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RESUMO

Os hospitais sofreram diversas mudancas ao longo dos anos e passaram a ser
gerenciados como empresas complexas, haja vista a evolugcdo tecnoldgica e as
novas demandas de assisténcia a saude. Assim, 0s gestores de instituicdes
hospitalares buscam novos modelos de gestédo para darem respostas as situacoes e
exigéncias do mercado. Nesse cenario, destaca-se a atuacdo das enfermeiras em
cargos gerenciais, em que elas ganham autonomia nos processos de trabalho.
Sendo assim, optou-se por pesquisar o perfil das enfermeiras em cargos de gestao,
com base nos aspectos geracionais. E importante salientar que a literatura cientifica
reconhece a presenca de diferentes geracbes no ambiente de trabalho, formadas
por grupos heterogéneos, os quais possuem especificidades culturais, sociais, de
idade e comportamentais. Nesse tocante, € importante reconhecer a relevancia e a
analise das praticas de gestdo em enfermagem nas organizacdes hospitalares
fundamentadas em diferentes geracdes. O objetivo desta pesquisa foi analisar e
descrever o perfil profissional e o posicionamento gerencial de enfermeiras,
considerando diferentes geragcdes, em hospitais localizados em Belo Horizonte e
regido metropolitana. Caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, com abordagem
gualitativa utilizando a pesquisa de campo. Foram realizadas entrevistas
semiestrutradas com 12 enfermeiras que exercem cargos de gestdo em enfermagem
em hospitais privados de Belo Horizonte (MG) e regido metropolitana. Foi utilizada a
técnica de analise de conteudo. Os resultados encontrados apontam que o cotidiano
da gestdo em enfermagem € comum para as enfermeiras gestoras dos hospitais
particulares, indepependente da geracdo X ou da geracdo Y, € considerado um
cotidiano sem rotina, burocratico, complicado, desafiador, em que elas sé&o
responsaveis por todo o setor, incluindo o cuidado de enfermagem, 0s processos
financeiros, materiais, fisicos e humanos. No tocante aos aspectos geracionais, as
enfermeiras gestoras participantes tanto da geracdo X como da geracdo Y
apresentam trabalhos e formas de agir diferentes para cada grupo. As enfermeiras
da geracdo Y consideram-se mais proativas, flexiveis, estdo no auge da profissdo e
guerem fazer a diferenca. JA as enfermeiras da geracdo X consideram-se mais
seguras, equilibradas para tomada de deciséo, ponderadas nas acodes e julgam que
se dedicam mais e criam maior vinculo com a instituicdo. Os conflitos devido a
diferenca de idade s@o expostos pelas enfermeiras pesquisadas da geracdo Y, as
guais presenciam conflitos e preconceitos, sendo alvos de humilhacdes, medos,
ameacas fisicas e verbais e desrespeito. Com relacdo as expectativas profissionais,
as enfermeiras da geracdo Y apresentam maiores perspectivas, com maior interesse
e vontade de crescer profissionalmente e conquistar novos cargos. Cabe salientar
gue a tendéncia com relacéo aos cargos de gestdo em enfermagem € favoravel para
as enfermeiras participantes da geracdo X e da geracado Y. Elas acreditam que os
cargos de gestdo em enfermagem sdo fundamentais para as instituicbes
hospitalares e que a tendéncia sera de expansao dos cargos de gestao.

Palavras chaves: Gestdo em Enfermagem. Geréncia. Geracoes.



ABSTRACT

Hospitals have undergone several changes over the years and are now managed as
complex enterprises, due to the introduction of new technologies and new demands
for health care. Thus, managers of hospitals seeking new management models to
give responses to situations and market demands. In this scenario, there is the role
of nurses in management positions, in which they gain autonomy in work processes.
Thus, we chose to find the profile of nurses in management positions, based on
generational aspects. It is important to note that the scientific literature recognizes
the presence of different generations in the workplace, formed by heterogeneous
groups, which have cultural, social, age and behavioral. In this regard, it is important
to recognize the importance and the analysis of management practices in nursing in
hospital organizations based in different generations. The objective of this research
was to analyze and describe the professional profile and the managerial position of
nurses considering different generations in hospitals located in Belo Horizonte and
the metropolitan area. It is characterized as a descriptive research with a qualitative
approach using field research. semiestrutradas interviews were conducted with 12
nurses performing nursing management positions in private hospitals in Belo
Horizonte (MG) and metropolitan area. the technique of content analysis was used.
The results show that the daily nursing management is common for management
nurses in private hospitals, indepependente Generation X or Generation Y, is
considered an everyday without routine, bureaucratic, complicated, challenging, in
that they are responsible for all the industry, including nursing care, financial
processes, materials, physical and human. With regard to generational aspects,
participants managing nurses of both Generation X and Y generation have different
jobs and ways of doing things for each group. Nurses Millennials consider to be more
proactive, flexible, are at the peak of the profession and want to make a difference.
Already the nurses of Generation X are considered safer, balanced for decision-
weighted in stocks and think they are more dedicated and create stronger link with
the institution. Conflicts because of the age difference are exposed by the nurses
surveyed Generation Y, which witness conflicts and prejudices, being targets of
humiliation, fear, physical and verbal threats and disrespect. Regarding professional
expectations, generation Y nurses have higher prospects with greater interest and
desire to grow professionally and gain new positions. It should be noted that the
trend in relation to nursing management positions is favorable for the participating
nurses Generation X and Generation Y. They believe that nursing management
positions are critical to the hospitals and that the trend will be expanding
management positions.

Key words: Nursing Managemen. Management. Generations.
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1 INTRODUCAO

Os hospitais comegcam a ser gerenciados como empresas complexas, haja vista a
evolucao tecnolbgica e as novas demandas de assisténcia em saude. Tem-se uma
busca constante pela competitividade no mercado e pela redugdo de custos,
embasada pelo uso de modernas técnicas de gestdo (OLIVEIRA; SCHILING, 2010).

Alves e Brito (2003) destacam que mesmo 0s hospitais que insistem na estrutura
tradicional de gestdo vém sofrendo alteragdes, ainda que lentas, uma vez que varios
fatores impulsionaram essas mudancas, com o intuito de manterem a sobrevivéncia
no mercado e melhorarem o modelo assistencial. Essas mudancas sdo decorrentes
de diversas situacdes, a citar: as crises financeiras nos ultimos anos, 0 aumento da
complexidade dos casos recebidos, a introducdo de novas tecnologias,
principalmente referentes ao setor de diagnoéstico e tratamento, a necessidade de
realizacdo de mudancas no modelo assistencial, bem como um novo perfil dos
usuarios, sendo estes mais informados e exigentes. Dessa forma, as autoras
ressaltam que essas mudancas na estrutura de gestdo exigem novas posturas e
adaptacdes dos trabalhadores. Destaca-se a postura do gerente, o qual tem um

papel fundamental para o alcance das mudancas institucionais.

Segundo Cunha e Ximenes Neto (2006), os servicos de saude, com destaque para
os hospitais, vém incorporando novos modelos de gestdo, principalmente
provenientes das industrias, para obterem melhores resultados. Nesse sentido,
novas ferramentas gerenciais comecam a ser incorporadas nas instituicbes
hospitalares e nos servi¢cos de saude, as quais levam a uma mudanca do panorama
da gestdo, que outrora era exercida de forma pouco cientifica, empirica e néo
profissionalizada. Os autores afirmam que determinadas ferramentas gerenciais
foram introduzidas, como: balanced score-card, gestdo do conhecimento, gestdo da

informacéo e lideranca coach.

O estudo apresentado por Pertence e Melleiro (2010) destaca a relevancia do
processo de gestdo da qualidade nas instituicbes de saude. Estas devem buscar o

atendimento das demandas e expectativas dos usuarios, para realizarem um
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atendimento com exceléncia da qualidade. Nesse processo, existem varias
ferramentas da qualidade que podem ser utilizadas para implantar e manter a
gestdo, com vistas ao alcance da exceléncia do atendimento, a citar: Metodologia do
Programa 5S, Método PDCA, Diagrama de Pareto, Fluxograma, Gréficos de
dispersao, Diagrama de controle, Folha de verificacdo, Diagrama de causa e efeito,

Histograma e Brainstorming.

