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RESUMO

Investigagdo cujo objetivo foi descrever o processo de desenvolvimento de enfermeiros gerentes para melhor desempenho
profissional. Pesquisa agdo realizada com 24 enfermeiros em hospital publico em Goiania/GO. Os dados foram coletados no
decorrer de uma intervengdo norteada pelo ciclo vivencial de aprendizagem e a dinédmica de grupo. Os dados foram
registrados em diario de campo, gravagdes de audio, analisados descritivamente, considerando o valor do significado expresso
nas falas dos participantes e do movimento grupal. A intervengdo produziu no grupo reflexdes sobre a postura gerencial, a
partir de diagndstico sobre si mesmo, identificagdo dos pontos fortes daqueles a serem desenvolvidos, além de sinalizar as
possiveis mudancgas necessarias. A pesquisa agdo e o ciclo vivencial de aprendizagem mostrou-se como ferramenta eficiente
no processo de qualificagdo dos enfermeiros, pois possibilitou avancar para além da dimensdo cognitiva que envolve o
aprendizado gerencial e permitir o alcance dos niveis emocional e atitudinal.

Descritores: Administragdo de Servigos de Saude; Servigo Hospitalar de Enfermagem; Recursos Humanos de Enfermagem.

ABSTRACT

This research aimed to describe the managers’ nurse development process to a better professional performance. The method
was the Action Research with 24 nurses from a public hospital in Goiania/Goias/Brazil. Data were collected through meetings
that was guided by the experimental learning cycle and group dynamics, and recorded in a field-notes diary and audio
recordings. These data were organized and descriptively analyzed considering the participants’ speeches’ value meanings and
also the group dynamics’. From the intervention resulted thoughts about the manager’s position, the diagnosis about itself and
strengths and those that require improvement, besides to indicate necessary changes. The Action Research and the learning
cycle proved to be an effective tool for nurses’ qualification, because made possible to be ahead of the cognitive dimension
that involves the management learning and to allow the extent of emotional and attitudinal levels.

Descriptors: Health Services Administration; Nursing Service, Hospital; Nursing Staff.

RESUMEN

Investigacion que objetivo describir el proceso de desarrollo de enfermeros gerentes para mejor desempefio profesional.
Investigacion-accion con 24 enfermeros de un hospital publico en Goidnia/GO. Los datos fueron recogidos durante una
intervencion guiada por lo ciclo del aprendizaje experiencial y dinamica de grupos registrados en un diario de campo vy
grabaciones de audio. Posteriormente fueron organizados y analizados descriptivamente considerando el valor del significado
de los discursos de los participantes y el movimiento del grupo. La intervencion resultd en reflexiones por el grupo en relacion
a la postura gerencial, desde el diagndstico de si mismo y identificacion de los puntos fuertes de los que necesitan mejorar y
indicar los posibles cambios necesarios. La investigacién-accion y el ciclo de aprendizaje demostr6 ser una herramienta eficaz
en el proceso de calificaciéon de enfermeros siendo posible avanzar asta mas alld de la dimensidon cognitiva del aprendizaje
gerencial y permitir el alcance de los niveles emocionales y actitudinales.

Descriptores: Administracidon de los Servicios de Salud; Servicio de Enfermeria en Hospital; Personal de Enfermeria.
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INTRODUGAO

Ao se considerar a posicdo estratégica dos
enfermeiros que atuam na gestdo dos servigos de
enfermagem nos hospitais, é fundamental que
competéncias gerenciais sejam desenvolvidas para a
construcdo de um sistema de gestdao compativel com as
demandas das organizagdes hospitalares e com as
tendéncias da politica de satde(*,

Quando a formacgdo dos enfermeiros tem como base
o desenvolvimento dessas competéncias, a atuacdo
desses profissionais tendem a produzir transformacdes
significativas, pois se fundamentam em acgdes efetivas e
compartilhadas com a equipe de enfermagem,
especialmente pela importéncia estratégica que essa tem
na dindmica hospitalar(®®,

Uma revisdo de literatura sobre as tendéncias
contemporaneas de gestdo do contexto organizacional
hospitalar apontam que, o estilo de lideranga dos
enfermeiros deve se basear em modelos inovadores, que
sejam capazes de integrar a qualidade do cuidado, a
satisfacdio da equipe e os objetivos organizacionais* ¢,
Estudos também apontam que essa tendéncia exige a
superacdao dos modelos de gestdo tradicionais e a
incorporacdo de outros mais flexiveis que valorizem e
motivem as pessoas®>, Outros destacam ainda que
esses devam possibilitar o desenvolvimento de atitudes
éticas e comprometidas com a expansdo da auto-
percepgao® V),

