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RESUMO

A drea de saiide convive com a escassez de geréncia profissionalizada, onde tradicionalmente sua
gestdo concentra-se nas mdos da classe médica. E sabido que as organizacdes hospitalares
apresentam um alto nivel de complexidade tanto estrutural quanto no que tange as relacoes sociais de
trabalho, essas caracteristicas requerem de seus gestores competéncias adequadas a essa realidade.
E a partir dessa constatacdo que o presente estudo busca identificar como os dirigentes hospitalares
aprendem a exercer as atividades, atribuicdes, e responsabilidades de gestor. De tal modo, as
investigacoes foram realizadas com a alta ciipula de dirigentes do Hospital Universitdrio Professor
Alberto Antunes — HUPAA — da Universidade Federal de Alagoas — UFAL. Na metodologia foram
adotados procedimentos qualitativos de pesquisa, com uso de entrevistas semi-estruturadas. Para a
andlise dos dados utilizou-se o método de comparagdo e aproximagdo constante da Grounded Theory.
As consideragées finais deste trabalho identificam a crescente busca e consegiiente expansdo do
conhecimento em Administracdo nas organizacoes, através do reconhecimento e valorizacdo dos
mesmos pelos profissionais de outras dreas que ocupam cargos gerenciais.
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1. INTRODUCAO

A darea de saude convive com a escassez de geréncia profissionalizada em gestdo nos
seus varios niveis de atuacdo, principalmente no que diz respeito ao planejamento, controle e
integracdo com o ambiente, por encontrar-se tradicionalmente nas maos da classe médica
(ALVES e BRITO, 2004; BULAMARQUI e KELLER, 2004). As organizacgdes hospitalares
sdo consideradas organizagdes complexas tanto com vistas a sua estrutura quanto as relacdes
sociais de trabalho (LIMA-GONCALVES, 1998; 2002; FEUERWERKER e CECILIO,
2007), o que demanda de seus gestores competéncias adequadas a essa realidade.

E a partir dessa constatacio que emergiu o interesse de compreender como 0s
executivos desse tipo de organizacdo desenvolvem competéncias gerenciais em seu ambiente
de trabalho, a fim de maximizar o aproveitamento do seu trabalho na organiza¢do. Moraes et
al. (2004a) relatam que esse entendimento tem possibilitado a utilizagdo de ferramentas mais
adequadas ao ato de ensinar a gestdo, facilitando a absorcdo e aplicacdo dos conhecimentos
que os programas de educagdo e desenvolvimento gerencial procuram transmitir aos alunos.

As investigacdes foram realizadas com os cinco diretores do Hospital Universitario
Professor Alberto Antunes — HUPAA — da Universidade Federal de Alagoas — UFAL. O
presente estudo parte da premissa que, no papel de dirigente de unidade universitaria
hospitalar, os sujeitos sdo aprendizes adultos. Deve-se salientar, no entanto, que o trabalho
prender-se-4 a compreensdo e descricdo da aprendizagem individual dos dirigentes do
HUPAA da UFAL, sem associd-la a processo de transferéncia para a aprendizagem
organizacional.
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Os resultados do estudo estdo em consonancia com Moraes (2000) e Moraes et al.
(2004b), ao ser constatada a premissa de que os profissionais da organizacdo estudada
aprendem a ser dirigentes por esforco préprio e caminhos informais. Porém, embora a grande
parte dos recursos de aprendizagem sejam informais, vale ressaltar também que ¢ uma
necessidade comum entre os diretores a busca de aperfeicoamento formal em Administragao,
tendo em vista que a maior parte deles t€ém formacao na drea de saude.

Por fim, acredita-se que este trabalho poderd, além de contribuir para o avanco do
conhecimento sobre o tema em questdo, servir como orienta¢do as organizagdes hospitalares,
tendo em vista a necessidade de direcionar a¢des de capacitagdo para tirar maior proveito de
seus executivos. Para tanto, este trabalho foi estruturado, além desta introducio, em quatro
secoes. Na segunda, foi resgatada algumas reflexdes tedricas que fundamentaram este artigo.
Na terceira secdo, apontou-se os procedimentos metodoldgicos adotados para a condugdo do
trabalho. Na quarta secdo, foi apresentado os resultados da pesquisa realizada com os
dirigentes do HUPAA. E por fim, na quinta secdo, levantou-se reflexdes e consideracdes
finais do estudo, sob do aporte tedrico delimitado para este trabalho.

2. REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo resgata as reflexdes tedricas acerca da temadtica da aprendizagem, mais
especificamente a do adulto para, em seguida, serem expostos as formas de aprendizagem e as
defini¢des de aprendizagem gerencial. Por fim serdo apresentados alguns estudos que tratam
da aprendizagem de gestores hospitalares, bem como a caracterizacdo desse tipo de
organizacao.

2.1 A APRENDIZAGEM

Segundo Houle (1980, p. xi) aprendizagem € “o processo pelo qual as pessoas obtém
conhecimento, sensibilidade ou dominio de habilidades por meio de experiéncia ou estudo”.
Dessa maneira, ela pode ser pensada como um processo de mudanca, provocado por estimulos
diversos, mediado por emog¢des, que pode vir ou ndo manifestar-se em mudanga no
comportamento da pessoa (FLEURY e FLEURY, 2001).