Com destaque aos servicos de saude e com vistas a melhoria continua da qualidade
do atendimento, o Ministério da Saude estimula a participacdo voluntaria das
organizacbes de saude no processo de acreditacdo Hospitalar. O Programa
Brasileiro de Acreditacdo Hospitalar visa ao amplo entendimento de um processo
permanente de melhoria da qualidade assistencial, mediante a acreditacdo periddica
da rede hospitalar publica e privada. Para tanto, instituiu, no ambito hospitalar,
mecanismos para autoavaliagdo e aprimoramento continuo da qualidade da atencéo
médico-hospitalar. A Acreditacdo Hospitalar (AH) € uma metodologia de consenso,
racionalizacdo e de ordenamento dos hospitais e, principalmente, de educacao
permanente do pessoal de servico e de seus lideres. Sua viabilizacdo se da atraves
do Manual Brasileiro de Acreditacao Hospitalar - MBAH - e da Organizacédo Nacional
de Acreditacdo - ONA - (LIMA; ERDMANN, 2006).

Ruthes e Cunha (2009) apontam mais contribuicbes acerca das mudancas e as

implicacdes na vida profissional da enfermeira.

Nesse ambito, vive-se numa sociedade espantosamente dindmica, instavel,
desafiadora e, ao mesmo tempo, evolutiva. O enfermeiro que decidir
permanecer esperando para ver o que acontece, corre 0 sério risco de ficar
obsoleto e perder o campo de acdo: seu espaco serd ocupado por um
profissional mais 4&gil e abrangente nas competéncias profissionais e
organizacionais. Consequentemente entende-se que a adaptacdo a
realidade atual ser4d cada vez mais uma questdo de desafios a
sobrevivéncia (RUTHES; CUNHA, 2009, p. 903).

Para o gestor do novo milénio, as mudancas no mercado e nas organizacdes levam
a exigéncia de novas competéncias ao profissional enfermeiro, como a flexibilidade,
a agilidade, a capacidade de relacionamento, bem como a de aceitar e desenvolver
os novos desafios (CUNHA; XIMENES NETO, 2006).
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Brito, Costa e Monteiro (2002) relatam que, com base nas mudancas ocorridas no
cenario hospitalar e no contexto atual, os gestores de instituicbes hospitalares
buscam modelos de gestdo para darem respostas as situacdes e demandas das
organizagdes. Salienta-se a atuacdo das enfermeiras no ambiente hospitalar, onde
estas possuem autonomia de trabalho, ganham destaque nos cargos gerenciais,

associado ao poder de decisédo na area de abrangéncia do seu trabalho.

O conhecimento e a pratica assistencial fazem do profissional da
enfermagem um ator diferenciado neste contexto gerencial. O enfermeiro é
o profissional que conhece os detalhes dos processos operacionais e de
apoio no cotidiano de uma organizacao de salde. A sua experiéncia, tanto
no atendimento direto ao cliente e a familia, quanto no suporte e na
interface a equipe multidisciplinar, mostra hoje a abrangéncia e o potencial
de atuacdo do enfermeiro no mercado brasileiro e internacional
(MALAGUTTI; CAETANO, 2009, p. 44).

De acordo com Brito e Alves (2003), o exercicio de atividades voltadas para a
gestdo nédo é recente no trabalho de enfermeiras. Ao longo da histéria, as atividades
assistenciais direcionadas ao paciente ficavam a cargo do pessoal de nivel médio.
As atividades assistenciais de maior complexidade técnica e as atividades
burocraticas, bem como a coordenacédo da equipe de enfermagem séo voltadas a
profissional de enfermagem de nivel superior. Com o passar do tempo, nota-se
maior envolvimento das enfermeiras nas funcdes gerenciais, associado a um pouco
mais de consciéncia sobre o exercicio dessa funcdo. Nesse sentido, as enfermeiras
possuem conhecimento das atribuicdes da enfermeira gerente e da sobrecarga que

esta atrelada a esse cargo.

Por meio de um estudo de caso de abordagem qualitativa realizado por Chaves e
Brito (2005) com enfermeiras em cargos de gestdo, em um hospital privado de
pegueno porte em Belo Horizonte, MG, evidenciaram-se algumas caracteristicas do
cotidiano de trabalho dessas profissionais. O objetivo da pesquisa era conhecer as
habilidades e funcbes desenvolvidas pelas enfermeiras gerentes no atual modelo de
gestdo. Resumidamente, apresenta-se que a pesquisa trouxe evidéncias desse
trabalho, a saber: a realizacdo de atividades assistenciais e gerenciais, com maior
destaque aos setores fechados (Bloco cirargico, Centro de Tratamento Intensivo) em
detrimento de setores abertos, como Unidade de Internagdo e Pronto Atendimento.

Durante a pesquisa, destacou-se que as enfermeiras coordenavam unidades
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assistenciais, gerenciavam equipes de trabalho, prestavam assisténcia direta ao
paciente, executavam o planejamento estratégico, administravam recursos materiais
e financeiros, desenvolviam programas de educacdo continuada, promoviam a
saude do trabalhador e da comunidade e auxiliavam em pesquisas (CHAVES;
BRITO, 2005).

Frente ao exposto acerca das mudancas sociais, econémicas e do perfil do gerente
em enfermagem, os estudos de geracdes apresentam-se com fundamental
contribuicdo para a caracterizacdo do perfil das enfermeiras, pois parece haver
posicionamentos diferentes segundo a idade da enfermeira gerente para as
demandas e os modelos de gestao praticados.

Com relacdo aos estudos sobre geracdes, Karl Mannheim' (1993), citado por
Oliveira, Piccinini e Bitercourt (2012), foi quem apresentou uma das principais
contribuicdes para os estudos de geracdes. Para esse autor, 0 que constroi uma
geracao nao se limita a fase cronolégica marcada pelo nascimento, ndo existindo um
padrdao temporal para a formacdo de uma geracdo. As geracdes refletem os
acontecimentos e as caracteristicas sociais de um determinado periodo que, pela
interferéncia do tempo biografico, histérico ou fruto de uma mudanca gestada pela
geracdo anterior, levam a mudancas sociais e a constru¢cdo de pensamentos e

atitudes de um determinado periodo.

Com relacao as geracdes e ao ambiente de trabalho, Veloso, Dutra e Nakata (2008)
salientam a importancia do reconhecimento da presenca das geracdes, formadas
por grupos heterogéneos. Uma das principais caracterizacoes refere-se a idade, a
gual traz especificidades aos grupos. A literatura apresentada pelos autores
supracitados traz trés grupos marcados por diferencas na vida e no trabalho,
considerando: os grupos ativos no mercado como geracao Y (nascidos de 1978 em
diante), geracdo X (nascidos entre 1965 e 1977) e Baby Boomers (nascidos entre
1946 e 1964).

'MANNHEIM, K. El problema de las generaciones. In: Revista Espafiola de Investigaciones
Socioldgicas (REIS), n. 62, p. 145-168, 1993[1928].
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No entanto Ceretta e Froemming (2011) descrevem que nao se pode negar a
presenca da geracdo dos adolescentes, denominada de geracéo Z. Jacques et al.
(2015) descrevem que os mais velhos dessa geragcao caracterizam-se pelos jovens

gue se aproximam dos 20 anos de idade.

1.2 Problematizacao

O enfermeiro possui um papel relevante nas atividades de saude. Na perspectiva de
Kurcgant (2005), no processo de trabalho da enfermagem, encontra-se a geréncia,
gue se responsabiliza pela organizacdo do trabalho, e a gestdo dos recursos

humanos. Para tal execucéo, alguns principios e instrumentos sdo necessarios.

[...] E utilizado um conjunto de instrumentos técnicos proprios da geréncia,
ou seja, o planejamento, o dimensionamento do pessoal de enfermagem, o
recrutamento e selecdo de pessoal, a educacdo continuada e/ou
permanente, a supervisdo, a avaliacdo de desempenho e outros. Também
utilizam-se outros meios ou instrumentos como a forca de trabalho, os
materiais, equipamentos e instalacBes, além dos diferentes saberes
administrativos (KURCGANT, 2005, p.7).

Alves e Brito (2003) ressaltam que pesquisas realizadas acerca da atuacdo de
enfermeiras em cargos de geréncia apresentam que elas se destacam no exercicio
dessa funcdo em instituicbes hospitalares, assumindo funcdes da gestdo de

recursos institucionais, como: humanos, fisicos, materiais e financeiros.

Destaca-se que atualmente a enfermeira gerente ganha novos espacos que outrora
eram ocupados por profissional médico, homem e detentor da autoridade. Esses
novos espacos abertos e destinados as enfermeiras propiciam a superacdo de
antigos estereotipos, além de reorientarem o trabalho dessas profissionais (BRITO
et al., 2004).

