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RESUMO

Os objetivos com este estudo foram descrever e analisar como variou a configuragdo das competéncias profissionais
e gerenciais do estudante de enfermagem, antes e depois de cursarem duas disciplinas de gestdo no curso de
enfermagem de uma instituicdo de ensino superior (IES) privada, em Belo Horizonte-MG. Para tanto, adotou-se o
modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al., que contempla quatro modelos de gestdo, com oito papéis
gerenciais e cada um deles com trés competéncias especificas. Procedeu-se a uma pesquisa de campo descritiva e com
abordagem essencialmente quantitativa. Na coleta de dados, utilizou-se levantamento documental, observacao direta
e, principalmente, um questionario, distribuido de acordo com a disponibilidade dos participantes para responder as
questdes. Retornaram 57 questiondrios preenchidos, cujos dados foram tabulados com auxilio de planilha eletrénica.
Ressalte-se que os alunos pesquisados demonstraram que tais disciplinas contribuiram para sua formagdo em relagcao
as competéncias gerenciais, ampliando sua percepcao a respeito das competéncias envolvidas em todos os papéis
desempenhados, a excecdo do papel de mentor, cujos niveis de satisfacdo em termos de atuacéo real nao variaram
e a média geral variou muito pouco. Apds as demais andlises, percebeu-se a necessidade de aprimorar as praticas
pedagdgicas desenvolvidas na IES relativas a esse papel, como também os papéis do coordenador e do diretor, tendo
em vista as (pequenas) mudancas percebidas pelos alunos a respeito de tais papéis. Ao final, foram salientadas as
limitagdes da pesquisa e as sugestdes para estudos futuros, para o curso e para a IES.
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ABSTRACT

The study aims to describe and analyze how the acquisition of professional and management skills varies before and
after the students join two management disciplines in the nursing course of a Private Institution in Belo Horizonte,
Minas Gerais. We adopted the Administration Competency Model of Quinn et al., which comprises four management
models and eight management roles, each one with three specific skills. A field survey with a descriptive and quantitative
approach was realized. Data were obtained trough documentary survey, direct observation and a questionnaire, which
was distributed to the participants according to their availability in responding to it. Fifty-seven questionnaires were
filled in and data were put in a spreadsheet. It is important to say that students informed that such disciplines had
contributed to their graduation regarding management skills, enhancing their perception on the abilities required in
each role. After further analysis we realized it is necessary to improve teaching practices related to this role, as well as
the coordinator and principal roles, since very few changes were seen. In the end, the shortcomings of the research
were marked and future studies were suggested.

Key words: Professional Competence; Management; Health Management; Higher Education; Nursing.
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RESUMEN

El objetivo del presente estudio fue de describir y analizar la variaciéon en la configuracién de las competencias
profesionales y gerenciales de los estudiantes de enfermeria, antes y después de cursar dos asignaturas de gestion de la
carrera de Enfermeria de un Instituto de Ensefianza Superior (IES) privado de Belo Horizonte (MG). Se adopté el modelo
de competencias gerenciales de Quinn et al., que considera cuatro modelos de gestidon con ocho papeles gerenciales
y tres competencias especificas cada uno. Se realizé un estudio de campo descriptivo con enfoque esencialmente
cuantitativo. La recogida de datos incluyé un estudio documental, observacion directay, principalmente, un cuestionario
distribuido seguin la disponibilidad de los participantes para responderlo. Se devolvieron 57 cuestionarios con repuestas;
los datos fueran tabulados con la ayuda de una planilla electrénica. Se destaca que los alumnos considerados
demostraron que tales asignaturas habian contribuido a su formacién en las competencias gerenciales, ampliando su
percepcion de las competencias involucradas en todos los papeles desempenados. La excepcion fue el rol de mentor,
con niveles de satisfaccion en términos de actuacion real sin alteraciones y pocos cambios en el promedio general.
Después de los demas andlisis se observé la necesidad de perfeccionar las practicas pedagdgicas desarrolladas en el IES
referentes a tal rol como también para aquellos roles de coordinadory director, considerando los (pequefios) cambios
notados por los alumnos. Finalmente, se realzaron las limitaciones del estudio y se hicieron algunas sugerencias para

estudios posteriores, tanto para el curso como para el IES.

Palabras clave: Competencia Profesional; Gerencia; Gestidon en Salud; Educacién Superior; Enfermeria.

INTRODUCAO

A partir da década de 1970, com as transformagdes no
mundo do trabalho, um novo modelo produtivo foi
configurado, baseado na flexibilizacdo dos processos
e mercados de trabalho, dos produtos e padroes de
consumo os quais também se estendem ao setor saude.
Como pratica que se insere no mundo do trabalho e
na atencao a saude, o trabalho de enfermagem sofre
o impacto da globalizacdo e das politicas de recorte
neoliberal.!

Essas transformacdes propdem novas relagdes no
mercado de trabalho, novos mecanismos de gestdo e
exigéncias de novos perfis profissionais." As mudancas
nos processos de trabalho, o avanco tecnolégico
em varias areas e a busca do cliente por servigos
de qualidade sdo fatores que exigem das empresas
publicas e privadas uma adaptacao rapida, incluindo
o papel gerencial, que deve ser modificado de acordo
com as demandas contemporaneas.? Diante dessa
manifestacdo, a sociedade gerencial passou aincorporar
os principios da eficacia, produtividade, competéncia,
qualidade total, cliente, produto, desempenho e
exceléncia.® Dessa forma, alguns hospitais buscam
novos modelos gerenciais que visem a resultados em
termos de melhorias no bem-estar dos individuos e
da comunidade, otimizacao de recursos e garantia da
qualidade dos servicos prestados.