A necessidade de repensarmos o0s processos de
formacdao do enfermeiro, tanto no contexto académico
como no da educacdo continuada, de modo que esses
permitam aos profissionais experimentar modelos que
ultrapassem aqueles tradicionais e que estimulem novas
sdo tema de varios

atitudes na gestdo também

estudos(®>10-12),

Vale o destaque, finalmente, aqueles que
sugerem que a formagao de liderangas em enfermagem
devem também fortalecer os enfermeiros no manejo do
campo relacional, em particular, no desenvolvimento de
pessoas e gerenciamento de conflitos®>11314),

No presente trabalho focalizamos, especificamente,
esse ultimo aspecto, a partir da compreensao de que
esta € uma area ainda por se desenvolver no campo da
formagao/capacitagdo dos enfermeiros. Embora seja

muito propagada a ideia da necessidade de

desenvolvimento de habilidades gerenciais para se lidar
com a dimensdo atitudinal das liderangas em
enfermagem, sdo poucos os estudos que se ocupam

desse aspecto particular.
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A partir do interesse de um grupo de gerentes de
enfermagem de um hospital publico, que definiu em suas
metas implantar o processo de gestdo participativa, esse
estudo foi proposto com o objetivo de descrever o
processo de desenvolvimento de enfermeiros gerentes

para melhor desempenho profissional.

METODOLOGIA

Para a condugao do estudo realizamos uma pesquisa
acdo, definida como um método de base empirica,
organizada e desenvolvida a partir de uma agdo, na qual
pesquisadores e participantes apresentam-se envolvidos
de modo participativo®®.

O processo de investigacdo foi mediado por uma

intervencdo grupal, baseada nos
o(1617)

pressupostos da
dindmica de grup

O estudo foi realizado entre agosto de 2007 e junho
de 2008, em um hospital publico de Goidnia/GO. Foram
convidados a participar da pesquisa os enfermeiros
gerentes vinculados a Diretoria de Enfermagem, suas
assessorias e aqueles que desempenhavam atividades na
coordenacao das diversas unidades do hospital. Foram
considerados critérios de inclusdo: ter no minimo um ano
em fungdo de coordenagdo, geréncia ou assessoria, ter
disponibilidade de acompanhar o cronograma definido
para o processo investigativo, concordar com o método
de trabalho focado na intervencdo grupal.

Os participantes foram esclarecidos quanto aos
objetivos da pesquisa e as condigées para participagdo
na mesma, assinando o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. Os procedimentos adotados na condugdo da
investigacdo seguiram as etapas previstas para o
processo da pesquisa acdo(*®, sendo a primeira fase
exploratéria ou diagndstica tendo inicio no primeiro
encontro momento em que foram discutidos os objetivos
do estudo, sua articulagao aos interesses do grupo e do
levantamento das necessidades para a composicao do
Nesse momento, foi

plano de intervengao grupal.

construido o contrato psicolégico, para
operacionalizarmos os encontros, definindo datas, local,
horario, dias da semana e regras de participagdo.

Foram definidos pelo grupo a participagéo em 20
encontros quinzenais de 4 horas em média totalizando
80 horas de intervengdo, cujo conteudo é discriminado

no Quadro 1.
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Quadro 1: Cronograma e tema dos encontros da intervencdo e pesquisa. Goidnia, GO, 2009.

Encontro

Tematica

19 Encontro

Integragao e nucleagao do grupo

Diagndstico da demanda do Grupo

Levantamento das expectativas dos membros do grupo
Contrato psicoldgico de convivéncia

Apresentagdo do Plano de Desenvolvimento do Gerencial

29 Encontro
30 Encontro

Desenvolvimento intra e inter pessoal e grupal
Integracao e nucleagao do grupo
Reflexdo sobre respeito, criatividade, cooperacao e comprometimento

40 Encontro Processo de percepgdo

50 Encontro

Desenvolvimento de papéis: pessoais e profissionais

60, 70 e 89, Encontros Estratégias de motivagao

90 Encontro

Processo de Comunicagdo intra e inter pessoal

10° Encontro

Processo de Comunicacdo e feedback

11° Encontro

Processo de mudancgas - resisténcia, conflito, equilibrio e crise

129 Encontro

Processo de mudanga - quebra de paradigmas

Processo de lideranga:

1390, 140 ¢ 150 .
Posturas gerenciais e poder

Encontros

Delegagdo e otimizagdo das atividades e resultados

160 E
6¢ Encontro resultados

Apresentagdo das competéncias para o desempenho da produtividade e alcance dos

17° Encontro

Implementacgdo dos planos de agbes

189 e 199 Encontros

Acompanhamento e analise de resultados

209 Encontro

Encerramento, integracdo do grupo e avaliacdo do plano de desenvolvimento gerencial

A fase intermedidria consistiu no trabalho dos temas
de interesse do grupo e a analise dos processos vividos
pelos participantes mediados pelo ciclo da aprendizagem
vivencial- CAV®®, Nesse ciclo, o primeiro momento do
processo € a vivéncia de uma situacdo ou atividade que
pode ser a solucdo de problemas, jogos, exercicios
vivenciais, dramatizagbes, simulacbes, filmes, entre
outras técnicas. Na sequéncia da vivéncia, o grupo é
convidado a analisar o processo vivido.