No cenario das organizacdes, as enfermeiras também encontram os desafios de
trabalharem com grupos heterogéneos, os quais se formam devido a variedade de
caracteristicas das pessoas atuantes no mercado. Destaca-se a idade, como uma
das variedades no mercado de trabalho, a qual propicia comportamentos especificos
em cada faixa etaria (VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008).
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Lima, Neto e Tanure (2012) retratam a pesquisa realizada com executivos jovens e
seniores, em grandes empresas brasileiras, em diferentes setores da economia,
destacando-se principalmente o setor da inddstria. Os resultados apontam para
conflitos e tensbes, em que 0sS executivos mais jovens vivenciam 0 preconceito
devido ao fator idade. Dentro das empresas, os executivos de diferentes idades e
gue estdo na mesma posicao hierarquica vivenciam conflitos nas relagdes de
trabalho. Comparando-se aos mais jovens, 0s executivos mais velhos se consideram
mais fiéis a empresa, ao passo que 0s executivos mais novos avaliam os mais
velhos como resistentes as mudancas e mais enraizados as praticas de gestao

consideradas ultrapassadas.

No que tange a tematica de geracOes, Vasconcelos (2010) salienta que as geracoes
possuem especificidades culturais, comportamentais e de valores que influenciam a
sociedade em uma determinada época. Cabe a sociedade estar preparada para

receber e lidar com as mudancas geradas por diferencas geracionais.

Ao reconhecer a relevancia dessa discussao, pautado nas enfermeiras das geragcoes
X e Y que exercem cargos de gestdo em instituicdes hospitalares, a intencédo deste
estudo € analisar as praticas de gestdo em enfermagem nas organizacdes

hospitalares vivenciadas por enfermeiras de diferentes geracoes.

Nessa Otica, busca-se pesquisar o trabalho das enfermeiras em cargos de gestéao
em um cenario hospitalar, relacionando as geracoes que elas representam. Em face
do exposto, surge o questionamento: como enfermeiras de diferentes geracfes se
posicionam profissionalmente em cargos de gestdo de acordo com o0s tracos

geracionais?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral descrever e analisar o perfil profissional e o

posicionamento gerencial de enfermeiras, considerando diferentes geragbes, em

hospitais localizados em Belo Horizonte e regido metropolitana.
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1.3.2 Objetivos especificos

Como obijetivos especificos, foram estabelecidos:

a) Conhecer o cotidiano de enfermeiras de diferentes geragbes que exercem
cargos de gestao;

b) Analisar a acgdo gerencial das enfermeiras pesquisadas segundo suas
percepcdes a partir da posi¢cao geracional;

c) Identificar as dificuldades e facilidades percebidas pelas enfermeiras gerentes
pesquisadas no cotidiano de trabalho;

d) Identificar a percepcado sobre as tendéncias da geréncia em enfermagem
segundo a posicao geracional.

1.4 Justificativa

A relevancia deste trabalho esta presente tanto no ambito académico, quanto no
ambito organizacional. Considerando as singularidades presentes no trabalho da
enfermeira gerente, torna-se fundamental a compreenséao das relacdes interpessoais
e dos posicionamentos profissionais, principalmente no tocante as diferentes
geracOes. Salienta-se a importancia de contribuir para o desenvolvimento conceitual
e tedrico sobre a enfermeira gerente, acrescentando a perspectiva referente as

diferentes geracoes.

Enfatiza-se que o estudo propiciard uma analise relevante, contribuindo para os
estudos sobre geracdes, além das implicacdes que essas relacbes trazem para 0s

processos de trabalho, relacdes interpessoais e perfil do enfermeiro.

Cordeiro et al. (2013) ressaltam um crescente numero de publicacdes realizadas nos
ultimos anos acerca da tematica geracoes, permitindo aos autores constatarem a
importancia do tema. Nesse tocante, destacam-se diversos autores que trabalharam
a tematica de geracdes em diversos enfoques, a saber: Motta e Weller (2010),
Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012), Perrone et al. (2013), Ladeira, Costa e Costa

(2014), dentre outros autores.
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Na perspectiva de Dutra, Nakata e Veloso (2008), as organizagbes vivenciam o
desafio de trabalharem com diferentes geracbes. A idade gera carateristicas
peculiares a cada faixa etaria. A literatura retrata as diferencas de atitude das

geracoes frente a vida e ao trabalho.

Em uma busca por artigos cientificos em revistas da area, como a Revista Latino-
Americana de Enfermagem, a Revista Brasileira em Enfermagem e a Revista de
Administracdo Hospitalar e Inovacdo em Saude, no periodo de outubro de 2015 a
fevereiro de 2016, verificou-se a inexisténcia de publicacbes acerca dos tracos

geracionais de enfermeiras em cargos de gestao.

Na base de dados da Spell (Scientific periodicals electronic library), a tematica de
geracoes € trabalhada em varios artigos cientificos, no entanto essa tematica nao se

relaciona com a gestéao hospitalar, destacando-se as enfermeiras gerentes.

Com base no exposto, ressalta-se que, na literatura nacional, o assunto é pouco
pesquisado no meio cientifico com destaque para a area da enfermagem. Assim,
essa tematica servird para embasar as pesquisas na area, instigar novos
guestionamentos de pesquisas e ampliar as discussbes acerca dos tracos

geracionais relacionando o perfil das enfermeiras em cargos de gestao.

Ainda sobre o ambito académico, tem-se uma contribuicdo para a formacdo de
graduandos em enfermagem, a partir da compreenséo da singularidade do trabalho
do enfermeiro na funcdo gerencial e da caracterizacdo de um perfil profissional
pautado em geracdes, contribuindo para a discussdo e formacdo dos futuros
profissionais. Além disso, novas pesquisas podem ser realizadas na area de
geréncia em enfermagem, propiciando novos conhecimentos para a area e para a
academia. Pautados nas pesquisas, novos estudos servirdo para capacitar 0s
enfermeiros para a realizacdo do trabalho em cargos gerenciais, bem como as
instituicBes para terem conhecimento e se prepararem para receber e trabalhar com

esse perfil profissional.

Com relacdo as organizacdes, destaca-se que as discussdes sobre as diferentes

geragc”)es ocorrem nesses locais. Os gestores preocupam-se em como atrair, reter,
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engajar e gerir os jovens da geragao Y e identificam diferengas entre essa geragao e
as anteriores. O entendimento acerca do contexto que esses jovens desenvolveram
e a realidade com que eles se deparam no mercado de trabalho levam a percepcao
de que eles podem ter diferentes expectativas de carreira e uma relacao diferente
com o trabalho, quando comparados a pessoas de outras gera¢cdes (CORDEIRO,
2012).

Este trabalho servir4, assim, como instrumento para fomentar novas pesquisas e
auxiliar as organizagdes hospitalares para conhecerem essa realidade, buscando
novas estratégias para o trabalho de gestdo de pessoas, com destaque ao perfil
profissional de trabalho da enfermeira atuante em cargos de gestéo.

Nesse tocante, destaca-se a necessidade de pesquisar, aprofundar e avancar 0s
estudos cientificos acerca desse tema, com vistas ao desenvolvimento do

conhecimento para a academia.

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos, iniciando com a introducao,
seguida da ambiéncia. Na sequéncia, € apresentado o referencial teérico em que
sdo discutidos os principais pontos tedricos que sustentam o estudo, em seguida,
estd descrito o percurso metodologico a ser utilizado, seguido da analise e
discussdo dos dados. Posteriormente, sdo expostas as consideracdes finais e, por

fim, as referéncias e os apéndices.



20

2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

O cenario da pesquisa foi constituido por hospitais localizados na cidade de Belo
Horizonte e de Contagem, MG.

Segundo o Ministério da Saude (1977), os hospitais podem ser considerados de

pequeno’, médio ou grande porte, conforme conceituagéo abaixo:

a) Hospital de pequeno porte: hospital que possui capacidade normal ou de
operacao de até 50 leitos;

b) Hospital de médio porte: hospital que possui capacidade normal ou de
operacao de 50 a 150 leitos;

c) Hospital de grande porte: hospital que possui capacidade normal ou de
operacao de 150 a 500 leitos. Acima de 500 leitos, considera-se hospital de

capacidade extra.

Para Malagén-Londofio, Moreira e Laverde (2010), o hospital € um ambiente
constante de trabalho docente e assistencial que ndo permite erros e falhas e que
gera uma expectativa positiva em pacientes, familias e comunidades. Os hospitais

modernos apresentam caracteristicas especificas, a saber:

a) Ligacdo com os principios de diretrizes do Sistema Unico de Satde (SUS);
b) Valorizacédo da exceléncia dos atendimentos de saude;

c) Preocupacdo com a educacao continuada da sua equipe;

d) Abertura as inovacgdes tecnoldgicas;

e) Representacdo da ciéncia, da ética e da pesquisa.