Diante dessa realidade, exigem-se profissionais com
competéncias diferenciadas, com novos requisitos
de qualificacdo, novos perfis, comportamentos e
habilidades. Assim, a questao gerencial vem ganhando
espaco na area da salde, atentando para o envolvimento
do enfermeiro em atividades ligadas a gestao hospitalar,
que por sua vez concentra-se no nivel intermediario da
organizagdo. O profissional enfermeiro vem deixando
de atuar em questbes especificas da enfermagem
e abracando novas responsabilidades: a gestdo de
recursos materiais, fisicos, humanos, financeiros e
dos resultados de suas areas de trabalho, bem como
articulagées dentro e fora das organizacoes.?
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O mercado exige do enfermeiro capacidade para
trabalhar com conflitos, resolver problemas, argumentar,
dialogar, negociar, propor e alcancar mudancas, além
de estratégias que contribuam para a qualidade do
cuidado.* Dessa forma, a enfermagem precisa assegurar
seu papel e seu compromisso com a sociedade, que
aspira a uma prestacdo da assisténcia a saude com
qualidade.®

Note-se que esse cendrio de mudancas ocorridas no
mercado de trabalho teve reflexos também na educacao,
fazendo-se necessaria a busca por conhecimentos por
meio de uma politica do saber e do fazer critico com
finalidade de formar um profissional com capacidade
de adaptar-se ao cotidiano.® As mudancas no contexto
empresarial com reflexos no mercado de trabalho,
principalmente na drea da saude, constituem um desafio
para o homem moderno que tem de adaptar-se e
desenvolver-se como pessoa e profissional para atender
anova realidade.”

Diante desse contexto, o processo de reestruturacao
do setor saude favoreceu transformagdes no ensino
da enfermagem, como a acdo do Conselho Nacional
de Educacao, por meio da Resolu¢ao n° 3, que instituiu
as Diretrizes Curriculares Nacionais para os Cursos de
Graduagao em Enfermagem (DCN-CGE).2 Tal documento
define os principios, fundamentos, condicdes e
procedimentos da formacao de enfermeiros e propoe
que esses egressos sejam criticos, reflexivos, dinamicos
e ativos adiante das demandas do mercado de trabalho”?

A formacédo do enfermeiro nesse contexto torna-se
importante para proporcionar ao (futuro) profissional
a capacidade de pensar o conhecimento como forma
de desenvolver as competéncias demandadas na
atualidade, principalmente no que tange ao carater
gerencial que a profissdo vem assumindo no setor de
saude e aimportancia de qualquer gestor na consecucdo
dos fins a que a organizacdo se destina.?

Observa-se, nesse sentido, a evolu¢ao do nimero de
cursos de graduacao e de alunos em enfermagem: no
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Brasil, no periodo de 2000 a 2007, o nimero de cursos
passou de 176 para 629 (aumento de 357,4%) e o de
matriculas de alunos saltou de 44.315 para 211.523
(aumento de 477,3%). Em Minas Gerais, em especial em
2000, foram contabilizados 16 cursos de graduacdo em
enfermagem e 112 em dezembro de 2007 (aumento
de 700,0%), segundo dados do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.'®"
Essa expansao é decorrente da valorizacao do mercado
econdmico na criagdo de novos cursos e instituicoes,
refletindo um aumento, principalmente na rede privada,
respaldada na autonomia dada as instituicbes e na
flexibilizacdo em decorréncia da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional (LDBEN) de 1996.>13

Em face de tal cendrio, propbe-se, neste artigo, descrever
e analisar como varia a configuracdo das competéncias
profissionais e gerenciais do estudante de enfermagem,
antes e depois de cursarem as disciplinas de Gestdo dos
Servicos de Saude e Gestdo dos Servicos de Enfermagem
do curso de enfermagem de uma instituicado de ensino
superior (IES) privada, em Belo Horizonte-MG.

Este estudo justifica-se em razdo da importancia de
o aluno desenvolver competéncias especificas do
nivel gerencial tendo em vista as demandas atuais do
mercado de trabalho. Além disso, os estudos sobre
competéncias gerenciais de enfermeiros ainda sdo
escassos no pais, principalmente considerando-se
sua formacdo no ambito escolar. Por fim, do ponto de
vista social, a importancia do trabalho do enfermeiro
na saude é inegdvel, e como vem crescendo o numero
de enfermeiros que tem assumido fung¢des gerenciais,

tanto no setor publico como no privado?, torna-se
imprescindivel analisar como disciplinas especificas de
seu curso podem estar auxiliando no desenvolvimento
de competéncias que agregam valor ao seu trabalho.

Desse modo, as percep¢des dos alunos quanto as
contribuicdes de tais disciplinas - antes e depois de
as cursarem - do curso de enfermagem de uma IES
privada sdo relevantes para o processo de formacao
e desenvolvimento de competéncias gerenciais,
considerando a importancia do papel dos docentes,
do projeto pedagogico e da propria IES na formacéao
académica e profissional do enfermeiro.

Para aprofundar-se nos conceitos pertinentes, no
referencial teérico contemplam-se as competéncias
gerenciais e 0 modelo de competéncias gerenciais de
Quinn et al.,," escolhido como base neste estudo.