Nessa ocasido é importante que todos os membros
do grupo tenham espacgo e abertura para expressar seu
posicionamento sobre a experiéncia, sendo estimulado a
auto-exposicdo e feedback entre os integrantes(!®20),
Esse processo permite ao coordenador a percepgao do
caminho escolhido pelo grupo para analisar sua vivéncia
e na sequencia é sua tarefa subsidiar o grupo com
informagbes e fundamentos tedricos que permitam a
sistematizagdo e elaboragdo de mapas cognitivos
individuais, vinculados aos processos vividos. Com esse
tipo de intervengdo os membros do grupo conseguem
refletir e se conscientizar dos aspectos inadequados ou
problematicos que carecem de mudanca e reformulacgdo.
Apos o momento de conceituacdo € possivel avancar
para a conexdo e correlacgdo com a realidade, onde o

coordenador convida o0 grupo a comparar 0s aspectos

vividos e teorizados com as situacbes praticas de
trabalho e vida em geral829,

A exploracdao do CAV permite ao pesquisadores e
participantes do grupo integrar as dimensdes cognitiva,
emocional, atitudinal e comportamental da
aprendizagem, buscando sempre a correlagdo entre
teoria e aplicacdo no cotidiano, com a proposta do

aprender a aprender, aprender a dar ajuda e a

participacdo eficiente em grupos(%-29,

Embora o processo de avaliagao seja processual, na
fase final da intervengdo, em particular nos ultimos
encontros, o grupo teve como meta avaliar todo o seu
processo de desenvolvimento.

Os encontros foram conduzidos por duas
pesquisadoras, Especialistas em Consultoria e Gestao de
Grupos, em sistema de co-coordenagao. Os dados foram
coletados mediante registro em didrio de campo e
gravacao em fita cassete dos acontecimentos
vivenciados, processados e relatados pelo grupo. Ao final
de cada encontro as pesquisadoras em reunidao com a
orientadora analisavam, em conjunto, 0s
direcionamentos da intervengdo, realizando assim as
adequagbes necessarias para dar continuidade a
proposta de capacitagdo dos enfermeiros gerentes.

ApOs a transcricdo das gravagles e organizagdo das

anotacdes do didrio de campo, os registros foram
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submetidos a uma leitura exaustiva, com a finalidade de
destacarmos as categorias analiticas que permitissem
entender como se deu o processo grupal.

Foram analisadas as anotagdes do diario de campo,
as observagdes dos comportamentos observados, o
relato dos sentimentos expressos, latentes e manifestos,
com a intengdo de se identificar as situagdes vivenciadas
pelo grupo ao longo de seu processo. A analise dos
dados foi apoiada na perspectiva da investigacdo
qualitativa que, considerando o valor do significado
expresso nas falas dos participantes bem como o
movimento do grupo, permitiu a descricdo analitica do
processo grupal e interpretacdes fidedignas dos fatos
vivenciados. A pesquisa foi autorizada pela Diretoria do
hospital e aprovado pelo Comité de Etica, protocolo n°

099/07.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram do estudo 24 gerentes, desses 12/50%
ja ocuparam cargos gerenciais e 22/91,6% eram do sexo
feminino, com média de idade de 44 anos. No que se
refere ao tempo de trabalho na instituicdo, o tempo
minimo era de cinco anos e o maximo de 33 anos. A
maioria dos participantes (22/91,6%) possuia pelo
menos um curso de pos-graduagdo em nivel de
especializagdo em diversas especialidades, e uma
pequena parcela do grupo 5/20,8% cursou mestrado.

Para apresentar a analise do processo do grupo
durante a intervencdo, destacamos os resultados em
cada etapa da denominando os

pesquisa acao,
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movimentos como episédios que sintetizam a trajetéria

percorrida pelo grupo.

Etapa exploratéria e diagnéstica: a nucleagdo do
grupo e a definicao dos rumos da investigacao

Os encontros iniciais marcaram a nucleacdo e a
percepcao do grupo sobre si mesmo e, a definicdo dos
rumos da investigagdo, haja vista que esse é um dos
quesitos da pesquisa agdo, pois o objetivo da mesma é
definido em comum acordo com o grupo estudado na
pesquisa®.