Nos diversos niveis de atencdo a saude, o hospital representa um papel
fundamental por possuir os principios de uma geréncia qualificada, como
planejamento, pesquisa, avaliacdo, elaboracdo de projetos, desenvolvimento e
competéncia, fundamentados na qualidade do atendimento (MALAGON-LONDONO;
MOREIRA; LAVERDE, 2010).

'Os termos pequeno, médio, grande e extra referem-se unicamente ao nimero de leitos, ndo tendo
qualquer relagdo com a qualidade e complexidade da assisténcia prestada (Brasilia, 1977).
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Pautados no modelo moderno dos sistemas de salude, os hospitais devem ser
preparados para receber pacientes, cujas necessidades de saude nao foram
satisfeitas nos niveis primarios e secundarios. A principal funcdo dos hospitais
refere-se ao atendimento e resolucdo dos problemas de saude dos individuos. Para
o alcance desse propésito, tornam-se necessarios esfor¢cos administrativos, técnico-
cientificos e de pesquisa, sob o trabalho de uma equipe altamente preparada e
selecionada para esse fim (MALAGON-LONDONO; MOREIRA; LAVERDE, 2010).

O objetivo das instituicbes de salude deve ser o atendimento das necessidades e
expectativas de seus usuarios. Nesse cenario, torna-se fundamental que as
atividades desenvolvidas estejam fundamentadas em fortes pressupostos filoséficos
e metodologicos, que propiciem um elevado padrdo de qualidade (PERTENCE;
MELLEIRO, 2010).

Segundo dados do DATASUS (Departamento de Informéatica do Sistema Unico de
Saude)- (2016), a cidade de Belo Horizonte hoje conta com 89 hospitais,
contemplando estabelecimentos gerais, antigo pronto socorro de hospital geral,
hospital especializado e hospital dia; nessas mesmas categorias, a cidade de

Contagem possui sete hospitais (BRASIL, 2016).

Com relacdo aos leitos de internacdo, a cidade de Belo Horizonte possui 6.870
leitos, dados contemplados para atendimentos do SUS e particulares. Ja a cidade de
Contagem possui 238 leitos de internacao, totalizando assim as duas cidades 7.108
leitos de internacdo (BRASIL, 2016).

A cidade de Belo Horizonte apresenta uma rede hospitalar que contempla hospitais
publicos, filantrépicos e particulares conveniados que sdo prestadores de servicos
ao SUS. Alguns se caracterizam por atendimentos gerais e outros sdo
especializados em areas médicas, como: pediatria, ortopedia, cardiologia, psiquiatria
e maternidade. Para os atendimentos do SUS, séo realizados em média 19 mil
internacdes por més, sendo 40% de outros municipios. A rede hospitalar de Belo
Horizonte possui 18 hospitais conveniados ao SUS (Sistema Unico de Saude) -
(PREFEITURA DE BELO HORIZONTE, 2016).
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O trabalho do enfermeiro no contexto hospitalar apresenta-se com atividades
complexas e multiplas, que se somam as relagfes interpessoais que permeiam o

cotidiano de trabalho.

Manzo et al. (2012) ressaltam que, para o processo de qualidade da assisténcia, o
enfermeiro possui habilidades especificas para realizar o trabalho com a equipe
multidisciplinar, com vistas ao alcance do cuidado integral e da exceléncia na
assisténcia prestada. A atuacdo do enfermeiro perpassa os ambitos assistenciais,
educacionais, administrativos e de pesquisa, tornando-se necessario um processo

de interdisciplinaridade para a superacéo da fragmentacéo da assisténcia.

Nesse sentido, o servico de enfermagem pertencente ao macro sistema hospitalar,
interage com todas as areas sob a sua responsabilidade, com autonomia e
corresponsabilidade, pautado em instrumentos da organizagdo, como: regimento
interno, organograma, sistemas de comunicacédo, técnicas e rotinas e sistemas de
controle. Dessa forma, a enfermagem atua em seu cotidiano buscando
embasamentos para o0 exercicio da exceléncia da atividade profissional (LIMA;
ERDMANN, 2006).

Segundo a Resolucdo da CNE/CES N° 3, de 7 de novembro de 2001- Conselho
Nacional de Educacdo/Camara de Educacdo Superior, institui as Diretrizes
Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Enfermagem, que faz referéncia

direta a atividade gerencial a ser exercida pelo enfermeiro:

Artigo 4°: A formacao do enfermeiro tem por objetivo dotar o profissional dos
conhecimentos requeridos para o exercicio das seguintes competéncias e
habilidades gerais:

V- Administracdo e Gerenciamentos: os profissionais devem estar aptos a
tomar iniciativas, fazer o gerenciamento e administracdo tanto da for¢a de
trabalho quanto dos recursos fisicos e materiais e de informa¢&o, da mesma
forma que devem estar aptos a serem empreendedores, gestores,
empregadores ou liderangas na equipe de salde.

A geréncia dos servicos de enfermagem em instituicbes de saude é exercida
privativamente pelo enfermeiro, cabendo a realizacdo de atividades de

planejamento, organizagédo, coordenacdo, execucdo e avaliagdo dos servicos de
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enfermagem, conforme previsto na Lei n° 7.498 de 25 de Junho de 1986, que dispde

sobre a regulamentac¢do do exercicio da enfermagem no Brasil, em seu artigo 11.:

O enfermeiro exerce todas as atividades de enfermagem, cabendo-lhe
privativamente: a) dire¢cdo do 6rgdo de enfermagem integrante da estrutura
béasica da instituicdo de saude, publica e privada, e chefia de servico e de
unidade de enfermagem; b) organizacdo e direcdo dos servigcos de
enfermagem e de suas atividades técnicas e auxiliares nas empresas
prestadoras desses servigos; ¢) planejamento, organizacdo, coordenacao,
execucao e avaliacdo dos servigos de assisténcia de enfermagem.

Segundo dados do Coren Minas Gerais (Conselho Regional de Enfermagem), com
base no numero de inscricbes ativas para a categoria de enfermeiro, o estado de
Minas Gerais possui 44.228 inscritos no conselho. No tocante aos enfermeiros RTs
(Responsaveis Teécnicos), estes hoje representam quase cinco mil profissionais

responsaveis técnicos cadastrados no estado (COREN- MG, 2010).
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3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente trabalho apresenta-se dividido em trés partes, que
abordam respectivamente: a funcao gerencial, o trabalho da enfermeira gerente e o

conceito de geragoes.

3.1 A Funcgéao gerencial

Silva, Laros e Mourdo (2007) destacam a relevancia do trabalho gerencial para o
funcionamento das organizacfes, enfatizando que o estudo da préatica gerencial é
considerado um ponto fundamental para o entendimento e as transformacodes
organizacionais. Como fruto da atuacdo dos gerentes, niveis taticos séao

implementados de forma articulada, por meio de a¢des operacionais.

Com destaque para as transformacdes e inovac¢des organizacionais e o trabalho dos

gerentes, Melo (1999, p.4) afirma que:

Havendo mudancas nos padr8es de acumulacdo ou mais especificamente
nas correlacbes de forcas, alteram-se os padrdes de gerenciamento e,
portanto os atributos desejaveis. Assim, em tempos de pds-fordismo, as
mudancas nas formas de agir das empresas imp8em necessariamente
mudancas nos quadros gerenciais, em sua postura, qualificagfes, etc., ou
seja, novas praticas precisam ser desenvolvidas a partir da realidade que
esta sendo criada.

Ja nos anos de 1990, Melo (1999) também apresentava que, em face de um cenario
de mudancas, globalizacdo, competitividade e instabilidade econbmica, além das
inovagcbes tecnolOgicas, torna-se importante a reestruturacdo de um quadro
profissional/funcional com menor composicdo e maior rapidez no intuito de
responder as mudancas impostas. Exigem-se, assim, profissionais com vistas aos
resultados, flexiveis, proativos, com habilidades de negociacdo, com metodologias

avancadas e gue valorizam o trabalho em equipe.

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; é a arte de fazer
acontecer, de obter resultados. Resultados que podem ser definidos,
previstos, analisados e avaliados, mas que tém de ser alcancados, através
das pessoas e numa intera¢cdo humana constante (MOTTA, 2004, p.26).
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Na perspectiva de Hill (1993), o trabalho dos gerentes é complexo e exigente. Estes
possuem dificuldades em encontrar o equilibrio, visto que possuem diversas
responsabilidades, envolvem-se com diversas pessoas, as quais possuem desejos
diferentes e conflitantes: subordinados, chefes e outros, dentro e fora da
organizacdo. Por conseguinte, em sua maioria, a rotina diaria do gerenciamento, é
considerada estressante, agitada e, ao mesmo tempo, fragmentada. Imersos em
cenarios de fragilidade, interdependéncia, diversidade e incerteza, eles sé&o

responsaveis por imaginar o que fazer e como agir.