Para Mintzberg et al.(2000), a aprendizagem parece ser particularmente necessaria em
organizagdes do tipo profissional, como é o caso das universidades e organizagdes
hospitalares, que operam em ambientes altamente complexos, nos quais o conhecimento
requerido para criar estratégias estd bastante difuso.

Ja Stacey (1998) afirma que o aprendizado se dd quando os individuos alteram as suas
formas de pensar e as suas formas de comportamento, podendo essas novas formas serem
advindas de diversos meios de aprendizagem. Estes podem se basear em dois métodos, sendo
eles, no condicionamento, que produz padroes de comportamento de obediéncia; e na
aprendizagem incremental, na qual é uma forma consciente e racional de aprendizagem, em
que as pessoas acumulam fatos, realizam experi€ncias e vao progressivamente adicionando
dados num banco de conhecimento. O autor salienta que a aprendizagem € também baseada
em parte na emoc¢ao, que podem atuar como interruptores de circuito e permitirem mudangas
adaptativas rapidas na compreensao.

A perspectiva de aprendizagem seguida neste trabalho € a vista como transferéncia de
conhecimento. Esta, segundo Moraes et al. (2004a, p.16), pode ser entendida como “o ato de
comer, onde o conhecimento € a comida e o aprendiz € o catalisador que deve ingerir o tipo de
certo de alimento para obter um resultado esperado”.
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2.2 APRENDIZAGEM DO ADULTO

Para Houle (1980), o processo de aprendizagem envolve diversas atividades que
servem para que o adulto possa complementar ou ampliar seus conhecimentos, sejam eles
pessoais ou profissionais, como complemento, ou ampliagdo, potencializar o seu
conhecimento ou direcionar suas proprias carreiras.

De acordo com Merriam (1987), ndo existe um paradigma tnico sobre a aprendizagem
do adulto, e nenhuma teoria sobre o assunto obteve o consenso de educadores, estudiosos e
pesquisadores.

Merriam (1987) identifica como componentes comuns na aprendizagem dos adultos: o
autodirecionamento/autonomia como uma caracteristica ou uma meta de aprendizagem do
adulto; relacdo do aprendizado com as experiéncias do individuo, especialmente daquelas da
vida adulta; a importincia da reflexdo sobre o aprendizado e a necessidade de acdo como
expressao da aprendizagem ocorrida.

2.3 FORMAS DE APRENDIZAGEM

Para Brookfield (1986), a aprendizagem pode ser entendida como sendo de diversas
naturezas e pode acontecer de diversas formas. A seguir serdo apresentadas as principais
formas que a aprendizagem pode tomar.

2.3.1 APRENDIZAGEM FORMAL

Conforme a definicdo de Brookfield (1986), a aprendizagem formal € aquela que
acontece orientada por um educador ou treinador dentro de uma instituicdo. Nesse caso, a
aprendizagem ¢ individual, onde o conhecimento tende a ser vertical e intencional
(MALCOLM et al., 2003).

Brookfield (1990) identifica as seguintes formas de aprendizagem formal:
alfabetizacdo de adultos e educa¢do bésica; educacdo continuada para a profissdo; educagdo
para o trabalho; educacdo em universidades, escolas politécnicas e faculdades, e treinamento e
desenvolvimento nos negdcios e na industria.

De acordo com Cervero et al. (1986), a aprendizagem formal pode incluir cursos
universitarios, workshop, e semindrios, cursos em casa e programas formais de auto-estudo.

A aprendizagem em instituicdes de ensino superior e escolas politécnicas é uma
aprendizagem formal. Ela tem o objetivo de conceder grau e certificado aos estudantes
engajados em pelo menos quatro anos completos de estudos, considerados preparatdrios para
o exercicio da profissdao (CERVERO et al.,1986).

A educagdo profissional continuada é um tipo de aprendizagem formal, de
responsabilidade de universidades ou faculdades e tem como objetivos bdsicos auxiliar
profissionais a acrescentar conhecimentos tedricos € a aumentar a capacidade de resolver
problemas. Essa € uma das dreas que se desenvolvem no campo da educagao e do treinamento
de adultos (BROOKFIELD, 1986). Em suma, é uma fonte de oportunidade para os
profissionais.

2.3.2 APRENDIZAGEM INFORMAL

A aprendizagem informal é aquela que se dd por meios informais como redes de
aprendizagem, grupos de acdo comunitdria, praticas presentes no cotidiano, conhecimento
horizontal e outros cenarios ndo educacionais (BROOKFIELD, 1986; CERVERO et al.,
1986; MALCOLM et al., 2003).
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Cervero et al. (1986) classificaram a aprendizagem informal nas seguintes atividades:
consulta a diciondrios de terminologias técnicas; procura por especialistas para relatar
projetos; experimentos com diferentes abordagens de trabalho; recepcao de conselhos de
supervisores e co-autores; consulta a fontes de referéncia; leitura de periddicos técnicos;
ensaio de habilidades usadas no trabalho; requisicdo de assistentes para projetos que
necessitem de experiéncia; trabalho com comités para tomada de decisdes sobre projetos;
assisténcia a convengdes profissionais, e apresentagdes técnicas para grupos de trabalho.
Brookfield (1986) classificou como atividades inerentes a aprendizagem informal: redes de
aprendizagem e os grupos de acdo comunitaria.