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E GERENCIAIS

Diante das novas formas de organizacao e gestdo,
a funcao gerencial também sofre altera¢des.”™ Na
economia baseada em conhecimento, as atividades
consideradas rotineiras e 0s manuais tornam-se menos
importantes em relacdo as atividades inteligentes, que
sdo consideradas como atividades agregadoras de
valor.®

A competénciagerencial temimpactos nas competéncias
organizacionais, cujas dimensdes, no¢des e abrangéncia
estdo descritas no QUADRO 1:

QUADRO 1 - Dimensées organizacionais da competéncia

Dimensées organizacionais
da competéncia

Sa0 as competéncias que diferenciam a empresa

Abrangéncia

Devem estar presentes em todas as areas, grupos e

iai erante concorrentes e clientes e constituem a s P .
Essenciais pere o pessoas da organizacio, embora em niveis diferenciados.
razao de sua sobrevivéncia.
Sao as competéncias especificas a cada uma
Funcionais das dreas vitais da empresa (vender, produzir, | Estdo presentes entre os grupos e pessoas de cada area.
conceber, por exemplo).
Apesar da dimensao individual, podem exercerimportante
Individuais Sao as competénciasindividuais e compreendem | influéncia no desenvolvimento das competéncias dos

as competéncias gerenciais.

grupos ou até mesmo da organizacdo. E o caso das
competéncias gerenciais.

Fonte: Ruas.'”24®
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A nocao de competéncia ocupa um espaco ainda
indefinido, encarado como a forma de repensar as
interacdes entre as pessoas, seus saberes e capacidades
e, por outro lado, as organizacdes interligadas aos
processos de trabalho essenciais e relacionais (relacdo
com clientes, fornecedores e trabalhadores). Diante
dessas consideracdes, a nocao de competéncia aplica-
se a capacidade de mobilizar e aplicar conhecimentos
em determinada situacao. Para que haja competéncia,
torna-se necessaria a acao de varios recursos, como
conhecimentos, capacidades cognitiva, capacidades
integrativas, capacidades relacionais, dentre outros,
0s quais sao testados diante dos desafios de um novo
projeto, de problemas, etc. Por meio da acdo e do
aprendizado, tem-se a oportunidade de desenvolver a
prépria competéncia.

Existe uma relagao entre competéncias individuais e
competéncias organizacionais por meio de um processo
detrocaentre a organizagao e as pessoas.'® A organizacao,
ao transferir seu patriménio para as pessoas, prepara-
as para enfrentar situagdes pessoais e profissionais
dentro e fora da organizagdo. Por sua vez, as pessoas,
diante do desenvolvimento individual, transferem para
a organizagao seu aprendizado, possibilitando-lhe
enfrentar novos desafios. Dessa forma, sao as pessoas
que concretizam as competéncias organizacionais. O
autor'®?* acresce que “a agregacao de valor das pessoas
é, portanto, sua contribuicao efetiva ao patriménio de
conhecimentos da organizacao, permitindo-lhe manter
suas vantagens competitivas no tempo”.

Convém ressaltar que o foco desta pesquisa localiza-
se nas competéncias individuais e gerenciais e ndo
organizacionais, sabendo-se que existe certo nivel de
conexao entre tais construtos, conforme apontado por
Ruas."”

Vergara e Branco,' identificam a necessidade de
competéncias requeridas aos profissionais que atuam
nas organizacdes em face da adaptacdo dessas as
transformagdes no mundo dos negdcios. Portanto, a
competéncia gerencial exige o desenvolvimento de
habilidades operacionais e a capacidade do gerente em
lidar com as forcas dentro e fora das organiza¢es por
meio do desenvolvimento de atitudes, valores e visdes
de mundo.

Destaquem-se como competéncias gerenciais
adequadas ao atual contexto organizacional: gerir
a competitividade, gerir a complexidade, gerir a
adaptabilidade, gerir equipes, gerir incerteza e gerir o
aprendizado.®

“Gerir competitividade” relaciona-se ao conhecimento
do mercado e do ambiente, do espirito empreendedor,
a iniciativa e a autonomia, a visao estratégica ou
pensamento estratégico, ao direcionamento para
resultados do negécio, ao conhecimento da tecnologia
de sistemas, ao gerenciamento do desempenho e
produtividade; e ao conhecimento financeiro e do
negocio. “Gerir complexidade” relaciona-se a viséo
global ou sistémica, a capacidade de andlise e sintese, a
tomada de decisao, a habilidade de lidar com conceitos
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e negociacao, a flexibilidade. A competéncia “gerir a
adaptabilidade”enfatiza a flexibilidade, a adaptabilidade
e disposicdo para mudanga como competéncias
necessarias aos gerentes. A “gestao da adaptabilidade”
implica equilibrio emocional, tolerancia ao estresse e
a ambiguidade, energia e maturidade. A “criatividade
como habilidade em buscar solu¢des inovadoras
voltadas para métodos e processos” também se
refere a gestao da adaptabilidade. Mesmo com essas
competéncias reconhecidas nos gerentes, ressalte-se
a competéncia “gerir equipes” como necessaria para o
alcance organizacional.™

Para a competéncia “gerir equipes”, ressalte-se a
necessidade do trabalho em equipe, que envolve a
delegacdo e o empowerment, a capacidade de liderar
por meio da habilidade de mobilizar e influenciar
pessoas, motivando-as para o alcance dos objetivos,
pela capacidade de comunicar uma visdo clara do
negocio, atingindo comprometimento; e a habilidade
de relacionamento interpessoal, empatia interpessoal
e influéncia. Essas competéncias estao relacionadas as
aptiddes atitudinais e comportamentais.’®

Tratando-se da competéncia “gerir a incerteza’, esta
relaciona-se a capacidade de julgamento, perspicacia,
percepcdo, transparéncia nas acdes, ética profissional,
consisténcia pessoal. A competéncia gerir o aprendizado
direciona-se ao autodesenvolvimento voltado para
o crescimento pessoal e profissional, capacidade
em manter-se informado e agilidade para novas
aprendizagens, bem como a capacidade quanto ao
desenvolvimento das pessoas para a obtencao de
vantagem competitiva.'