Davel e Melo (2005) salientam a importancia do homo administrativus, denominado
gerente, o qual é uma peca-chave para o funcionamento e sucesso de uma

organizacgao, descrevendo:

A atuacdo dos gerentes tem a virtude de alimentar a dindmica
organizacional e garantir o sucesso empresarial, pois esses agentes sociais
se situam no elo dos processos sociais, tecnoldgicos, culturais, politicos,
econdmicos e ideoldgicos que ligam estratégias e operacdes (Davel; Melo,
2005, p. 29).

Para que os gerentes consigam vencer os desafios postos a eles, torna-se
necessario serem generalistas. Isso implica que os gerentes devem ampliar 0s
olhares para uma perspectiva de um “contexto global” da empresa. Segundo Hill
(1993), sao consideradas habilidades criticas: a gestdo do tempo, a pericia em

estabelecer prioridades e a determinacdo. Ainda de acordo com a autora:

A compreensdo de que o papel gerencial requeria 0 balanceamento de
tensdes fundamentais foi uma das mais dificeis e importantes constatagfes
feitas pelos gerentes. Eles haviam chegado a compreender que a
sobrecarga, a ambiguidade e os conflitos eram inerentes ao papel gerencial.
Tiveram que aprender a conviver com solu¢des imperfeitas e com o
conhecimento de que ndo poderiam ser os peritos em todas as coisas. Seu
trabalho era gerenciar e otimizar as transacgdes (HILL, 1993, p. 73).

Na perspectiva de Esther e Salomao Filho (2012), a gestdo dentro das organizacdes
€ personificada na figura no gerente, aquele que tem a responsabilidade de alcancar

e apresentar os resultados a direcdo, além de exercer a lideranca de uma equipe.

A despeito dos estudos acerca da funcdo gerencial, Esther e Melo (2007)

apresentam que 0s estudos sobre essa tematica ganham relevancia na literatura.
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Tradicionalmente varidveis e tipos de abordagem de cunho comportamentalista e
funcionalista sdo prevalentes nos estudos nessa area. Existem varios
posicionamentos sobre as competéncias e habilidades necessarias ao exercicio da
funcdo e aos desafios apresentados aos gerentes. Na perspectiva das autoras
supracitadas, ao estudar essa tematica, tem-se a dificuldade de delimitar o que

significa “ser gerente”.

Na visdo de Motta (2004), a gestdo moderna possui dois sentidos. Por um lado, ela
apresenta-se de forma cientifica, racional, enfatizando as analises, as relagbes de
causa e efeito, com o intuito de trabalhar preventivamente para acdes mais seguras
e eficientes. Por outro lado, a gestdo tem que compreender as questdes que
permeiam a imprevisibilidade, a interacdo humana, o que leva a dimenséo do ilogico,
do intuitivo, do emocional, do espontaneo e do irracional. Os dirigentes devem estar

preparados para essas duas vertentes da gestdo moderna.

Esther e Saloméo Filho (2012) destacam a fragilidade da literatura tradicional acerca
do exercicio da funcdo gerencial, uma vez que esta ndo consegue trabalhar
aspectos subjetivos, singulares e complexos, que existem na atuacdo gerencial.
Com maior destague a essa questdo, Davel e Melo (2005) salientam aspectos
importantes da funcdo gerencial, os quais ndo estdo presentes nas obras
tradicionalistas. Nesse sentido, o “ser gerente” é considerado uma fungao
vulneravel, dadas as diversas mudancas que podem ocorrer, sendo passivel de
alteracoes frente as reestruturacdes internas das organizacdes. A acdo gerencial é
ampla e complexa, extrapolando o desempenho de um papel e caracterizando-se
por aspectos distintos e complementares, os quais formam a profissdo e a
identidade profissional do gerente. O trabalho gerencial envolve diversas situacoes,
com caracteristicas ambiguas, repleta de dilemas, competitividade, gestdo das
relacdes interpessoais, relacdes de poder, conciliacdo da vida pessoal e profissional,
além das incertezas nas jornadas de trabalho, que podem extrapolar os horarios

previstos.

Paiva e Nicolai (2012) salientam que, ao longo do tempo, estudos sao realizados
acerca do papel gerencial, no entanto as mudangas organizacionais geram

modificacdes na natureza do trabalho e na condicdo existencial dos gerentes.
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Destaca-se uma funcéo gerencial caracterizada por ambiguidades, contradicoes e
cobrancas. Nesse ambiente, o gerente possui um papel de planejar e executar o
processo produtivo, motivando os seus subordinados e buscando um equilibrio entre
as necessidades de cada individuo e as necessidades da equipe e da organizagao.
Associada a isso, vem a tona a importancia do cumprimento de metas e do alcance

de resultados economicamente satisfatorios.

Reed (1977) ja retratava as contradi¢cdes, ambiguidades, dificuldades e dilemas
inerentes ao exercicio da funcéo gerencial. Na visédo do autor, a geréncia pode ser
compreendida como uma pratica social, sendo o0 sujeito o centro das analises,
contrapondo as abordagens tradicionalistas.

Mintzberg (2010) descreve sobre a realidade do trabalho gerencial, caracterizada
por um cotidiano acelerado, com varias interrupcdes, predominando as reagcfes em
vez das iniciativas. As atividades geralmente caracterizam-se por brevidade,
variedade, fragmentacéo e descontinuidade. O autor descreve que essa realidade é
diferente daquela das imagens populares da gestdo, que consideram o gerente
como um profissional de pensamentos grandiosos, sentado em uma mesa e
trabalhando com planejamento para o futuro, com organizacdo, controle e

coordenacao.

A acdo do gerente engloba elaborar estratégias, realizar diagnésticos, dimensionar
recursos, planejar sua aplicacao, resolver problemas, sendo julgado pela forma de
realizar seu trabalho e pelos resultados alcancados. Nesse sentindo, ndo existe
somente uma vertente correta na forma de agir de um gerente, este vivencia as
diversas maneiras de coordenar uma atividade em uma empresa (SANCHES;
CHRISTOVAM; SILVINO, 2006).

Motta (2003) aproxima o trabalho do gerente ao do técnico de futebol, pois, ao terem
vitérias, eles permanecem, mas saem junto com as derrotas. O autor enfatiza as
ambiguidades existentes na funcéo gerencial e a dificuldade de defini-la. E uma

profissdo atipica, tornando-se dificil compara-la a outra funcéo ou profissao.
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Na perspectiva de Motta (2003), o trabalho gerencial é permeado de pressao,
tensdo, além de ser um trabalho cansativo. A preocupagdo com o trabalho
acompanha o gerente fora dos horarios padrdes da funcdo, invade o tempo
destinado ao lazer e a familia. E uma funcdo que exige dedicacdo extrema e,
mesmo assim, possui dificuldades para encontrar o0 tempo nhecessario para

resolucdo dos problemas e o planejamento do futuro da empresa/setor.

Ainda nesse sentindo, Paiva et al. (2006) reforcam a inexisténcia de um perfil
profissional ideal e universal para caracterizar a funcéo do gerente. Apesar de estar
presente na literatura uma semelhanca entre as funcdes e papéis desenvolvidos,

nao ha um consenso sobre o real significado da funcao.

Esther e Melo (2004) também retratam os dilemas e as contradigbes da fungéo
gerencial, salientando que o sujeito (e o individuo) estdo presos em uma forte e
confusa rede em que os caminhos para a “autonomia” sdo dessemelhantes e
contraditorios. Tal situacdo leva ao adoecimento e a racionalizacdo das emocdes e
dos sentimentos. “Tudo em nome da racionalidade. Tudo em nome da modernidade”
(ESTHER; MELO, 2004, p. 15).

A funcéo gerencial € marcada pela decisdo. Os dirigentes entendem com clareza os
objetivos da organizacdo e sentem-se preparados para cumpri-los. No entanto, no
cotidiano do trabalho, eles se deparam com surpresas e sustos acerca da natureza
do processo decisério organizacional, isto €, os fatores ndo controlaveis que
invadem o cotidiano de trabalho gerencial e, por conseguinte, geram formas de

trabalho divergentes daquelas programadas anteriormente (MOTTA, 2003).

No tocante & construcdo da identidade gerencial, Esther e Salam&o Filho (2012, p.
150) afirmam tratar-se de “ldentidades fluidas, contraditérias, em que operam
transicdes objetivas e subjetivas”. Tornar-se gerente constitui-se um processo de
socializacdo, permeado de identificacdo para que 0 sujeito possa se inserir em um

contexto social especifico.

