formagao e desenvolvimento destes
lideres;

- Oferecer pontos de referéncia para a tomada de decisdo visando contribuir
para o melhor desenvolvimento gerencial.

E concordo em participar da mesma, sem nenhum risco de analise de juizo de
minhas informagdes e com objetivo académico e de proposta de desenvolvimento
gerencial. Tenho ciéncia que, a qualquer momento, posso retirar-me da pesquisa,
apenas informando ao pesquisador, sem qualquer prejuizo pessoal.

A pesquisadora, abaixo assinada, compromete-se em manter sob sigilo as minhas

informacdes, comprometendo-se ainda a fornecer-me coépia da pesquisa apés a
defesa da dissertacao.

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador




APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

ENTREVISTA DISSERTAGCAO

Participante:

Nome:

Cargo: Gerente de

Tempo no cargo de gerente:
Formacao:

Ano conclusdo curso:
Especializagao:

QUESTOES PROPOSTAS

. Como vocé se tornou lider formal nesta organizagéo?

. Qual a evolugéo (temporal) de sua carreira profissional até tornar-se gerente?

. Algum curso ou treinamento especifico influenciou sua visao de lideranga?

. Tu foste preparado para o cargo?

. Que relagéo vocé faz com a educacao formal em sua carreira até a chegada ao cargo atual?
. Vocé possui algum diferencial competitivo para chegar ao cargo atual?

. Que habilidades gerenciais vocé desenvolveu ao longo de sua trajetdria profissional?

. Suas leituras habituais podem ser enquadradas em que parametro: técnico ou de gestdo? A que
vocé atribui esta preferéncia?

9. Que relagbes se estabelecem entre a sua formacdo para a lideranga e as necessidades da
organizagao?

10. Como vocé identifica os fatores de sucesso em sua carreira? E os fatores com oportunidades de
melhorias?

11. Qual a influéncia organizacional para o seu desenvolvimento como lider?

12. Quais as dificuldades e limitagdes que vocé encontra para se educar para sua fungao gerencial?
13. Vocé consegue cumprir a matriz de capacitagdo desenhada para o seu cargo?

14. Que caracteristicas tém para vocé o gerente ideal?

15. Complete a frase:

O NO A WN =

Educar-me para gerenciar requer...
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ANEXO A

MODELO DO MAPA DE COMPETENCIAS PARA O CARGO DE GERENTE,
UTILIZADO NO HOSPITAL DO ESTUDO

Grupo Funcional : |Gerente

Cargo: |Gerente

Competéncias

Essenciais

Funcionais

Acompanhar e analisar os indicadores de resultado operacional, rentabilidade, produtividade,
exceléncia e satisfagdo das partes interessadas, de sua area de atuagao.

Gerir as pessoas em suas areas de responsabilidade , garantindo o comprometimento da equipe
e a identidade com a instituigao

Gerir os processos de sua area de atuagao, garantindo a previsibilidade e propondo melhorias e
inovagdes

Individuais

Contribuir técnica e assistencialmente com o corpo clinico do HMV, facilitando as decisdes
medicas

Desenvolver atividades técnico-cientificas buscando a qualificagdo da assisténcia e Enfermagem,
Nutricdo, Fisioterapia, Pastoral e Hospedagem

|Desenvolver novos servicos, de acordo com as necessidades da instituicao

Responder pela atualizagéo tecnolégica da area de Enfermagem, Nutrigdo, Fisioterapia, Pastoral
e Hospedagem

| Recursos Comportamentais |

|Titu|o |Descrigéo
Essenciais

o g e e, e
—
]
—

Funcionais

Capacidade de criar e manter entendimento e consenso em situagdes
adversas, conciliando os interesses das partes

|Viséo Sistémica |Capacidade para perceber a integracdo e interdependéncia das partes

Negociagéo
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que compdem o todo, visualizando tendéncias e possiveis agdes capazes
de influenciar o futuro

I

| Individuais

|Firmeza |Agir com determinagdo e seguranga

Inovacéao Capacidade de visualizar, aceitar e implementar mudangas orientadas
para a evolugao e o desenvolvimento

| Recursos Técnicos

|Titu|o |Descrigéo

|
|

Essenciais

Funcionais

Ferramentas de
Gestao de Pessoas

Conhecer e aplicar as praticas atuais dos subsistemas de recursos
humanos, buscando desenvolver uma visdo integrada para facilitar e
aprimorar as relagdes e gestdo da area. Conhecer e utilizar os softwares
de gestao de recursos humanos disponiveis na instituigao.

Ferramentas de
Tecnologia da
Informacao

Uso de microcomputadores com Planilhas Eletronicas, Apresentacoes de
Textos, e-Mail, Agendamentos e Aplicativos Especificos

|Ing|és Fluente

|Comunicagéo escrita e falada, com dominio e fluéncia

Metodologia de

Projetos

|

Aplicar as metodologias de elaboragéo de projetos, planejar e manter um
esquema de trabalho viavel para se atingir os objetivos propostos.
Coordenar pessoas e outros recursos para realizar o plano, € ao mesmo
tempo, assegurar que os objetivos do projeto sejam atingidos, através da
monitoracdo e da avaliacdo do seu progresso, tomando ac¢des corretivas
quando necessarias.

Individuais

Gerenciamento  de

Risco Hospitalar

Envolve o conhecimento das diferentes situacbes de risco em uma
Instituicdo de saude e pressupde a existéncia de um sistema de
gerenciamento de risco que podera auxiliar para corrigir ou amenizar
qualquer prejuizo ao paciente, evitando conseqlientemente uma agao de
responsabilidade.

Formacao Escolar

|Bésica

|Ensino Superior Completo

|Exceléncia

|Mestrado associado ao negocio

|Curso/EspeciaIizag§o |Especia|izagéo na area técnica ou gestao




ANEXO B

COPIA DO DOCUMENTO DE REGISTRO DA PESQUISA JUNTO A COMISSAO

NACIONAL DE ETICA EM PESQUISA — CONEP

MINISTERIO DA SAUDE
Conselho Nacional de Sadde )
Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa - CONEP

PROJETO RECEBIDO NO CEP

CAAE - 0003.0.129.000-0

Projeto de Pesquisa
Geréncia na area da satde: Formagéo e Desenvolvimento de Lideranga. Cédigo:2005/007

467.365.650-49

Area(s) Tematica(s) Especial(s) Gruponpo | Fase,N Aplica
: Pesquisador Responsavel /——/. ./
CPF Pesquisador Responsavel Y
Cleusa Ramos Enck Assinatura

Comité de Etica

1 Data de Entrega

Recebimento: .

Assinatura

Este documento devera ser, obrigatériamente, anexado ao seu Projeto de Pesquisa..

/