Constata-se que as competéncias requeridas aos
gerentes das empresas estudadas por Vergara e Branco™
sao congruentes em relacao ao ponto de vista, o que
indica o reconhecimento de ameacas e oportunidades
comuns enfrentadas pelas organizac¢des. Isso demonstra
que, no contexto em que os gerentes atuam, as
competéncias ndo se isolam, uma vez que diversas
competéncias sdo necessarias para a sua atuagao.

Nesse sentido, as competéncias profissionais especificas
(cognitiva, funcional, comportamental, ética e politica)
podem atuar concomitantemente de maneira a
promover manifestacdao efetiva da competéncia
profissional.?’ No caso especifico de profissionais que
tém assumido fungdes gerenciais, como os enfermeiros,
tais competéncias circunscrevem-se de particularidades,
tendo em vista os papéis a desempenhar em contextos
muito especificos, como é o caso da salde no Brasil.
Torna-se relevante, entao, apresentar e discutir o modelo
adotado na pesquisa, tendo em vista contemplar papéis
gerenciais diferenciados cujo desempenho depende de
certas competéncias, conforme serd descrito a seguir.

MODELO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS DE QUINN
E COLABORADORES

De acordo com Quinn et al.,' atingir a eficacia
organizacional num ambiente dinamico tornou-se
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um desafio. Em meados da década de 1990, esses
autores™ concluiram pela inexisténcia de um modelo
Unico que orientasse os gerentes na consecuc¢do dos
objetivos organizacionais, sendo necessario abordar
quatro modelos de gestdo em uma matriz mais ampla,
considerando o foco (interno ou externo) e o nivel

de institucionalizacdo de processos (flexibilidade
ou controle). Assim Quinn et al.’ classificam os
modelos gerenciais como: metas racionais, processos
internos, relagdes humanas e sistemas abertos, cujas
caracteristicas podem ser observadas no QUADRO 2.

QUADRO 2 - Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais

Modelo Metas racionais Processos internos Rela¢6es humanas Sistemas abertos
Aspectos

Simbolo A Q {}
Crlterrlo.de Produtividade, lucro. Estabﬂ@ade, Compromisso, coesao, | Adaptabilidade, apoio
eficacia continuidade. moral. externo.

Teoria referente
ameio e fins

Uma direcdo clara
leva a resultados

Rotinizacdo leva a

Adaptacdo e inovagao

Envolvimento resulta continuas levam a aquisicao

. estabilidade. em compromisso. e manutencéo de recursos
produtivos.
externos.
- Adaptacao politica
o Definicdo de . - ptagcao politica,
Explicitacdo de metas, " Participacdo, resolucdo | resolucéo criativa de
& - . responsabilidade, . o x . <
Enfase analise racional e Mensuracio de conflitos e criagdo de | problemas, inovacao,
tomada de iniciativas. 590, consenso. gerenciamento da
documentacao.
mudanca.
Econdmico- racional: s . . .
Atmosfera " . Hierarquico. Orientado a equipes. Inovadora, flexivel.
lucro liquido”.
Papel do . Monitor e - Inovador e
P Diretor e produtor. Mentor e facilitador. . .
gerente coordenador. negociador / mediador.

Fonte: Quinn et al."*"

Isoladamente, nenhum desses modelos proporciona a
eficacia organizacional. E necessario considera-los como
parte de um arcabougo maior, chamado “quadro de
valores competitivos”. Os modelos estao relacionados
em dois eixos: 0 eixo vertical, que vai da flexibilidade
(em cima) ao controle (embaixo); e o eixo horizontal,
que vai do foco organizacional interno (esquerda) ao
foco organizacional externo (direita). Cada modelo é
inserido em um dos quadrantes. No quadrante superior
esquerdo localiza-se o modelo das “relagées humanas”;
no superior direito, o dos “sistemas abertos”. O modelo
de “metas racionais” localiza-se no quadrante inferior
direito e o de“processos internos”, no inferior esquerdo.
O modelo das relagdes humanas enfatiza os critérios
de participacao, abertura, compromisso e moral. Os
critérios enfatizados no modelo dos sistemas abertos
sdo inovacgdo, adaptacao, crescimento e aquisicdo de
recursos. O modelo de metas racionais enfatiza direcao,
clareza de objetivos, produtividade e realizacao. Os
critérios relacionados a documentacao, gerenciamento
de informacdes, estabilidade e controle sao enfatizados
no modelo de processos internos. Além dos critérios
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destinados a cada meta, alguns valores gerais figuram
no perimetro externo.'

Desse modo, cada modelo se relaciona a um oposto. O
modelo das relacdes humanas, referente a flexibilidade
e ao foco interno, estabelece contraste com o modelo
das metas racionais, definido pelo controle e pelo
foco externo; o dos sistemas abertos, direcionado a
flexibilidade e ao foco externo, contrasta com o modelo
dos processos internos, definido pelo controle e pelo foco
interno. No modelo das relagbes humanas, considera-se
gue as pessoas possuem um valor inerente; ja no de
metas racionais, as pessoas adquirem valor mediante
uma contribuicao significativa para o cumprimento das
metas. Nos sistemas abertos, este cuida da adaptacao
a continua transformacao do ambiente, enquanto o
modelo dos sistemas internos visa a manutencao da
estabilidade e continuidade no sistema.™

Esses quatro modelos compdéem o modelo gerencial
de Quinn et al.,” intitulado “Quadro de valores
competitivos”, conforme visualizado na FIG. 1.
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FIGURA 1 - Modelos de gestao e papéis gerenciais,
segundo Quinn et al.