De modo geral os participantes, mostraram-se
dispostos e comprometidos com a proposta de, durante a
intervengdo, desenvolver técnicas para o gerenciamento
das unidades, por meio do processo de apreensdao do
conhecimento discutido, andlise critica do mesmo e
aplicagdo imediata na pratica, por meio de planejamento
a ser elaborado e implementado durante os vinte
encontros.
Episédio I: o primeiro encontro foi dedicado a
construgdo do contrato de convivéncia grupal e a sua
aprovacdo. Esse contrato deve ser construido e validado
por todo o grupo, os assuntos tratados devem ser de
consentimento de todos os membros, para que haja o
comprometimento com as regras durante os
encontros™®,

O conteddo do contrato expressou as espectativas
do grupo com relacdo ao processo que iria vivenciar

durante a intervencdo como ilustra o Quadro 2.

Quadro 2: Elementos presentes no contrato de convivéncia construido pelo grupo. Goiania, GO, 2009.

O que esperamos
dessa atividade?

Muita discussdo; alegria; aprendizado; amor; solidariedade; organizagao; comprometimento
com o grupo que ficou; ir até o fim; muita felicidade; amizade; respeito; lanche; presenga de
todos; maturidade; alguém responsavel pelo lanche; bom humor; unido sincera; integragéo;
que o conteldo tedrico seja repassado ao grupo, como também o material didatico; o
certificado do curso seja entregue no dia; dinamismo no curso; objetividade; sucesso; filme
com pipoca e guaranad; crescimento profissional; sigilo ético; celular no silencioso.

O que nao
gostariamos que
ocorresse nessa

atividade?

Que ninguém desista; ndo tenham faltas desnecessarias; fofoca; tarefas de casa; que ndo
seja desviado o tema central de discussdo; choro excessivo; dramatizagdo; sensacionalismo;
exibicionismo; muro de lamentagbes; falsidade; tristeza; intolerancia; falas desnecessarias;
pessimismo; desanimo; atrasos (zero tolerancia); quebra de contrato; conversas paralelas;
celular ligado; atender celular na sala; impaciéncia.

Que perguntas
gerenciais
desejamos que
sejam respondidas?

Construir estratégias conjuntas de gerenciar a equipe, administrar as escalas de servigo,
entre outros; Elaborar programas de motivagao, para estimular o comprometimento da
equipe com a instituigdo, com a unidade e com o usuario;

Melhorar os processos de comunicagao intra e inter setores.

A coordenagdo priorizou uma atividade em que o

contrato pudesse ser discutido de forma circular,

interativa e integrada. Os tedricos que discutem sobre o

3(16:19)

tem sinalizam a necessidade de construir

democraticamente as regras de convivéncia e trabalho
do grupo, assegurando o respeito e delimitando os

limites de convivéncia entre todos.
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Episddio II: O grupo foi convidado a vivenciar uma
atividade coletiva que envolvia a todos, embora cada
participante pudesse manter a sua individualidade.
Tratava-se da construgdo de um painel que deveria
retratar a visdo de como aquele grupo sai via naquela
ocasido. O produto final expressava um grupo pulsante,
cujo material projetivo representava a vida, a alegria, os
sentimentos de participacdo e de estarem juntos. As
imagens mais significativas foram o sol, a luz, a vida e a
natureza. A andlise do material projetivo produzido
sinalizou um grupo que se mostrou naquele instante
como uma terra fértil, um grupo vivo*7:1%,

Essa atividade refletiu o desejo da convivéncia e da
presenca do outro, o que se reforcava também a tarefa

de discutir as habilidades gerenciais. As falas que

acompanharam a elaboracdo do material remetiam a
idéia de que a geréncia ndo era tarefa facil, em razdo
das responsabilidades diarias de lidar com a
sistematizagdo dos processos nas unidades, assegurarem
a qualidade e a humanizacdo da saude. Nesse momento
o grupo demonstrou suas forgas impulsoras, o seu
potencial de superar os aspectos restritivos coexistentes

do ambiente labora(1:13:16-17:19)

Episédio III: Em outro momento foi solicitado a cada
participante que desenhasse o contorno de seu corpo em
uma grande folha de papel pardo e o preenchesse por
meio de recortes de revistas ou desenhos as
representacbes de seus sonhos, desejos, ideologias,
projetos, sentimentos e vontades, tal atividade tinha o
objetivo de levar os integrantes a uma imersdo no
contexto intrapessoal.

A analise do conteludo das imagens presente nos
painéis produzidos pelo grupo permitiu inferir que os
participantes conseguiram expressar seus sonhos,
desejos e expectativas de vida pessoal, familiar e
profissional.