Nas redes de aprendizagem, as atividades sdo desenvolvidas sem o objetivo de serem
comprovadas e, portanto ndo ocasionam créditos ou certificados. Geralmente tais redes nao
sdo afiliadas a institui¢des de ensino formal, e tampouco oferecem cursos ou qualquer forma
de qualificagdo. Isso ocorre porque eles retinem grupos com o mesmo nivel de “status” que se
agregam para trocar informacdes, idéias, habilidades e conhecimentos. Com o auxilio de seus
pares, os membros das redes resolvem problemas, criam novas formas de prética e de
conhecimento (CERVERO et al., 1986).

Para os autores acima referenciados, em grupos de acdo comunitdria, a aprendizagem
informal acontece por intermédio da colaboracdo entre seus membros. Dentro do grupo, os
individuos ficam submetidos em um processo continuo de desenvolvimento de habilidades,
aquisicdo de conhecimentos e reflex@o sobre suas experiéncias.

Para Andion (2002), o processo de aprendizado pode ocorrer socialmente e a relacao
do aprendiz com os seus pares €, nesse caso, uma dimensao essencial no fendmeno gerencial.
Neste processo, o sofrimento e a frustracdo t€ém um papel importante, pois através deles, os
gerentes entram em contato consigo, encarando seus limites e podendo entdo redirecionar suas
carreiras.

Antonello (2004; 2005) salienta que as praticas do dia-a-dia de trabalho também
contribuem para o desenvolvimento de competéncias, além de cursos de Especializacdo e
Mestrado. A autora relata a importancia do compartilhamento de modelos mentais,
valorizando a aprendizagem na acdo/ experiencial no processo de conversido e criagdo de
conhecimento e na formacdo de competéncias transversais tendo como pilares a indagagao,
reflexdo e didlogo.

2.3.3 APRENDIZAGEM AUTO-DIRECIONADA

Para Knowles (1975), a aprendizagem auto-direcionada é um processo, no qual os
aprendizes, com ou sem o auxilio de outras pessoas, tomam a iniciativa de diagnosticar suas
necessidades e objetivos, formular metas, selecionar os recursos materiais, escolher as
estratégias de aprendizagem apropriadas para seu caso e ainda avaliar seu progresso. Ela pode
envolver atividades de aprendizagem formal e informal.

Na abordagem de Brookfield (1986), auto-direcionamento tanto pode ser considerado
em termos de habilidade dos aprendizes para planejar, conduzir e avaliar suas atividades de
aprendizagem de forma independente, quanto em termos de mudancas internas ocorridas em
nivel de consciéncia.

Portanto, o auto-direcionamento tem um sentido pessoal para a assimilagao de novas
informacdes, atitudes e habilidades e € significativamente construido por uma personalidade
(CANDY, 1991). Cranton (1996) considera o aprendizado auto-dirigido como um processo,
uma meta, uma caracteristica do estudante que muda a natureza da aprendizagem.

Brockett e Hiemstra (1995) véem o aprendizado auto-direcionado sob duas dimensdes.
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A primeira € o processo instrucional com caracteristicas externas, onde o aprendiz planeja,
implementa e avalia seu aprendizado e a segunda, um processo com caracteristicas internas,
onde o aprendiz € o responsdvel pela experiéncia de aprendizagem. Ao questionar esta
consideracdo, Brookfield (1986) indica que € uma caracteristica do adulto, um método de

aprendizagem e uma meta de educacao.

2.4 APRENDIZAGEM GERENCIAL

Moraes et. al. (2004a) ao se referirem aos estudos sobre aprendizagem gerencial,
identificaram que os mesmos estdo fundamentados em teorias sobre educacdo de adultos e
aprendizagem em ambiente de trabalho. Esses autores indicam que o campo de estudo sobre
aprendizagem gerencial tem se consolidado para atender as necessidades dos sistemas, no que
se refere a proporcionar melhores condi¢des aos executivos em suas praticas de trabalho.

O despertar para andlise da atuagdo dos profissionais nas empresas resultou em muitos
estudos que trazem importantes contribuicdes para a literatura da administracao
contemporanea. Tendo em vista que esses profissionais sdao importantes ferramentas das
empresas para tornd-la mais competitiva, o cuidado com eles requer melhores programas de
capacitacdo e qualificac@o. Bitencourt (2004) indica que esse cuidado envolve a preocupacao
com o processo de aprendizagem gerencial.

Moraes et. al. (2004a) ressaltaram que a aprendizagem gerencial é um processo
desenvolvido no decorrer da trajetéria profissional do executivo e ndo é resultado da aquisi¢ao
de um conhecimento pronto, obtido como um produto. Esses autores ao analisar diferentes
estudos evidenciaram que o relacionamento social € uma ferramenta importante para a
aprendizagem gerencial, tendo em vista que os conhecimentos necessarios aos executivos,
para as suas préaticas didrias de trabalho, estdo entre os participantes da organizacdo. Assim
como os relacionamentos, a reflexdo também foi identificada como um fator importante, que
propicia a aprendizagem gerencial.