Ainda com destaque a identidade dos gerentes, Lorentz et al.(2014) estudam acerca

das fragilidades dos processos identificatérios, visto que, antigamente, tinha-se a
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presenca do gerente de carreira, ou seja, aquele que percorria uma trajetéria dentro
da organizagdo, com sentimento de pertencimento ao local e ao cargo gerencial
como uma conquista pessoal, isto é, tornava-se gerente. Nessa época, permanecia-
se por um longo tempo na organizagao, incorporando os valores e crencas da
organizacdo, no entanto, nos dias atuais, o cenario remete a curtos periodos de
tempo. O fato de ser gerente reflete uma posicdo instavel e a manutencéo e

vinculacdo com a empresa é fragil e de futuro incerto.

Lorentz et al.(2014) ressaltam a ambiguidade presente na posi¢cao profissional
ocupada pelos gerentes na atualidade, tomam maiores propor¢des, dados os
desafios impostos a esses profissionais. Esses autores afirmam que o trabalho
gerencial é singular, ndo podendo classifica-lo como um grupo homogéneo, mas sim
como um grupo marcado pela diversidade e por subdivisbes, como, por exemplo, 0
género e a faixa etaria, dentre outros. Associadas a essas caracteristicas, tém-se as
diferenciacdes relacionadas aos niveis hierarquicos, a saber: gerentes do alto
escaldo, os de nivel médio ou intermediario e aqueles que ocupam chefias mais

préximas das atividades operacionais.

Com destaque a gestdo de competéncias dos gerentes, Paiva e Nicolai (2012)
destacam a importancia da experiéncia no exercicio da funcédo gerencial. Segundo
as autoras, essa perspectiva reforca a concepcéo tradicional do aprendizado por
meio da repeticdo e qualificacdo, com investimento na formacéo profissional. Assim,
0 gerente aprende a ser gerente, através do exercicio da sua funcdo. Nessa
abordagem, também é considerada a observagao do “gerente modelo”, em que cada
gerente aprende a ser gestor, a partir da observacdo e com vistas a se espelhar em

outro gerente.

Outro ponto marcante da funcéo gerencial refere-se ao status, poder e recompensas
salariais e beneficios, 0os quais costumam ser diferenciados a esses cargos e que

acabam atraindo os profissionais para a funcdo (LORENTZ et al., 2014).

Com relacao ao uso das tecnologias da informacgé&o, Mintzberg (2010) apresenta que
0s gerentes tém uma tendéncia a escolher as midias informais de comunicacéao,

destacando os meios orais (telefones e reunides) e as eletrbnicas (e-mail). Nesse
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tocante, o autor destaca a riqueza que podem trazer os meios de comunicacao
informais (fofocas, boato, especulacdo), mesmo que as noticias cheguem de forma
pouco confiavel, elas podem antecipar fatos futuros, sendo “boa parte da dieta

informal dos gerentes”.

Relacionando a funcdo gerencial e o género, a pesquisa desenvolvida por Melo e
Lopes (2012) com vinte mulheres gerentes intermediarias em bancos de Belo
Horizonte (MG), na percepcéo das pesquisadas, a funcédo gerencial desenvolvida
traz sentimentos prazerosos, nao representando somente a gratificagcdo, mas
representa a autorrealizacdo e contribui para a autoestima positiva. As gerentes
entrevistadas relatam que as caracteristicas ditas como femininas propiciam maior
destaque para as mulheres nas organizacdes. Na visédo delas, caracteristicas, como:
ter uma visado estratégica e lideranca, comprometimento e responsabilidade,
conhecimento e autoinvestimento, e as caracteristicas apresentadas como
femininas, a saber: a habilidade e facilidade de relacionamento interpessoal, saber
conduzir diversas situacbes de maneira tranquila e amigavel, dar atencdo aos

detalhes e utilizar a intuicéo, favorecem o exercicio da funcdo gerencial.

Leite e Paiva (2009) realizaram uma pesquisa de carater qualitativo, com cinco
administradores do Banco do Brasil, todos localizados em unidades da empresa na
cidade do Rio de Janeiro, acerca de temas do trabalho gerencial, permeando a
trajetéria de vida pessoal e profissional de cada um dos participantes. Os sujeitos
entrevistados apresentaram semelhancas no discurso com destaque as
caracteristicas que consideram importantes para o exercicio da funcdo gerencial. Na
visdo dos participantes da pesquisa, a relacdo interpessoal é fundamental para o
sucesso dos gerentes. A questao relacionada a “gestdo de pessoas” foi posta como
atividade desafiante e dificil. Outro ponto marcante na pesquisa refere-se a forte
presenca dos sistemas de informacdo no trabalho dos gerentes. Quando estes
foram indagados sobre o cotidiano de trabalho, a busca de informacao foi colocada
como a primeira atividade do dia, sendo prevalente entre os entrevistados. Nota-se,
na atuacdo dos gerentes, volume, pressdo e necessidade de tratamento das
informacdes, caracteristicas de uma sociedade contemporéanea. Ainda no tocante ao
cotidiano dos gerentes, estes expressam a auséncia de uma rotina diaria,

caracterizando um trabalho diario de monitoramento das unidades,
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acompanhamento de metas, mobilizacdo de equipes e conferéncia de

direcionadores coorporativos preestabelecidos.

Portanto, com base na literatura, percebe-se a dificuldade em delimitar o que é “ser
gerente”. Autores apontam a fragilidade da literatura tradicional para os trabalhos
com a funcdo gerencial e salientam a importédncia de trabalhar aspectos da
subjetividade, as contradicbes, os dilemas, as singularidades e as complexidades
presentes na funcdo. Afinal, a acdo gerencial € complexa, com muitas exigéncias e
relevante para o funcionamento das organizagbes. O gerente relaciona-se com
diversas pessoas, em niveis diferentes (subordinados, chefes e outros), é
responsavel pela lideranca de uma equipe e possui metas a serem cumpridas.
Geralmente a rotina de trabalho é considerada estressante, agitada e vivenciada em
cenarios de fragilidade, interdependéncia, diversidade e incerteza. Por outro lado, a
literatura também destaca o poder, o status presentes na fungao gerencial, além dos
salarios e beneficios que geralmente sdo melhores que outros cargos e que acabam
levando os profissionais para essa funcdo (LORENTZ et al., 2014; ESTHER;
SALOMAO FILHO, 2012; SILVA; LAROS; MOURAO, 2007; DAVEL; MELO, 2005;
HILL, 1993).

3.2 O Trabalho da enfermeira gerente

Diante do atual cenario de mudancas, introducdo e ascensdo de um mundo
globalizado, novos desafios sdo postos pelo panorama atual da atencdo em saude
e, consequentemente, novas perspectivas para o profissional enfermeiro. E
fundamental a insercédo do enfermeiro nesse cenario de mudancas e evolucdes, no
intuito de progredir seu conhecimento para tornar-se um profissional resolutivo dos
problemas e desafios do dia a dia (AGUIAR et al., 2005).

Manenti et al. (2012) salientam a velocidade com que as mudancas estdo ocorrendo
nos ultimos tempos, principalmente com destaque no setor tecnoldgico. Nessa
vertente, os autores relatam que as instituicbes estao trabalhando de forma mais
flexivel, com relacdo aos processos de trabalho para acompanhar as mudancas e

adaptarem-se a elas.
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Ainda segundo Maneti et al. (2012), essas alteragbes no processo de trabalho,
associadas a globalizacdo, levam a um impacto nos setores de prestacdo de
servicos, onde se inclui o setor de saude. Com isso, tem-se um impacto no perfil dos
profissionais, os quais precisam ter flexibilidade e capacidade de adaptacdo aos

novos modelos organizacionais.

Na perspectiva de Chanlat (2000), o aumento de uma sociedade gerencial,
associado ao reconhecimento da figura do gerente como uma peca fundamental do
processo em diversos tipos de organizacéo, incluindo os hospitais, decorre da rapida
insercdo de uma nova perspectiva econdmica no setor de negocios. Nesse cenario,
0os hospitais introduzem pontos da administracdo privada, como a eficiéncia, a
eficacia, a qualidade, o comprometimento, a satisfacao do cliente e a competéncia,

como contribuicdes para a manutencao da estrutura.

Garcia et al. (2015) enfatizam que, enquanto nos modelos tradicionais de gestao,
nao havia a participacao dos funcionarios nos processos de tomada de deciséo, nos
novos modelos de gestdo, a tomada de decisdo envolve um processo
multidisciplinar, os modelos se pautam na descentralizacdo, democracia,
participacdo compartilhada ou colegiados de gestdo. Assim, no setor saude, novas
tematicas surgem e os modelos sofrem mudancas e inovacfes, como a geréncia
participativa, com objetivo de promover uma maior integracdo da equipe

multidisciplinar nas instituices de saude.