Nessa projecdo, o grupo manifestou o desejo de ter
uma carga menor de trabalho e de ser mais respeitado
no hospital, de poder viajar mais, de ter mais momentos
de autocuidado, de passar mais tempo com a familia, de
ter menos responsabilidades e preocupagdes no cargo
remunerado

gerencial, e de ser mais bem

profissionalmente. Tais movimentos mostram a
contradicdo do grupo em querer manter-se no cargo de

gestor, mas idealizando que o trabalho fosse mais leve,

especialmente por requerer muita responsabilidade,
desejando assim uma vida profissional menos
estressante.
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O processamento do ciclo da aprendizagem vivencial
levou o grupo a perceber que estava distante de
conquistar muitos dos desejos expressos tais como:
descansar, ter mais lazer ou mesmo se envolver em
atividades profissionais e pessoais mais prazerosas.

Esse resultado denuncia de certo modo uma
realidade laboral dos enfermeiros gerentes caracterizada
por um cotidiano carregado de situagbes reativas e
emergenciais que exigem por parte dos mesmos
solugbes imediatas que, gera grande desgaste fisico e
67149 0O fato

dos gerentes conviverem com constantes cobrancas, de

emocional tal como indicam outros estudos!

exigéncias para resolutividade em prazos minimos, torna
a situagdo um circulo vicioso de stress e tensdo. Nesse
campo de atuacdo dos participantes da pesquisa estdao
presentes mais forgas que restringem suas intervengdes
do que forcas que valorizam suas realizacdes® 1419,

O comportamento observado do grupo durante a
discussdo, apontou que ao tomar consciéncia da sua
realidade, este se coloca numa postura defensiva e
pouco colaborativa. Esse movimento contrasta com o
vivido durante a fase diagnostica, em que o grupo se
coloca disposto a trabalhar suas necessidades, tornar o
trabalho mais leve e a consolidar a parceria entre as
equipes. Os relatos vividos no episodio III mostram que
ha dificuldade para parcerias na pratica e que a busca do
trabalho coletivo ndo é t&o simples.

O grupo percebeu a complexidade que envolve a
tarefa de mudanca de atitude na acdo gerencial, por
envolver além da dimensdo técnica da fungdo, aspectos

g(157,9-14)

éticos, relacionais e valores pessoai assim

como o jogo de poder presente em toda organizacdo*
14,16,20)

Por essa razao, os encontros foram de certa forma
terapéuticos e ludicos, oferecendo suporte ao grupo,
dificuldades

profissionais. Ao perceber as restricbes impostas pelo

para exposicdo de suas pessoais e
modelo organizacional, que limitam e comprometem a
autonomia dos gerentes, o grupo se afastou da proposta
inicial da investigagdo de investir no estudo das questdes
relativas a gestdo e voltou-se para o aproveitamento dos
momentos de relaxamento que a intervengdo
proporcionava.

Esse movimento fechou a etapa diagnostica e de
nucleagdo do grupo, indicando que as pesquisadoras
teriam pela frente, o desafio de incentivar os
participantes a sair da situacdo de fuga e angustia de
nao conseguir diante da

pensar em solugdes
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complexidade da dindmica organizacional, as quais
estavam inseridos(11/16-17:19),
Etapa intermediaria: andlise do processo

vivenciado pelo grupo a partir do caminho

escolhido.

Episédio IV: diante do movimento de fuga e angustia
do grupo, a coordenacgdo buscou aplicar técnicas que
levassem os participantes a reflexdo sobre os aspectos
que envolviam a situacdo de impasse diante da proposta
inicial da intervengdo de aprofundar o estudo e aplicagao
pratica de habilidades para o desenvolvimento gerencial,
diante do desejo do grupo de permanecer vivenciando
um momento terapéutico, de autoconhecimento, mas
sem garantir disposicdo para implementar mudancas.

Uma dessas técnicas solicitava ao grupo que, em
duplas, realizassem a seguinte tarefa: “relate ao seu
parceiro uma pequena histdéria, é preciso conta-la do
comego ao fim garantindo que o seu colega entendeu o
que foi dito”. Sem que o outro soubesse, uma pessoa de
cada dupla recebeu um comando por escrito indicando a
sua posicdao diante da tarefa, tais como: fique em
siléncio; critique tudo; converse e ndo deixe o colega
falar nada; faca de conta de que nao liga para o que o
colega fala; fique no celular; mude de assunto toda vez
que o colega fala.

Essa atividade levou os gerentes a vivenciarem
situacbes, muito semelhantes as do seu dia a dia
profissional, em que buscavam se comunicar, mas nao
era nem entendidos e nem ouvidos. A vivéncia suscitou
no grupo a percepgdo e a discussdo de que era preciso
melhorar a comunicacdo tanto entre as equipes de
trabalho quanto entre os setores do hospital. Além disso,
mostrou que é necessario sintonizar-se com o ponto de
vista do outro, se queremos implementar mudangas,
respeitar o outro, para ser também por ele respeitado.