A aprendizagem gerencial dos académicos administradores, conforme Ahmad (1994)
explica, é adquirida por erros e acertos. Ao analisar mais especificamente a realidade desses
sujeitos, Reesor (1995) identifica que o desafio dos administradores universitdrios esta
relacionado a graduag@o ndo vinculada a Administracdo e a pouca ou nenhuma experiéncia
em dreas administrativas.

Reesor (1995) aponta que a maioria dos professores que se tornam administradores
universitarios aprendem a ser dirigentes ja exercendo a fung¢do e com auto-aprendizado.
Alguns participam de semindrios ou programas de treinamentos formais, mas, em geral,
recebem pouco ou nenhum treinamento organizado pela prépria instituicao.

Em investigacdo semelhante 2 Ahmad (1994) e Reesor (1995), no Brasil, Silva (2000)
fez um estudo sobre o processo de aprendizagem de competéncias gerenciais dos dirigentes
das unidades universitdrias da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. O estudo de
Silva (2000) aponta que os professores procuraram ler ou fazer cursos sobre administracao,
além de usar a experiéncia pessoal como recurso de aprendizagem, alguns dos professores
também apontaram que a aprendizagem ocorreu, inicialmente, através da observacdo e
reflexdo e interagdo com outras pessoas, para, posteriormente, acontecer através da consulta a
administradores ou comités de trabalho, observacao direta, tentativa e erro. As conclusdes da
autora destacaram que independente da trajetdria profissional, a aprendizagem gerencial dos
sujeitos foi informal e auto-direcionada.

Leite et al. (2006) buscou compreender como os gerentes aprendem o exercicio da
funcdo gerencial por meio de sua experiéncia. O estudo revelou que os gerentes aprendem
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habilidades gerenciais com as experiéncias que vivenciam, ndo somente aquelas que por
algum motivo foram marcantes, mas também por meio de atividades corriqueiras. Neste
processo, varias formas de aprender pela experiéncia foram citadas, recebendo maior énfase a
observacdo e a aprendizagem por tentativa e erro. Para os autores, os gerentes tendem a
privilegiar a acdo em detrimento da reflex@o, o que pode trazer como principal conseqiiéncia o
comprometimento da inovagdo e da criatividade na busca de alternativas para a solucdo de
problemas.

Entender a dinamicidade e complexidade da aprendizagem gerencial requer uma
visualizagdo ampla de sua dimensdo, para isso € necessdario compreender também os
diferentes dominios desse processo (MORAES, et. al. 2004b).

2.5 APRENDIZAGEM DE DIRIGENTES HOSPITALARES

Ao investigar como os executivos do Hospital Moinho dos Ventos — HMV —
aprendem a administrar diante dos desafios didrios do trabalho, Moraes (2000) e Moraes et al.
(2004b) concluiram que a aprendizagem desses: (a) ultrapassa a classificagdo formal e
informal; (b) ndo se restringe ao dominio instrumental de conhecimento; (c) € influenciada
pelo contexto organizacional e social; (d) pode contribuir para a estratégia empresarial através
dos sentimentos e mudancas de significados dos gerentes; e (e) estd relacionada as
experiéncias vivenciadas pelos gerentes e a natureza de seu trabalho.

O confronto com os desafios de trabalho de um dirigente hospitalar € o que mais tem
guiado sua aprendizagem (MORAES, 2000; MORAES et al., 2004b). O desafio é um fator
presente no cotidiano do trabalho de um administrador hospitalar, por este ser um executivo
que precisa tomar decisdes rdpidas em funcdo de trabalhar numa organizacdo que lida com
vidas.

Para Moraes (2000), os executivos sdo capazes de direcionar sua aprendizagem em
decorréncia das necessidades sentidas em seu dia-a-dia. A aprendizagem dos executivos,
ainda segundo a autora, é planejada através de seus anseios pessoais ou por imposi¢des do
trabalho e tecnologias. A aprendizagem dos gerentes deste estudo é guiada pelo contexto
vivenciado por cada executivo através de demandas profissionais e institucionais.

Dentre as diversas formas de aprendizagem encontradas na literatura, Moraes (2000);
Moraes et al. (2004b) evidenciaram a presenca de uma caracteristica inédita que é a
observacdo de outras instituicdes e do ambiente externo de modo geral. Outra forma de
aprendizagem evidenciada no estudo da autora € a mudanca de consciéncia resultante da
reflexdo critica dos problemas vivenciados pelos sujeitos provocando acdes, atitudes e

comportamentos diferentes.

Para os autores a aprendizagem vai além das atividades formais e informais, os
executivos compartilham relacionamentos, aprendem através da reflexdo, tomada de acdo e da
mudanca de consciéncia. Segundo eles, estas formas de aprendizagem ndo sdo planejadas
pelos sujeitos, ocorrendo de forma natural no dia-a-dia da pratica gerencial, o que a
caracteriza como acidental e social.

A andlise conjunta das categorias feita por esses autores aponta que o processo de
aprendizagem € dindmico e complexo. O aspecto dindmico estd relacionado a aprendizagem
ter ocorrido ao longo da carreira profissional, sem inicio bem definido. No tocante ao aspecto
referente a complexidade, condiz com o fato de sua natureza ser social e emancipatdria, assim
como auto-direcionada.