Fonte: Adaptado de Quinn et al.™

Diante desses extremos, ao comparar um modelo em
relagao ao outro, a tendéncia é a desvalorizagdao de um
ou do outro, o que comprova a necessidade de um bom

desempenho nos quatro modelos concomitantemente,
proporcionando elevada efetividade a estratégia
gerencial. Ressalte-se que cada modelo aponta para
os beneficios de estratégias diferentes e até contrdrias.
Essa estrutura constitui uma ferramenta que tem como
abordagem a ampliacdo do pensamento com foco na
escolha e na eficacia. Para que essa ferramenta seja util,
trés passos devem ser seguidos: apreciar vantagens
e desvantagens de cada modelo, adquirir e utilizar as
competéncias de cada modelo, integrar as competéncias
de cada modelo de acordo com a situacao gerencial
encontrada.™

Considerando o foco na eficacia do gestor, especificam-
se papéis que podem ser experimentados por um
gerente em cada um dos modelos.” No modelo das
metas racionais, os papéis sao de diretor e produtor;
nos processos internos, sao de monitor e coordenador;
no modelo das relagbes humanas, os papéis sao de
facilitador e de mentor; e nos sistemas abertos, de
inovador e negociador. Cada papel compreende trés
competéncias gerenciais basicas que ao mesmo tempo
complementam aquelas com que fazem fronteira e
contrastam com aquelas que se opéem, conforme
QUADRO 3:

QUADRO 3 - As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos

Papel

Competéncias

Inovador

Convivio com a mudanca
Pensamento criativo
Gerenciamento da mudanca

Negociador

Constituicdo e manutencdo de uma base de poder
Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacdo de ideias

Produtor

Produtividade do trabalho
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse

Diretor

Desenvolvimento e comunica¢do de uma visdo
Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizacdo

Coordenador

Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar

Monitor

Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
Andlise de informagdes com pensamento critico

Facilitador

Constituicdo de equipes
Uso de um processo decisorio participativo
Gerenciamento de conflitos

Mentor

WINEJWN R IWNE WD R W R IWN R WP W e

Compreensao de si proprio e dos outros
Comunicacéo eficaz
Desenvolvimento dos empregados

Fonte: Quinn et al.’*?
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Os oito papéis gerenciais nao estao direcionados a um
nivel especifico de hierarquia, ou seja, aplicam-se tanto
a supervisores de primeiro escaldo quanto a gerentes
executivos. E necessario habilidade para desempenhar
0s oito papéis e ter a capacidade de mesclar e equilibrar
esses diferentes papéis de acordo com as exigéncias
das circunstancias. Mas vé-se que as responsabilidades
gerenciais dependem da posicao ocupada na hierarquia
organizacional, embora algumas competéncias
necessarias para a realizacao de varios papéis possuam
pontos de tangéncia.

Para atingir a categoria de “gerentes eficazes’, deve-se
considerar os valores concorrentes mediante o uso
de mentalidades diversas, o uso de competéncias
associadas aos quatro modelos e integrar as varias
competéncias que confrontam com a acao. Para tornar-
se um gerente capaz, hd sempre algo a aprender queira
desenvolver novas habilidades e, nessas circunstancias,
a medida que se avanga na hierarquia organizacional,
novas competéncias sao adquiridas, “entregues’, outras
desaprendidas, reconhecidas, etc., deparando-se, dessa
forma, com novas responsabilidades e desafios.'

METODOLOGIA

Os objetivos com este estudo foram descrever e
analisar como varia a configuragcao das competéncias
profissionais e gerenciais do estudante de enfermagem,
antes e depois de cursarem as disciplinas de Gestao
dos Servicos de Saude e Gestdo dos Servicos de
Enfermagem do curso de enfermagem de IES privada, na
percepcéo deles préprios, tendo em vista aimportancia
de tais disciplinas no papel de formacao académica e
profissional do enfermeiro.

Caracteriza-se esta pesquisa de campo como descritiva
e com abordagem essencialmente quantitativa. A
pesquisa de campo é a investigacao, na qual ocorre ou
ocorreu o fendbmeno e que dispde de elementos para
explica-lo.?? Nesse sentido, dados foram coletados em
uma |ES privada, localizada em Belo Horizonte-MG,
cujo curso de enfermagem iniciou-se em 2003 e foi
reconhecido em 2006. Ressalte-se que ela foi aprovada
pelo Comité de Etica em Pesquisa da IES (Protocolo n°
60/2009), tendo sido todos os respondentes noticiados
a esse respeito.

A pesquisa descritiva pode estabelecer correlagdes
entre varidveis e sua natureza, serve como base
para explicacdo de fendmenos, embora ndo tenha
compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
e expde caracteristicas de determinada popula¢do.22
O método quantitativo é focado na mensuracdo de
fendmenos envolvendo a coleta e anélise de dados
numéricos e aplicacdo de testes estatisticos.

Sobre a relacdo entre populacdo e amostra, convém
sublinhar que os alunos do curso de enfermagem da
IES que cursaram tais disciplinas durante o semestre de
coletaeram 136, e 57 deles responderam ao questionario.
Assim, a coleta submeteu-se a disponibilidade dos
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participantes em respondé-la nos prazos estipulados
para tal.

Além desse instrumento de coleta de dados, procedeu-
se, também, ao levantamento documental (projeto
pedagdgico da instituicdo e planos de ensino das
disciplinas) e a observacdo direta. Juntamente com
um termo de esclarecimento e consentimento, o
guestionario foi entregue a cada participante e
desdobrou-se em duas partes: a primeira abordou
dados demogréficos e funcionais como sexo, faixa
etdria, estado civil, experiéncia como académico de
enfermagem em instituicdo de saude e tempo de
experiéncia nessa atuacdo; a segunda parte constou de
16 afirmativas, sendo que as afirmativas 1 e 6 estavam
relacionadas ao papel de inovador; 2 e 14 ao papel de
negociador; 3 e 13 de diretor; 4 e 9 de monitor; 5e 7 de
mentor; 8 e 16 de facilitador; e as afirmativas 11 e 15
ao papel de negociador, descritas no modelo de Quinn
et al." sequindo moldes semelhantes ao aplicado por
Prata.?* As questdes foram respondidas de acordo com
o nivel de concordancia apontado pelos alunos, por
meio de uma escala tipo Likert de 6 graus, a respeito das
competéncias gerenciais antes e depois de cursarem as
disciplinas, com o intuito de avaliar se eles percebiam
alguma diferenca nesse sentido.