A comunicagdo entre equipes de trabalho é um tema
amplamente discutido por pesquisadores que estudam as
tendéncias da gestdo no contexto hospitalar®> %7 e que
sinalizam ser é fundamental a necessidade de adogdo de
modelos de gestdo mais adequados a vida
contemporanea e aos pressupostos da politica nacional
de saude®”1®, Qs

compartilhada desenvolvem mais a capacidade reflexiva,

modelos baseados na gestdo
mais capacidade de interferir sobre os fatores estruturais
externos e internos a organizacdo, como a cultura
organizacional ou a personalidade e o carater dos

servidores!’:20,

634

A discussdao do grupo frente a atividade conduziu a
reflexdo dos processos de comunicagdo na organizagao,
em particular a escrita onde o processo é ainda mais
complexo. Embora os participantes recebam da
organizagdo hospitalar a mesma normativa, cada gerente
interpreta e conduz o seu cumprimento de um modo
diferente ou agilizando a comunicagdo ou tornando a
ainda mais morosa.

O grupo pode perceber que a comunicagdo € falha, e
muitas vezes limitada pela falta de agilidade e quebra no
fluxo de transmissdo o que traz prejuizos a todos os
envolvidos na situagdo. Além disso, refletiu sobre o
guanto as cenas vivenciadas pela técnica trazida pelas
cotidiano do hospital,

coordenadoras refletem o

ressaltando as forgas restritivas que impedem que o
grupo funcione como uma totalidade dindmica®"1) e
mantém o comportamento do enfermeiro sempre em
ameaca de se mostrar

defensiva, diante da

incompetente.

Episédio V: com a abertura do grupo para perceber o
seu modo de funcionamento e, portanto, de ter espaco
para olhar para a dinédmica de suas relacbes foi proposta
uma outra atividade em que o grupo precisava realizar a
construcdo coletiva do boneco de um homem. Para isso o
grupo foi dividido em trés subgrupos onde cada um tinha
partes especificas para construir. A tarefa foi dividida em
trés fases: planejamento, execucdo e montagem. Apds
serem dadas as instrucbes por escrito contendo cada
detalhe da construcao bem como ter sido disponibilizado
todo o material necessario, a coordenagdo passou a
acompanhar o processo sem oferecer nenhuma outra
instrucao.

Cada grupo demonstrou envolvimento em sua
propria tarefa. Ao término da atividade foi solicitado ao
grupo que juntasse as partes para montar o produto
final. Ao analisar o resultado do trabalho coletivo, o
grupo avaliou que, apesar de gostar do boneco
construido, alguns detalhes, tais como: sapatos, ombros,
quadril e pernas destoavam em tamanho, estilo e cor
diferentes.

O processamento do CAV“®® |evou o grupo a
percepcao de que faltou planejamento, comunicagao,
delegagdo de tarefas, identificacdo de recursos e
integragdo entre os grupos. Ficou clara a percepgao de
que para realizar o boneco a contento, os participantes
deveriam, primeiramente, na etapa do planejamento, ter
identificado os recursos e materiais necessarios, bem

como levantar os potenciais das pessoas e o tempo
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disponivel para execugdo da tarefa. O grupo percebeu
entdo que era essencial ter havido comunicagdo antes e
durante o processo de construgdo entre os grupos,
principalmente porque, no inicio da tarefa os subgrupos
ndo se ativeram a leitura das instrugdes de modo
detalhado. Assim, ndo se deram conta da complexidade
das instrugcbes que levariam a um resultado mais
satisfatorio.

O resultado da atividade vivenciada e analisada pelo
grupo levou a percepcdo de que a producdo do boneco
refletia fortemente o funcionamento da equipe gerencial
no dia a dia no hospital. Os participantes se deram conta
que no ritmo acelerado de execugdo de atividades, ndo
se organizavam para realizar um planejamento. Outro
ponto destacado foi que, embora nos subgrupos o clima
lidico tenha predominado durante a elaboracdo da
tarefa, esse nao foi compartilhado com os outros, pois
ndo houve integracdo entre os subgrupos. Essa falta de
interagdo na atividade refletiu também o que ocorria no
contexto laboral dos gerentes enfermeiros®®” pois em
geral, ndo havia integracdo entre as unidades de
trabalho do hospital por varias questbes, tais como
tempo, distancia, diversidade na assisténcia ao usuario,
entre outros.

A vivéncia de construgdo do boneco levou o grupo ao
cansago e estresse. Diante da realidade percebida o
grupo
responsabilidades para si mesmo. Por outro lado, ndo

expressou desejo de ndo atrair “mais”
percebeu que se optasse por aceitar o objetivo inicial da

pesquisa, de se apropriarem dos fundamentos e

conhecimentos gerenciais oferecidos pelas
coordenadoras, poderiam melhorar o seu desempenho e,

por conseguinte, aliviar sua carga profissional.