Para Borba e Kliemann Neto (2008) existe uma clara énfase na aprendizagem
individual, a partir da experi€ncia. Essa caracteristica refor¢a a importancia de mecanismos
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que objetivem disseminar o conhecimento obtido, bem como possibilitar um processo de
andlise e sistematizacdo do conhecimento.

2.6 AS ORGANIZACOES HOSPITALARES

O hospital € considerado como a institui¢ao prestadora dos servigo mais importante da
sociedade por estar relacionado aos momentos mais importantes na vida das pessoas, tais
como nascimento, doenca e morte (LIMA-GONCALVES, 1998). Para Lima-Gongalves e
Aché (1999), ele funciona como um solucionador dos problemas médico-assistenciais da
comunidade. Para Feuerwerker e Cecilio (2007), ele € também um equipamento de saide em
processo de redefini¢do, pois, no ambito publico e no privado, estdo em debate seu papel e seu
lugar na produgdo do cuidado, em busca de qualidade, integralidade, eficiéncia e controle de
custos.

A organizacdo hospitalar pode ser considerada complexa, pois em sua estrutura ha
muito mais do que setores encarregados de diagndsticos e tratamento de doencgas. Nela
também podem ser encontrados outros tipos de organizagdes. Funcionam ali setores que
poderiam desenvolver-se isoladamente fora dela como hotel, farmdcia, lavanderia,
restaurante, alfaiataria, que juntas assessoram a atividade médica (LIMA-GONCALVES e
ACHE, 1999; FEUERWERKER e CECILIO, 2007).

Nesse sentido, Barbosa (1996) aponta que ndo € necessdrio que a organizacao
apresente uma adequada estrutura hierdrquica e tecnoldgica avancada, se o modelo
administrativo no qual os hospitais estdo estruturados ndo forem adequados. Barbosa (1996) e
Lima-Gongalves (2002) entendem que a maneira pela qual o hospital € gerenciado repercute
diretamente no seu funcionamento.

Além dos problemas estruturais, hd também os de recursos humanos, que para
Bulamarqui e Keller (2004), residem no fato do corpo clinico ndo fazer parte do quadro de
pessoal, ou seja, ndo possuir fortes vinculos com o hospital, situagdo que, para os autores, leva
a0 ndo compromisso em minimizar custos nos procedimentos médicos para maximizar o
desempenho financeiro do hospital.

Alves e Brito (2004) ainda ressaltam que a predomindncia médica nos cargos
gerenciais dos hospitais é uma caracteristica preservada historicamente, porém Costa e
Chaves (2004) constatam uma tendéncia para diminui¢do do poder total na mao do médico.
Lima-Gongalves (2002) ressalta que a visdo do hospital como empresa exige um
desprendimento do amadorismo e improvisacdo da gestdo para assumir a postura de
profissionalismo integral, onde exista a figura de um gestor profissional principalmente nas
dreas administrativa e financeira.

Para Alves e Brito (2004) e Seixas e Melo (2004), a realidade predominante nessas
organizacdes exige um novo perfil de gerenciamento com foco estratégico, visao global e
perspectiva de longo prazo. As autoras entendem que o papel do profissional enquanto
administrador hospitalar requer do mesmo uma postura voltada a preocupagdo com a
dimensdo humana na organizacdo quanto ao relacionamento interpessoal nas relacdes do dia-
a-dia do trabalho. Além disso, configura-se a necessidade da busca por aperfeicoamento para
lidar com as contingéncias apresentadas.

3. METODOLOGIA

A questdo de pesquisa que orientou os esforcos deste estudo foi a seguinte: “como
ocorre a aprendizagem de competéncias gerenciais por parte dos dirigentes hospitalares?”.
Para responder a tal questionamento, considerou-se conveniente adotar como estratégia de
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pesquisa o método de estudo de caso qualitativo, o qual € indicado em investigacdes que
buscam responder a este tipo de questdao (YIN, 1994).

Autores tais como Bogdan e Biklen (1998); Mason (1997); Trivifios (1992) e Merriam
e Simpson (1984), apontam que o estudo de caso é qualitativo quando se desenvolve numa
situac@o natural, é rico em dados descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a
realidade de forma complexa e profunda. Para tanto, envolve categorias tais como valores,
ideologias, idéias, padrdes de acdo, que nao podem ser mensuradas ou demonstradas com
féormulas numéricas ou dados estatisticos.

A selecdo dos sujeitos foi feita pelo método ndo probabilistico com amostragem
intencional, onde os resultados da pesquisa ndo visam generalizacdes estatisticas
(MERRIAM, 1998). As entrevistas foram realizadas com os cinco diretores do Hospital
Universitdrio Professor Alberto Antunes — HUPAA.

Ap6s o processo de identificacdo dos sujeitos, partiu-se para a coleta de dados através
de entrevistas em profundidade do tipo semi-estruturadas. As entrevistas foram semi-
estruturadas devido a possibilidade do pesquisador poder conduzir a entrevista, evitando
assim que o entrevistado se desviasse para assuntos ndo pertinentes a pesquisa (ROESCH,
1999). O tempo médio das entrevistas variou entre uma hora e meia e trés horas.