Na composicdo de uma equipe de saude, salienta-se a presenca de diversos
profissionais, os quais trabalham de forma interligada, na busca de qualidade no
atendimento ao cliente. Quando se refere as mudancas estruturais e gerenciais
nesse setor, enfatiza-se a atuacdo da enfermeira que, dentre os demais profissionais
da equipe de saude, destaca-se cada vez mais nos cargos com énfase no
gerenciamento da equipe de enfermagem ou na gestdo organizacional. Ressalta-se
gue, na atualidade, as organizacdes utilizam enfermeiros para assumir cargos de
geréncia, justificando que esse profissional, além de possuir conhecimentos voltados
ao atendimento ao cliente, possui capacitacdo na area administrativa e se relaciona
de forma satisfatéria com os demais membros da equipe de saude (BRITO; MELO,
2001).



33

A participagdo das enfermeiras em cargos de gestdo nao representa uma atividade
recente da profissdo. Desde o inicio/institucionalizagdo da enfermagem como
profissédo, as enfermeiras realizam atividades administrativas, dentre elas o
gerenciamento da equipe de enfermagem. Salienta-se a responsabilidade das
enfermeiras na realizacéo de atividades assistenciais de alta complexidade, uma vez
gue as demais atividades assistenciais sdo delegadas ao profissional de nivel
técnico (BRITO et al., 2008).

De acordo com Kurcgant (2010), para a execuc¢ao do processo de trabalho gerencial
em enfermagem, sao utilizados instrumentos, como: planejamento,
dimensionamento do pessoal, educacdo continuada e/ou permanente, recrutamento
e selecdo de pessoal, supervisdo, avaliacdo, dentre outros. Massaro e Chaves

(2009) reforcam sobre o trabalho do enfermeiro.

No cotidiano de trabalho das instituicdes de salde, o enfermeiro assume o
trabalho com pacientes mais graves e o0s procedimentos de alta
complexidade, além disso, as atividades de coordenacao e organizacéo do
servico, ou seja, atividades assistenciais e gerenciais (MASSARO,
CHAVES, 2009, p.151).

Nas instituicobes de saude, o gerenciamento do servico de enfermagem é
considerado um trabalho complexo e polémico, haja vista a exigéncia dos
profissionais e as competéncias especificas para o desenvolvimento de estratégias

adequadas ao contexto organizacional (NOBREGA et al., 2008).

A gerente de enfermagem, principalmente no setor hospitalar, ganha cada vez mais
um espaco fundamental nesse ambiente. Além dos conhecimentos que envolvem o
exercicio da funcdo de gerenciamento em enfermagem, as instituicdes,
principalmente hospitalares, exigem dos enfermeiros na funcdo gerencial a
capacidade de dominio e interacdo de forma completa da organizacdo, no intuito de
contribuirem para o sucesso do trabalho (FURAKAWA; CUNHA, 2011).

Ainda sobre a acdo gerencial do enfermeiro, devem ser apontadas algumas

caracteristicas dessa atividade:
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A enfermagem [...] necessita ndo s6 da colaboragdo de todos os membros
da equipe como também dos gerentes, responsaveis por tomar providéncias
para manutencado do servico de forma favoravel. A acdo gerencial deve
reunir esfor¢cos que visem ao alcance dos objetivos propostos na prestacao
da assisténcia de enfermagem (SANCHES; CHRISTOVAM; SILVINO, 2006,
p.215).

Para Brito et al. (2008), tem-se novos modelos de gestdo surgindo em setores
hospitalares, 0s quais demandam uma nova postura dos gestores, com o
desenvolvimento de novas competéncias. Greco (2004) relata que o mercado de
trabalho espera um enfermeiro com capacidade de gerenciar, com competéncias e
habilidades para enfrentar problemas, negociar, argumentar, dialogar, alcancar
mudancas, gerenciar conflitos, desenvolvendo estratégias que o aproxime da equipe

e do cliente na busca da qualidade do cuidado.

Deckman et al. (2013) realizaram uma pesquisa com o intuito de conhecer as
producbes cientificas nacionais que abordavam as competéncias gerenciais na
enfermagem. A maior parte das investigacdes ocorreu na area da enfermagem
hospitalar, apontando as seguintes competéncias: gerenciar e executar o cuidado de
enfermagem com eficacia, habilidade e atitude para um cuidado ético, seguro e de
gualidade ao ser humano e sua coletividade, tomada de decisdo, lideranca,
comunicacdo, gerenciamento de recursos humanos e materiais; integracdo do
conhecimento, conhecimento do sistema, do pessoal, das dinamicas das relacbes
humanas e do potencial de cada funcionario e de como trabalhar a
intersetorialidade, a criatividade e a inovacao nos servicos de saude, a organizagcao
de atividades, o planejamento de acdes e a negociacéo, interacdo e realizacdo da
gestdo de pessoal, e 0 exercicio do papel facilitador, articulador e motivador na

préatica gerencial.

3.2.1 Competéncias e habilidades da enfermeira na funcao gerencial

Brito e Chaves (2005) identificam habilidades e fun¢Bes desenvolvidas por
enfermeiras gerentes em um hospital privado de Belo Horizonte (Minas Gerais),
relacionadas ao trabalho em equipe, a capacidade de raciocinar critica e
reflexivamente, além de demonstrar compromisso. Na perspectiva gerencial, o

cotidiano de trabalho da enfermeira gerente € marcado pela realizacéo de atividades
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assistenciais e gerenciais, sendo que nove grandes é&reas foram listadas pelas
enfermeiras sobre suas atividades: coordenar unidades assistenciais, gerenciar
equipe de trabalho, administrar recursos materiais, prestar assisténcia direta ao
cliente, executar planejamento estratégico, administrar recursos financeiros da
unidade, desenvolver programas de educacdo na area de saude, implementar
intervencbes para promocdo a saude do trabalhador e da comunidade, além de

auxiliar em pesquisas na area de Saude.

Em outra pesquisa realizada por Brito et al.(2008) com nove enfermeiras gerentes,
atuando em quatro instituicbes hospitalares privadas de médio e grande porte na
cidade de Belo Horizonte, as enfermeiras participantes relataram que a funcao
gerencial permite que elas tenham uma visdo ampliada da organizagao e o exercicio
das atividades com maior grau de autonomia. Nesse cenario, a trajetoria profissional
das enfermeiras entrevistadas iniciou-se dentro da propria instituicdo, trazendo a
tona tracos de identificacdo com a cultura da organizacdo, maior conhecimento das

préaticas do local, facilitando a atuacao gerencial.

Salienta-se ainda que, segundo a visdo de administradores hospitalares, as
competéncias e habilidades do enfermeiro para a gestdo do cuidado com os
pacientes e a visdo de administracdo levaram-nos aos cargos gerenciais. Esse fato
esta relacionado aos conteudos dos cursos de graduacdo em enfermagem e demais
cursos acerca da tematica de gestdo, aléem das habilidades de gerir a equipe
multiprofissional e relacionar-se com os pacientes. Nessa vertente de trabalho, a
enfermeira torna-se fundamental nas organizacdes hospitalares, com vistas a
articulacdo das ordens médicas e da alta administracdo hospitalar para com os
demais profissionais, com o intuito de repassar e unificar as ideologias das
instituicbes (BRITO et al., 2008).

Nébrega et al. (2008) buscaram conhecer o perfil gerencial esperado de enfermeiros
gerentes de unidades em um hospital publico federal de ensino, no municipio de
Fortaleza (Ceara). Os autores verificaram a predominancia de um perfil ideal para o
gerente, com as seguintes carateristicas: lideranca, competéncia técnica, bom
relacionamento interpessoal, poder de comunicagao, senso de justi¢ca, organizagao,

capacidade de saber ouvir, controle emocional, responsabilidade e humildade.
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Ainda na perspectiva de Nébrega et al.(2008), as principais atividades gerenciais
desenvolvidas pelos enfermeiros, com base na pesquisa realizada em um hospital
publico federal, podem ser classificadas em oito categorias de acordo com o0s
entrevistados. Os resultados mostram: supervisdao dos servigos de enfermagem,
organizacdo das escalas, atividades burocréaticas, participacdes em reunides,
planejamento das acdes de enfermagem, organizacdo da unidade, educacao
continuada e lideranga da equipe.

E fundamental que o gerente de enfermagem apresente competéncias e habilidades
para além de um perfil assistencial, sendo importante o conhecimento sobre ele
mesmo e sobre as relagcbes interpessoais e intersociais, uma vez que, para o
processo de gerir pessoas, desenvolvimento e tecnologia, necessita-se de um
equilibrio intelectual. As pesquisas destacam que os enfermeiros gerentes dizem
nao se sentir preparados para atuar na gestdo de pessoas e para trabalhar com as
individualidades, diversidades de pensamentos e atitudes dos membros da equipe,
além de terem a dificuldade de gerenciar os conflitos e a resisténcia dos individuos
ao cumprimento de normas (LAMPERT et al., 2003).