Episodio VI: as pesquisadoras percebendo a dificuldade
do grupo em manter a proposta inicial de construir
estratégias focadas na gestdo, fez um mapeamento e
analise dos movimentos que percebia no comportamento
dos enfermeiros gerentes e apresentou-o ao grupo com a
intencdo de propor uma leitura e reflexdo sobre o
processo de desenvolvimento do grupo diante da
proposta inicial da pesquisa.

De acordo com os participantes a intervengao era
percebida como momento de “recreio”, por ser um
espaco em que era possivel manifestar emocgdes e obter
suporte especializado, em um ambiente favoravel a
reconstrugdao da

autoestima, a recomposicao da

confianga e da capacidade gerencial, para continuar
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lidando com a rotina acelerada do hospital como

evidenciam os seguintes depoimentos:

As vezes deixo de fazer milhares de coisas & fora para
estar aqui. Meu compromisso em estar aqui é muito
grande, estar aqui também é alivio.

Aqui é lugar de pensar e refletir.

Aqui é espaco para cada um avaliar a si mesmo e as
suas agoes.

Travamos discussoes produtivas.

As atividades séo realizadas em clima ludico.

Ha empenho e capricho nas tarefas propostas.

O grupo cuida de si, prepara super lanches, traz
alimentos e doces, serve café na sala, cuida um do outro

e se preocupa com os colegas.

Cada encontro do processo de capacitacao gerencial
foi considerado pelo grupo como momento de pausa e
trabalho. Nessas

distanciamento do ambiente de

ocasides 0s participantes experimentaram a
oportunidade de descansar e se ausentar do clima de
cobranca, pressao e tensao vividas na instituicao.

Ao reconhecer sua dinamica, o grupo fez imersdes e
refletiu sobre sua postura gerencial. Assim, retomou
temas como: usar a autoridade com a equipe; retomar o
compromisso com as atividades; assegurar que a escala
de trabalho seja cumprida; atender as demandas
individuais; melhorar as competéncias gerenciais; ser
mais flexivel, parar de agir sem pensar, ser menos
impulsivo; ter coragem e agir com mais firmeza; ter jogo
de cintura, entre outros.

Ao se dispor a pensar nesses aspectos O grupo
expandiu sua visdao gerencial a ponto de perceber que,
nao existe um perfil gerencial ideal, nem tao pouco um
comportamento padrdo. O grupo compreendeu que, é
preciso ampliar o conhecimento sobre si para construir
as suas proprias competéncias.

Essa construgdo € um processo sempre em
desenvolvimento que perpassa pela trajetéria de tomar
consciéncia e buscar mudanga de atitudes(t316:17.19)
Nesse sentido, o trabalho realizado durante a
investigagdo pareceu fazer sentido e tomar contornos
mais claros do seu alcance, pois esse processo de
tomada de consciéncia é justamente o objetivo maior de
uma pesquisa acdo*>17,

A construgdo de novos modelos de gestdao passa,
necessariamente, por uma ampla mudanga na forma de
pensar e agir das pessoas que ocupam cargos e fungdes

chaves nesse processo, pois nela se inscrevem grandes
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s(Z57.913.20)  Estes estdo relacionados a

desafios humano
disposicdo para rever aspectos que envolvem a formagdo
técnica do gestor, e também a formagdo humana, de
valores, de crencas e de atitudes diante do poder e do
lugar que se ocupa na direcdo das atividades de um

servigo (1:37:10,20),

Etapa Final: avaliagcdo do processo vivido

Epilogo: Os Ultimos encontros foram destinados ao
fechamento do trabalho e avaliagdo da produgdo e
convivéncia em torno das 80 horas da intervengdo. Os
temas mais presentes giravam em torno da idéia de que
0 gerente precisava ocupar o lugar dele, assumindo suas
responsabilidades na gestdo da equipe, sendo o
representante da unidade. O grupo parece recuperar a
idéia da importadncia do sentimento de pertenga‘t1316-
1719) © fundamental a sobrevivéncia de qualquer grupo
humano, o que tinha sentindo particular, ja que se
tratava da fala daqueles que eram responsaveis pelos
servigos.
Considerando a importancia da percepgdo do
coordenador, no caso os enfermeiros gerentes, acerca da
sua equipe, o grupo estudado se mostrava sensibilizado
a ver e ouvir as pessoas que compde sua equipe de
trabalho, como sujeitos que possuem expectativas,

motivacdes, necessidades, desejos e demandas

diferenciadas, e que, portanto, exigiam abordagens

multiplas e complexas. Foi essencial ao grupo o
aprendizado de que o gerente precisa usar da sua
autoridade, sem autoritarismo, dosando bom senso e
assertividade 116710,