Os dados coletados nas entrevistas foram registrados em um gravador de dudio, para
posteriormente serem transcritos e analisados. No processo da coleta de dados também foram
utilizados Didrios de Campo para registrar os fatos, impressdoes, do momento da coleta de
dados, para facilitar no processo de andlise.

Para a andlise e categorizagdo dos dados adotou-se o principio da simultaneidade entre
coleta e andlise do método de aproximagdo e comparagao constante da Grounded Theory para
criar categorias e suas propriedades, apregoada por Strauss e Corbin (1990), embora a anélise
tenha ficado no nivel descritivo e interpretativo, sem a pretensao de se construir uma teoria
substantiva.

Segundo Flick (2004), a Grounded Theory envolve uma comparacdo constante dos
fendmenos, casos, bem como a formulacdo de questdes dirigidas ao texto. A categorizagao,
nesse procedimento, refere-se ao resumo desses conceitos em conceitos genéricos € ao
aperfeicoamento das relacdes entre conceitos e conceitos genéricos, ou categorias ou
conceitos superiores. Além disso, ela d4 preferéncia aos dados e ao campo em estudo, em
contraste com as suposicoes tedricas, que ndo devem ser aplicadas ao sujeito que estd sendo
estudado, mas “descobertas” e formuladas ao lidar com o campo e os dados empiricos a serem
nestes encontrados.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados apresentados nesta sec@o sao resultantes das entrevistas realizadas com os
diretores executivos do HUPAA. Apdés coleta, transcri¢ao e categorizacao dos dados coletados
foram feitas andlises individuais das entrevistas. Em seguida, realizou-se a andlise cruzada,
que resultou no surgimento das categorias de andlise da pesquisa. Nesse estudo, foram
selecionadas trés categorias especificamente relacionadas a aprendizagem informal,
aprendizagem formal, que expressam o que os sujeitos utilizaram como instrumento de

aprendizado, e projetos para o futuro.

4.1 CARACTERIZACA DOS DIRIGENTES HOSPITALARES

Os diretores entrevistados ocupam as seguintes funcdes: Diretor Geral (A), Diretor
Administrativo (B), Diretor Técnico (C), Diretor de Ensino, Pesquisa e Extensdo (D) e Diretor
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de Enfermagem (E).

Para melhor compreender a dinAmica do processo de aprendizagem se faz necessario
identificar a formagdo académica dos sujeitos, o que de certa maneira direciona aos métodos
de aprendizagem de competéncias gerenciais para o trabalho.

Quadro 1. Formagdo académica dos sujeitos pesquisados.

Categorias de andlise Sujeitos
Categoria Propriedades Dimensoes A | B C |D|E
a) Administragdo X
Graduagdo b) Direito X
c¢) Enfermagem X
d) Medicina X X | X
a) Administragao X
Formacgao 3 _ .
académica Pés-graduacdo | b) Dermatologia X
lato sensu ¢) Saude publica X
d) Vigilancia da satde X
Pés-graduagio a) Mestrado em Administra¢ao X
stricto sensu | 1) Mestrado em Satide da crianca X

4.2 APRENDIZAGEM INFORMAL

Esta secdo apresenta os mecanismos de aprendizagem informais utilizados pelos
sujeitos do estudo, com vistas a desenvolver competéncias gerenciais no exercicio de suas
fungdes como gestores hospitalares, os mesmo podem ser visualizados no quadro a seguir.

Quadro 2. Aprendizagem informal.

Sujeitos
Meétodos Utilizados

A B C D E
Auto-estudo X X
Auxilio de outros gestores X X X
Comités para a tomada de decisdo X X
Consulta a colegas de trabalho X X X X
Consulta a especialistas X X
Experiéncias anteriores X X X X X
Experiéncias do dia-a-dia X X X
Leituras X X X X X
Observacdo direta X X X
Rede de aprendizagem X X X
Treinamento informal X
Tentativa e erro X X
Uso da intui¢do X

O Diretor A afirma, dentre outros recursos, procurar fazer auto-estudos, buscar
informacdes de sua drea de atuacdo e em Administracdo Hospitalar, através de leituras, troca
de experiéncias com colegas.

O Diretor B apresenta que a vivéncia do dia a dia, além da aquisicdo e leitura de
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livros, artigos, sobre as questdes do hospital, fez com que ele adquirisse maior conhecimento
do que € um hospital e de como administrd-lo. Ele aponta o uso da observa¢do como um
instrumento importante para o gestor, por isso, ressalta que costuma fazer viagens para
conhecer o que ha de novo nos hospitais brasileiros. Outro recurso utilizado pelo Diretor B € a
rede de aprendizagem, que retinem todos os diretores administrativos de todos os hospitais
universitarios do nordeste para troca de experiéncias. Ele relata que precisou de empenho para
o desenvolvimento do héabito de leitura, pois segundo ele quando se chega a um cargo de
chefia “ndo tem como fugir”, € uma necessidade.

A prética do dia-a-dia € uma importante fonte de aprendizado, para o Diretor C. Além
disso, o diretor aponta que, nas dificuldades, procura administradores experientes, o setor de
recursos humanos do hospital. Aponta também que 1€ muito sobre Administracdo Hospitalar,
porém em menor propor¢do que no tempo que ndo ocupava cargo de direcdo. Ele ressalta que
no andamento de seu trabalho consulta sempre os chefes dos setores, pois sempre procura
ouvir, de um modo geral, as pessoas envolvidas no andamento do hospital.