Quanto as técnicas para a andlise de dados, utilizou-se
a andlise documental, e os dados obtidos por meio do
questionario foram tratados estatisticamente com o
auxilio de planilha eletrénica.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados serao apresentados e analisados na
seguinte ordem: primeiramente os dados demograficos
dos respondentes, em seguida as percepcdes dos alunos
guanto as competéncias gerenciais de acordo com o
modelo de Quinn et al."antes e depois de cursarem as
disciplinas Gestdo dos Servicos de Saude e Gestao dos
Servicos de Enfermagem.

Em relacdo aos dados demograficos, cinco aspectos
foram considerados: 88% dos respondentes sdo do sexo
feminino; 67% sao solteiros; 38% deles estdo na faixa
etaria de 21 a 25 anos e 35% entre 26 a 30 anos; 70%
nao atuam como académicos em instituicdes de saude
(realizam estagios extracurriculares); e, dos que jad atuam
como académicos, 41% atuam ha menos de um ano e
41% atuam de um a dois anos. Trata-se, portanto, de
alunos sem ou com pouca experiéncia como académicos
de enfermagem em instituicdes de saude.

Quanto a contribuicdo das disciplinas gerenciais
do curso para a formacdo e o desenvolvimento das
competéncias gerenciais nos alunos respondentes, a
TAB. 1 apresenta os percentuais de alunos que indicaram
niveis satisfatérios, medianos e insatisfatérios quanto ao
seu préprio comportamento antes e depois de cursarem
tais disciplinas. Observe-se que em todos os papéis
houve uma sensivel melhoria (aumento dos percentuais
de niveis satisfatérios e diminuicdo dos insatisfatorios),
a excecdo do papel de mentor.
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TABELA 1 - Percentuais de alunos que indicaram niveis satisfatorios, medianos e insatisfatérios
quanto ao proprio comportamento antes e depois de cursarem disciplinas de cunho gerencial na IES

Papéis Satisfatorio Mediano Insatisfatorio (%)
(%) (%)
Antes Depois Antes Depois Antes Depois
Momtor 70 316684 66724618

Coordenador 17,5 29,8 71,9 66,7 10,5 3,5
Diretor 12,3 24,6 73,7 71,9 14,0 35
Produtor 14,0 31,6 71,9 66,7 14,0 1,8
Mentor 28,1 28,1 66,7 71,9 53 0,0
Facilitador 15,8 31,6 71,9 68,4 12,3 0,0
Inovador 7,0 31,6 70,2 68,4 22,8 0,0
Negociador 8,8 21,1 70,2 71,9 21,1 7,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, na percepcdo dos alunos que responderam ao
questionario, os resultados da pesquisa apontam para
indices mais satisfatorios quanto as contribuicbes,
apos o curso das disciplinas de gestdo, para a formacéao
e o desenvolvimento das competéncias gerenciais,
apresentando um resultado maior depois de cursarem
tais disciplinas. Observa-se, no nivel satisfatério, o
aumento de percentual em todos os papéis com énfase
maior nos papéis de monitor e inovador. Nota-se que
o papel de mentor ndo apresentou alteracao nesse
nivel (28,1% antes e depois). No nivel mediano dos
papéis, os percentuais “antes” foram maiores que os
percentuais“depois’, com excecdo dos papéis de mentor
e negociador, que apresentaram um pequeno aumento.
Jano nivelinsatisfatério, o percentual antes é maior que
o depois para todos os papéis. Note-se que o papel de
negociador apresentou o maior nivel insatisfatorio de
todos os papéis apos as disciplinas (7,0%), seguido dos
papéis de coordenador (3,5%) e diretor (3,5%).

Além dos percentuais de respondentes por nivel
de satisfacdo com a contribuicdo das disciplinas, é
importante ressaltar as médias gerais obtidas em cada
papel, antes e depois das disciplinas gerenciais cursadas.
Observam-se tais diferencas na TAB. 2.

TABELA 2 - Médias gerais de cada papel, antes e
depois das disciplinas gerenciais cursadas pelos
alunos respondentes na IES

Papéis Antes Depois
Monitor 33 4,9
Coordenador 4,0 4,8
Diretor 3,8 4,5
Produtor 3,7 4,9
Mentor 4,7 4,9
Facilitador 39 54
Inovador 3,6 54
Negociador 34 4,8

Fonte: Dados da pesquisa
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Desse modo, todos os papéis obtiveram médias maiores
apo6s o curso das disciplinas gerenciais. O papel de
inovador apresentou o maior aumento, de 3,6 para
5,4, e em seguida o papel de monitor, de 3,3 para 4,9.
O papel de inovador esta relacionado a propostas
de ideias criativas e inovadoras, como também ao
experimento de novos conceitos e ideias. Ja o papel
de monitor estd relacionado ao controle logistico e a
comparacao de dados, relatérios, informagdes para
detectar discrepancias.

Cruzando esses dados com o percentual de alunos cujas
respostas se enquadram em niveis insatisfatorios em tais
papéis (1,8% e 0,0%, respectivamente), observa-se que
as disciplinas tém alcancado efetividade na formacéao e
no desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
futuros profissionais, tendo eles percebido incrementos
em termos de criatividade e inovagao, assim como no
controle no que diz respeito ao monitoramento do
desempenho individual, coletivo e dos processos.