Outro aprendizado relevante, sinalizado pelo grupo
como resultante desse processo, foi a conscientizagdo de
gue o gerente da equipe é responsavel por promover um
ambiente favoravel para o desenvolvimento do trabalho,
oportunizando a cooperagao, a integragao, a colaboragao
e a participagdo de todos nos servigos oferecidos pelo
seu setor®*?,

A importancia da agdo do enfermeiro gerente na
gestdo dos processos de sistematizagdo da assisténcia de
enfermagem e de educagdao continuada, foi outra
percepcdo do grupo que Vvé seu papel singular no
processo de ensinar, acompanhar, apoiar e cobrar a
execugdo eficiente dos procedimentos e protocolos
adotados pela organizagdo, com vistas a busca da
exceléncia e melhoria da qualidade do servico®®, O
grupo reconheceu a importancia de adotar uma postura
sendo mais flexivel

competente, para perceber as
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necessidades de seus colaboradores, bem como estar
aberto as contribuicdes e experiéncias destes, além de
estar disponivel para a convivéncia com os pares que
nao fazem parte do mesmo grupo profissional.

A fala do grupo refletia finalmente na aprendizagem
significativa de que o gerente precisa assumir as
atribuicdes que sdo inerentes ao seu cargo, participando
efetivamente das discussdes e encaminhamentos das
situagdes ocorridas em seu contexto de trabalho. Assim,
deve estar ciente do que ocorre em sua unidade, para
facilitar o processo de comunicacdo organizacional e
demonstrar compromisso e comprometimento com o que
foi decidido em conjunto. E, finalmente, convidar e
incentivar sua equipe para

participar ativamente,

adotando uma postura gerencial transparente e justa,
dando exemplo com atitudes éticas®®®. Quando
necessario, pode e deve dizer ndo, sem agredir os
outros, utilizando sua autoridade na medida da razado e

ndo da emocgdo”,

CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao se retomar o objetivo deste estudo que foi o de
descrever o processo de desenvolvimento de enfermeiros
gerentes para melhor desempenho profissional temos
clareza da relevancia da experiéncia para o grupo
participante, para as pesquisadoras e para a instituicao
envolvida.

O grupo de enfermeiros investigado conseguiu
produzir reflexdes profundas sobre a sua postura como
gerente, pois teve condigdes de comparar o seu perfil
com os requisitos de mais adequados ao cargo gerencial,
culminando na certeza de que precisavam mudar. O
grupo de enfermeiros gerentes foi capaz de elaborar um
diagnéstico sobre si mesmo, mapeando seus pontos
fortes e os seus pontos a desenvolver, verticalizando em
todas as dimensdes da sua atuagao profissional.

Durante a pesquisa, o grupo ndo conseguiu articular
nenhuma agdo em diregdo a mudanca efetiva, tais como
elaborar um plano de agdao para a unidade, adotar um
programa de motivagdo para implementar em sua
unidade ou mesmo assegurar um padrdao de gestdo.
Porém, sinalizou ao longo da atividade que estava mais
claro onde, e como, poderiam agir, pois dispunham de
elementos tedricos mais consistentes.

Os desejos expressos no inicio da nucleagdo do
grupo de ter uma vida mais leve e um trabalho com
menos sobrecarga, dificilmente poderdo ser atingidos,

com processos de trabalho conduzidos com desperdicio
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de tempo e de material, com desgaste fisico, e com um
planejamento ineficiente.

O grupo vislumbrou o seu potencial em direcdo a
mudancga, sem, no entanto, algar voos mais ousados na
tentativa de efetivar o processo de transformar a si
mesmo. O discurso da mudanga é presente, mas forgas
restritivas ndo permitem que grandes avangos sejam
concretizados. Talvez a maior delas, seja o fato de que
toda mudanga envolve perdas e ganhos, além de exigir
muito desprendimento pessoal.

A tendéncia do grupo foi ficar mais na nucleacdo e
vivenciando em sua realidade mais situagdes restritivas
do que impulsoras no hospital em que atuam,
encontrando dificuldade de lidar com as cobrangas e
pressdes no hospital e sem muita disposicdo para o
trabalho coletivo.

Ao finalizar o estudo acreditamos que, o grupo
investigado precisa se fortalecer como grupo, aprender a
confiar, colaborar e trabalhar em grupo. Assim, sera
possivel a coesdo que favorece a harmonia, a integragdo
e a interacdo, que sdo elementos importantes que
devem estar presentes, para que ocorram mudangas

efetivas. Destacamos nesse sentido, que o grupo foi
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