Para aprender a dirigir, o Diretor D recorreu a leituras relacionadas a educagio da area
em que atua. Quanto a leituras em Administracdo, conta que por ndo considerar muito
prazerosa, ndo costuma ler freqiientemente. Em situagdes emergenciais, pedia ajuda a um
consultor, professor de Administragdo. Também vai a procura de outros colegas diretores a
fim de desenvolver uma troca de conhecimentos e experiéncias mutuas. Para aprender a
dirigir a unidade, utiliza-se também de redes de aprendizagem, onde se retinem grupos de
pessoas para discutir sobre diversos assuntos, assuntos académicos, administrativos e
politicos, considera ser um local muito rico de aprendizagem, por ser uma forma de
aprendizagem interacional ou interacional em grupo. Utilizou-se também da observagdo direta
de outras instituigdes, além do recurso de tentativa e erro, ja que nao possui conhecimentos
tedricos na drea administrativa.

O Diretor E destaca que ndo possuia experiéncia em gerenciamento, principalmente
no ambito de um hospital universitario. Desta forma, aponta que as reunides que fazem parte
de sua rotina de trabalho na direcdo, sejam com outros diretores ou com a equipe que
coordena sdo muito importantes, pois, conforme foi apontado, nessas reunides hé troca de
experiéncias, idéias e conhecimentos. Outros recursos de aprendizagem sdo consultas a
Internet, periddicos técnicos de sua drea de atuacdo, e também a observacao direta de outros
Servicos.

4.3 APRENDIZAGEM FORMAL

Esta secdo apresenta os mecanismos de aprendizagem formais utilizados pelos sujeitos
do estudo, com vistas a desenvolver competéncias gerenciais no exercicio de suas funcdes
como gestores hospitalares. Antes de apresentd-los, faz-se necessario identificar a formacao
académica dos sujeitos do estudo.

Quadro 3. Aprendizagem formal.

. Sujeitos
Meétodos Utilizados
A B C D E
Cursos de capacita¢do de curta duragdo X X X
Especializa¢do em gestio X
Workshops X X
Semindrios X X X

O Diretor A possui especializacdo em satude publica, bem como ressalta que participa
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de cursos e eventos em busca da capacitagao gerencial.

A formacdo em Administracdo ¢é apontada pelo Diretor B como a fonte de
conhecimentos mais importante que deu condicdes a ele exercer as atividades na qual
desempenha, mesmo sem nenhuma especializacdo na drea de Administragdo Hospitalar.

O Diretor C apontou que a necessidade de maior preparagdo para gestdo o levou a
participar de um curso de especializacdo em Administracdo Hospitalar, congressos e eventos
voltados a esse fim.

O Diretor D indica que tem procurado cursos de capacitacdo, oficinas, eventos, entre
outros. Ressalta ainda ser importante que o gestor de um hospital tenha especializacdo em
Administragdo Hospitalar, principalmente se este for diretor geral.

O Diretor E possui especializacdo em gestdo publica e relata que tem se valido de
cursos e workshops a fim de desenvolver competéncias em gestao.
4.4 PROJETOS PARA O FUTURO

Esta secdo apresenta as consideragdes dos dirigentes do HUPAA sobre os projetos que
tém para o futuro. Tais projetos estdo divididos nas propriedades de trabalho e estudos, os
quais podem era visualizados no quadro a seguir.

Quadro 4: Plano de futuro dos entrevistados

Categorias de Anadlise Sujeitos
Categoria Propriedades Dimensoes A|B|C|D|E
a) Graduacdo em administragao X
Estudos b) Mestrado em administracao X | X
c) Es.pecializagéo em administracdo < | x
hospitalar
Plano de Futuro a) Continuar com administracdo hospitalar X | X | X | X]|X
Trabalho b) Busca de Tlovas f.:x.perié.ncias X | X
¢) Consultoria administrativa X
d) Empreender X

Ao questionar os planos para o futuro de cada sujeito obtiveram-se quase unanimidade
em duas dimensdes, a primeira corresponde aos planos de permanecer na instituicao, fator que
pode estar relacionada ao plano de carreira do funciondrio publico, de somente sair da
instituicao apds a aposentadoria; a outra dimensao estd relacionada a permanéncia em cargos
administrativos, alguns deles apontaram que ainda ha muito o que fazer e que esta sendo uma
experiéncia muito vélida profissionalmente.

Ao ser indagado sobre o futuro, o Diretor A disse ndo saber como responder tal
pergunta, porém afirma gostar muito de trabalhar na drea de administracdao hospitalar. Em
suas pretensoes futuras também estar o objetivo de cursar graduacdo em Administrag¢do, gosta
muito da drea da Administragdo Hospitalar e acredita que o curso de Administragdo vai ajuda-
lo muito, afirma também que nao pretende voltar somente a clinicar.