Jaopapel de mentor apresentou uma média diferenciada
de 4,7 para 4,9 dos demais papéis, corroborando com
os dados analisados anteriormente em relacédo a
esse papel. Esse papel relaciona-se a compreensao
de si préprio e dos outros, a comunicacao eficaz e
ao desenvolvimento dos empregados. Isso indica a
necessidade de maior contribuicdo do curso no que
diz respeito a gestdo de pessoas, uma vez que o futuro
profissional enfermeiro ocupara um cargo representativo
na estrutura hierarquica das organizacdes de saude e
devera estar apto a lidar com subordinados, pois estes
o ajudarao, de fato, em relagdo ao cumprimento de
metas. Esse dado demonstra, também, dificuldades
dos respondentes em termos de lidar com pessoas e
trabalhar em equipe, além de apontar para um trajeto
mais longo em termos de formacao desse tipo de
competéncia gerencial, principalmente considerando-se
que a amostra trata de alunos que estao se inserindo no
mercado, formalmente, na sua futura profissdo quando
da realizacao da pesquisa.

O papel de negociador apresentou uma mudanca de
média de 3,4 para 4,8, apesar de ter apresentado no
nivel insatisfatério o maior percentual de respondentes
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apos passar pelas disciplinas de gestao (7,0%). Esse
papel esta relacionado ao exercicio de influéncia na
organizagao e as tomadas de decisdao em alto nivel.
Esse dado demonstra a contribuicao das disciplinas
para a formacdo do enfermeiro no que diz respeito a
ocupacdo de cargos de chefia e de suas necessidades
e responsabilidades quanto as decisdes das quais
participa. Demonstra também, porém, que é um papel
que necessita de valorizacao maior das disciplinas
quanto as implicacdes de tal tomada de decisdo, tendo
em vista os impactos que estas podem gerar em todos
os atores sociais envolvidos.

Os papéis gerenciais de produtor e facilitador
apresentaram mudancas de médias de 3,7 para4,9 e de
3,9 para 5,4, respectivamente. Esses dados demonstram
a contribuicdo das disciplinas quanto as exigéncias dos
modelos de gestao adotados pelas instituicdes de saude
no que se refere a visao estratégica para o cumprimento
das metas, evidenciando uma formacéao voltada para
a produtividade; apontam também, porém, para
necessidades de aprimorar a formacao do aluno no que
dizrespeito ao alinhamento das diferencas- chave entre
os membros da equipe considerando-se os resultados
do papel de mentor.

O papel de coordenador apresentou alteracao de
média 4,0 para 4,8. Tendo em vista que esse papel esta

relacionado a antecipacao de problemas e ao senso
de ordem do setor, tais resultados indicam que as
disciplinas cursadas pelos alunos poderiam enfatizar
mais tais questoes, tendo em vista as responsabilidades
envolvidas na profissdo do enfermeiro, nas quais se
incluem setores ou servicos diretamente ligados ao
cuidado do paciente, permeados por relagdbes com
outros membros da equipe de enfermagem e da
equipe de satide como um todo, somados as atividades
administrativas, atividades que nem sempre sdo de facil
ou rapida compatibilizacao.

O papel de diretor diz respeito a promocéo da unidade
entre os membros e ao esclarecimento de objetivos
e prioridades comuns. Esse papel apresentou médias
de 3,8 e 4,5, antes e depois, respectivamente, entre os
respondentes. Esse resultado corrobora percepg¢des
anteriores quanto a dificuldade dos alunos que estao
comecando sua carreira no que tange ao relacionamento
com os demais membros da equipe e, além disso,
contribui para o desenvolvimento dos demais.

O GRAF. 1 permite visualizar tais médias, facilitando a
observacéo das diferencas entre elas e, dai, dos papéis
que tiveram maior alteracdo conforme os alunos
respondentes:

Mentor

Facilitador

AA

Monitor 4

Coordenador

Diretor

5,4 Inovador

. —&— Antes
Negociador

—&— Depois

Produtor

GRAFICO 1 - Médias dos papéis gerenciais desempenhados pelos alunos antes e depois
de cursarem as disciplinas de gestao no curso de enfermagem da IES

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se, no GRAF. 1, que o perfil gerencial dos
alunos em formacao tendia para o modelo de relagdes
humanas - énfase aos papéis de mentor (4,7) e facilitador
(3,9), com atividades também desenvolvidas no papel
de coordenador (4,0), voltadas para o controle - e,
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depois da disciplina, a tendéncia continua no mesmo
modelo — mentor (4,9) e facilitador (5,4) —, porém
com atividades também realizadas em outros papéis,
como inovador (5,4), produtor (4,9) e monitor (4,9),
indicando um alargamento das fun¢des percebidas
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e desenvolvidas pelos discentes na sua atuacgao
profissional, considerando-se as contribuicdes das
disciplinas de gestao. Desse modo, observa-se, também,
que papéis correspondentes aos outros modelos -
metas racionais, sistemas abertos e processos internos
—apresentaram avanc¢os apos o curso das disciplinas de
gestao, demonstrando um percurso realizado em termos
da construcao de um equilibrio entre competéncias,
papéis e modelos.

Considerando-se o conteudo de cada papel, torna-se
evidente a contribuicdo das disciplinas Gestdao dos
Servicos de Saude e Gestdo dos Servicos de Enfermagem
em relacdo a uma visdo holistica das competéncias
gerenciais em formacgdo, com vista a sua insercao
competente no mercado de trabalho e em outras
instancias mais gerenciais que operacionais.