As pretensoes futuras do Diretor B estdo relacionadas a busca de novas experiéncias
profissionais, além da utilizagdo dos conhecimentos e experiéncias da vivéncia no hospital
para realizar consultorias administrativas, quando ja ndo estiver como diretor no HUPAA. Ele
ressalta que a decisdo de continuar no cargo de direcdo ndo € somente por vontade propria,
mas se depender dele pretende continuar atuando no hospital, dando continuidade ao trabalho
jé iniciado.
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Os planos do Diretor C para o futuro estdo baseados na permanéncia em funcgdes
gerenciais, em decorréncia disso, pretende cursar mestrado na drea administrativa. Apds a
aposentadoria pretende ir em busca de outras profissdes, ou enveredar pelo seguimento
empresarial.

Indagado sobre o futuro, o Diretor D respondeu que continuard no hospital mesmo que
nido seja em cargos administrativos, mas demonstra interesse em continuar em fungdes
administrativas, afirma ainda que gostaria de fazer Mestrado e também uma especializacao
em Administracdo Hospitalar, além de se candidatar a direcao geral do hospital.

Segundo as intencdes do Diretor E, o mesmo continuard atuando em posi¢des
administrativas, afirma também que gostaria de fazer uma Especializacdo em Administragdao
Hospitalar como auxilio a sua posicao.

Por fim, percebe-se que os resultados do estudo evidenciam que existe maior
quantidade de recursos informais como meio de aprendizagem que os recursos formais, como
observado na descricdo dos entrevistados. Na categoria projetos para o futuro, os
apontamentos foram semelhantes entre eles, pois se observa a semelhanca na opgdo de
continuar em posi¢des administrativas, que pode vir a ser subsidiada pela busca de
aperfeicoamento em Administracdo, através da graduagdo ou pds-graduacdo lato sensu ou
stricto sensu.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar como ocorre a aprendizagem de competéncias
gerenciais dos dirigentes hospitalares, visto que esse tipo de organizagao sofre com a caréncia
de profissionais qualificados em gestao, além de apresentar um alto nivel de complexidade, o
que requer de seus gestores competéncias adequadas a essa realidade.

Em relacdo a como os diretores desenvolvem suas competéncias gerenciais, evidencia-
se que os mesmos utilizam mais as formas de aprendizagem informais em detrimento dos
mecanismos formais, o que entra em consonancia com os estudos de Moraes (2000); Moraes
(2004b), os quais constataram como destaque a busca por meios informais pelos executivos
do Hospital Moinho dos Ventos.

Além dessa constatacdo, os sujeitos do estudo se valem de meios de aprendizagem de
interacdo social para o desenvolvimento de suas competéncias gerenciais (CERVERO et al.,
1986; BROOKFIELD, 1986; MORAES, 2000; SILVA, 2000; ANDION, 2002; MORAES et
al., 2004b; ANTONELLO, 2004; 2005). Os meios mais utilizados sdo a busca de auxilio a
outros gestores, consulta a colegas de trabalho, o uso comités para a tomada de decisdo e as
redes de aprendizagem.

Um aspecto que vale ser ressaltado da aprendizagem informal é o método por tentativa
e erro, menos mencionado mesmo pela natureza da organizacdo, pois um erro, nesse tipo de
entidade, podera redundar em prejuizo da pessoa humana.

Quanto a natureza emancipatéria e auto-direcionada da aprendizagem gerencial
(MORAES, 2000; MORAES et al., 2004b), observou-se tal caracteristica nos gestores
estudados através da busca por leituras e uso de auto-estudo. Nesse sentido, um dos
entrevistados ressalta a importancia de manter ou desenvolver o hébito de leitura, tanto
voltado para leituras técnicas da area de atuacdo profissional do gestor, quanto voltado para a
gestdo hospitalar.
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Entre os gestores, foi perceptivel a distincdo da formacdo profissional, na qual apenas
o Diretor Administrativo possui formagdo formal em Administracido, enquanto que os outros
Diretores possuem formagao em outras areas.

A partir disto, evidencia-se que a busca por participar de cursos e treinamentos sdo, na
maioria das vezes, de iniciativa prépria do dirigente, o que também denota o auto-
direcionamento da aprendizagem, vista a necessidade de conhecimentos tedricos em
Administracdo. Em conseqii€ncia disso, constatou-se também que, além de todos os dirigentes
apresentaram planos para continuar em posi¢oes administrativas, aqueles que ndo possuem
capacitacdo formal em Administracdo, demonstraram interesse em realizd-la, seja através de
pos-graduagdo lato sensu, stricto sensu ou dos quatro anos de graduagdo em Administragdo,
para suprir a caréncia constatada no dia-a-dia do trabalho.

A caréncia por conhecimentos em Administracdo desses gestores hospitalares
evidencia que organizacdes de alto grau de complexidade, geridas por profissionais nao
capacitados formalmente em Administracdo, precisam de programas voltados para
profissionalizacdo gerencial de seus gestores. No entanto, as organizacdes precisam de
programas adequados as limitacdes da disponibilidade que os cargos de direcdo impdem.
Nesse sentido, emerge a necessidade de adocdo de programas institucionais de treinamento.

Esse contexto evidencia, ainda, a crescente busca e conseqiiente expansdo do
conhecimento em Administracdo nas organizacgdes, através do reconhecimento e valorizagao
pelos profissionais de outras 4reas que ocupam cargos gerenciais. No caso especifico
investigado, observou-se a importancia de ter no estado de Alagoas um ensino em
administracao hospitalar consolidado que atenda as demandas organizacionais apresentadas.
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