Do ponto de vista individual, a percepc¢ao dos alunos
implica questdes preocupantes, principalmente no
que tange a aspectos relacionais e comportamentais
(trabalho em equipe e interdisciplinar, por exemplo),
mais em voga na atualidade, considerando-se a
natureza multifacetada da area de saude. Assim, se
0 conteudo normativo ndo esta sendo absorvido
de forma condizente com a natureza do trabalho
(nota-se o resultado papel de mentor), tal trabalho
serd prejudicado, explicitando problemas basicos no
processo de aprendizagem profissional que precisam ser
revistos, ainda mais considerando-se o carater gerencial
das praticas de enfermagem, as quais o trabalho em
equipe nado pode se furtar.

Os dados demonstram que, de acordo com Quinn et
al.,”™ no modelo das metas racionais (papéis de diretor
e produtor), as disciplinas de gestdo contribuem pouco
para a formacdo desses papéis; nos processos internos
(papéis de monitor e coordenador), elas contribuem
mais para o papel de coordenador; no modelo das
relagées humanas (papéis de facilitador e de mentor),
elas contribuem o minimo para o papel de mentor; e nos
sistemas abertos (papéis de inovador e negociador), tais
disciplinas do curso contribuem com maior efetividade
para ambos os papéis, na percepcdo dos préprios alunos.

Resumindo, os dados analisados revelam que, em
termos de competéncias gerenciais, as disciplinas de
gestao do curso de enfermagem na IES tém contribuido
significativamente na percepcao dos alunos, valorizando
os papéis de inovador, monitor, negociador e facilitador
e produtor, contribuindo para uma formacao baseada
na flexibilidade. Ja em relacdo ao campo de controle,
o papel de monitor merece destaque, uma vez que a
formacdo dos alunos para os papéis de coordenador e
diretor deixam brechas para as quais ndo se pode “fechar
os olhos”. Em relacao a flexibilidade, chama-se atencédo
ao papel de mentor, que deve ser essencial e mais bem
trabalhado para a formacao do profissional enfermeiro.
Assim, a flexibilidade tem preponderado em relacdo ao
controle, mas ambos sdo fundamentais para o exercicio
profissional competente.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Ressalte-se, quanto aos resultados apresentados
e analisados, que, do ponto de vista do “ideal”, os
alunos pesquisados demonstraram que tais disciplinas
contribuiram para sua formacao. Quando questionados,
porém, sobre a contribuicdo das disciplinas para o
desenvolvimento do papel especifico de mentor, ndo
houve alteracdo com a realizacdo das disciplinas de
gestdo, colocando em evidéncia a necessidade de
aprimorar as praticas pedagdgicas desenvolvidas na IES
relativas a esse papel, como também para os papéis de
coordenador e diretor.

Note-se que esta pesquisa possui diversas limitagoes,
dentre elas ter abordado um ndmero reduzido de alunos,
pois este recorte ndo contemplou todos os alunos que
cursaram as disciplinas Gestao dos Servicos de Saude e
Gestao dos Servicos de Enfermagem. Outra limitagao foi
que a coleta de dados concentrou-se em apenas uma
IES de natureza privada, cuja filosofia de trabalho pode
ser (e normalmente é) diferente de outras, implicando
diferentes percepg¢oes por parte dos alunos quanto aos
resultados do servico do qual fazem parte.

Diante disso, para pesquisas futuras, recomenda-se
ampliar a pesquisa para uma amostragem maior de
alunos e realiza-la, também, em outras IESs, inclusive
de natureza juridica diferente, com vista a comparacao
dos dados e aprendizagem mutua. Sugere-se, também,
ampliar a escuta para os outros atores envolvidos,
principalmente os professores de tais disciplinas,
de maneira a contribuir para revisao das praticas
pedagdgicas no que diz respeito aos papéis gerenciais
pouco oumenos desenvolvidos, na percepcao dos alunos.
Nesse sentido, seria produtivo, também, pesquisar tais
percepcdes com os profissionais (pds-formados) e que
ja atuam no mercado, ap6s o desenvolvimento de uma
experiéncia profissional mais amadurecida, com vista a
ampliar o ambito de observacao.

Para o curso e a IES, recomenda-se iniciar um debate
com os professores em termos das politicas e praticas
pedagdgicas atuais, de maneira a promover uma
valorizacdo das competéncias gerenciais necessarias
para aformacao do aluno que diferenciam a atuacao do
enfermeiro dos demais profissionais da saude.

E preciso, também, ampliar o foco de atuacio profissional
dos alunos, indo além do paciente, fato que exige
esforcos mais profundos, tendo em vista as mudancas
culturais que isso implica.

Da mesma forma, uma “cultura académica” precisa
ser criada e desenvolvida desde o inicio da formacédo
profissional, sendo permanentemente oxigenada nos
varios espacos laborais dos enfermeiros, dependendo
de uma interdisciplinaridade entre outras disciplinas
do curso para que a aprendizagem continua se
torne realidade no seio da profissdo. Projetos de
conscientiza¢do dos alunos seriam recomendaveis nesse
sentido, pois a aprendizagem também ocorre com a
efetiva participacdo dos alunos em campos de estégio,
muitas vezes percebidos como uma obrigac¢ao inécua.
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Convém salientar, também, que o aluno deve assumir
sua parcela de responsabilidade no aprendizado para
suaformacao efetiva. Em tltima analise, quem faz o curso
é o professor e o aluno, amparados por uma estrutura
gue ndo apenas permita, mas também promova
comportamentos competentes de todos os envolvidos.
Somente assim é que se podera contribuir, de fato, para
0 processo permanente de emancipagao da profissao.

Ressalte-se, por fim, que neste estudo nao se teve a
pretensao de restringir ou, menos ainda, de exaurir
a reflexdo em torno da formacdo de competéncias
gerenciais do profissional de enfermagem, mas
adicionar dados concernentes aos processos de ensino-
aprendizagem e de formacao e desenvolvimento de
tal competéncia, processos complexos e envoltos de
interesses variados, nem sempre congruentes.
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