Segundo Balssaneli e Cunha (2006), o enfermeiro devera atuar como um lider e nao
como um chefe, trabalhar com proximidade da equipe, com vistas a satisfacao
profissional. O trabalho do enfermeiro no ato de cuidar ou no gerenciamento dos
servicos de saude requer uma alta relacéo interpessoal. A atuacéo profissional do
enfermeiro contempla o gerenciamento de equipes, a tomada de decisbes de forma
imparcial e correta, baseado na ética, novas condutas, participacdo dos seus pares

em prol de novos planos e projetos.

Amestoy (2015) salienta que, com as mudancas ocorridas nos ambitos ético,
filosofico, econémico, social e politico, os quais caracterizam a atualidade,
necessita-se de novos olhares, para a promocdo de uma visdo ampliada do
conhecimento e flexibilizacdo das acfes. Nesse contexto, novas competéncias e
habilidades s&o essenciais aos profissionais, incluindo o enfermeiro, sendo uma

delas referente a lideranga. O enfermeiro € o profissional que gerencia unidades e
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setores hospitalares, multiplica saberes, interage com a equipe em prol das metas e

objetivos institucionais, tornando-se fundamental o exercicio do papel de lider.

Lanzoni e Meirelles (2011) evidenciam a lideranga em enfermagem como uma
ferramenta organizacional que articula comunicagdo, relagbes interpessoais,
planejamento, compromisso com éxito e resolutividade de conflitos. Na perspectiva
das autoras supracitadas, vislumbra-se uma tendéncia a lideranca auténtica e

participativa, com destaque a comunicacdo, para a busca de melhorias dos
resultados nos servi¢cos de saude.

Na perspectiva de Peres e Ciampone (2006), a lideranca é embasada por alguns
pontos de conhecimentos gerenciais necessarios ao enfermeiro, a saber: geréncia
de pessoas, gestdo do tempo, tomada de decisao, gestdo de conflitos, negociacéo,
poder, comunicagcdo, planejamento, estratégias gerenciais e estrutura

organizacional.

Ainda com base no exposto por Lanzoni e Meirelles (2011), as instituicbes que
possuem uma liderangca com forte presenca e atitude alcancam melhorias no
fortalecimento de vinculos, com menor turnover da equipe, menos conflitos, maior
envolvimento das pessoas nos processos de trabalho e maior aproveitamento dos

recursos disponiveis.

Para uma boa conducédo do processo gerencial, a competéncia em comunicacao
torna-se fundamental nesse processo para 0 enfermeiro. Na geréncia em
enfermagem, um processo comunicativo efetivo e de forma clara favorece as
comunicacdes ocorridas entre as instituicdes, servicos e populacdes, sendo
importantes e valorizadas pelo processo comunicativo. Nesse contexto da
administracdo em enfermagem, o processo comunicativo rapido, eficaz e a
atualizacdo da informacdo entre os profissionais de enfermagem influenciam
diversos aspectos da gestdo, podendo citar a lideranca, a tomada de decisdes e 0
planejamento da assisténcia de enfermagem (SANTOS; BERNARDES, 2010).

Peres e Ciampone (2006) descrevem o crescimento da comunicagao virtual. Cada

vez mais o publico da enfermagem utiliza essa ferramenta virtual como uma forma
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de comunicacéo, pois é facilmente acessada pelo receptor por meio da formacao de
grupos em redes sociais.

Enfim, salienta-se o posicionamento referente a Diretriz Curricular Nacional do curso
de graduacdo em Enfermagem, a qual preza pelas seguintes competéncias e
habilidades gerais para a formagdo do enfermeiro: atencdo a saude, tomada de
decisdes, comunicacdo, lideranca, administracdo, gerenciamento e educacdo
permanente (RESOLUCAO CNE/CES N° 3, DE 7 DE NOVEMBRO DE 2001).

Em sintese, com base na literatura exposta no presente referencial teérico, as
fungbes gerenciais dos enfermeiros contemplam atividades administrativas,
burocraticas e complexas para o gerenciamento do servico de enfermagem frente as
exigéncias das organizacdes de saude. Para a atuacdo gerencial das enfermeiras,
0s autores enfatizam atividades, como: planejamento, gerenciamento de pessoas,
gerenciamento de recursos fisicos, materiais e financeiros, educacédo continuada,
capacidade de gerenciar conflitos, negociar, dialogar, exercer o papel facilitador,
articulador e motivador, tomador de deciséo e o exercicio da lideranca (DECKMAN
et al., 2013; SANTOS; BERNANDES, 2010; KURCGANT, 2010; BRITO et al., 2008;
NOBREGA, 2008; PERES; CIAMPONE, 2006; BALSSANELI; CUNHA, 2006;
BRITO; CHAVES, 2005; GARCIA,; et al., 2005; GRECO, 2004).

No tocante ao perfil gerencial do enfermeiro, a literatura destaca competéncias e
habilidades fundamentais para o exercicio da gestdo em enfermagem, a saber:
exercicio da lideranca, bom relacionamento interpessoal e intersocial, equilibrio
intelectual, comunicacéao efetiva, responsabilidade, senso de justica e capacidade de
saber ouvir (LANZONI; MEIRELLES, 2011; RUTHES; CUNHA 2009; NOBREGA et
al., 2008; BALSSANELI; CUNHA, 2006; LAMPERT, 2003).

3.3 Geracgoes
Esta secdo sera trabalhada a tematica de geracdes, com as definicbes e

caracteristicas da mesma, a relacdo das geracdes com o trabalho, com a carreira,

organizacdes e genéro.
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3.3.1 Caracterizando as geracdes

Diversos autores trabalharam recentemente a tematica de geracdes relacionadas a
diferentes fatores, como: trabalho, carreira, organizacdo, género, além das
caracteristicas e contextualiza¢des sociais, histéricas e culturais (LADEIRA; COSTA,
COSTA, 2014; PERRONE et al., 2013; OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012;
CORDEIRO, 2012; LIMA; NETO;TANURE, 2012).

Na visdo de Mannheim' (1952), citado por Motta e Weller (2010 p. 176), os estudos
de geracbes ndo se limitam as pessoas nascidas em um mesmo periodo
cronologico, se jovem, adulto ou velho. As principais caracteristicas de individuos
nascidos em um mesmo periodo, mesmo sem possuirem contato fisico ou
conhecimento um do outro, referem-se ao fato de presenciarem e vivenciarem
acontecimentos e experiéncias proximas, de acordo com o0 processo historico
vigente e, por conseguinte, terem uma semelhanca cultural (MOTTA; WELLER,
2010).

Na perspectiva de Motta e Weller (2010), para compreender os comportamentos das
geracOes atuais e os desafios que elas encaram, é fundamental o conhecimento e a
reconstrucdo dos acontecimentos e vivéncias das geracdes anteriores. Os autores
citam trajetorias sociais, a descrever: o pensamento politico da geracdo de 1968, o
percurso social de individuos que ultrapassaram 0s anos mais avancados nos
tempos de vida, as alteracfes e as questdes ainda vigentes nas estruturas familiares
e as compreensfes acerca do que é juventude e do que € ser jovem sob a
perspectiva de diferentes geracdes. Tudo isso é considerado ponto relevante a ser

analisado sob diferentes oticas das geracdes, assim como tempo social, coletivo e

histérico.

'MANNHEIM, Karl. “Das Problem der Generationen”, in idem, Wissenssoziologie [introducdo e
organizacgdo: Kurt H. Wolff], Neuwied, Luchterhand, 1964, pp. 509-565.
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Lipink e Perryone (2010) salientam acerca das influéncias das geragdes anteriores.

Toda geragédo tem um qué de centrismo geracional, ou o que chamamos de
“geracentrismo”: a crenga de que sua geragdo € Unica, mais original,
avancada e competente do que todas as geragfes anteriores. Toda geracao
se queixa das imperfeicbes da geracdo anterior e da geracdo posterior a
sua. No entanto toda geracdo influencia a geragdo seguinte, que por sua
vez, influencia a geracdo seguinte e assim por diante. Portanto, os Baby
Boomers e o pessoal da geracdo X, pais da geracdo Y, desenvolveram e
cultivaram os tracos e as caracteristicas dessa geracao que esta tirando
todo mundo do sério” (LIPINK; PERRYONE, 2010, p.3).

Nesse cenario do ambiente de trabalho, observa-se que, aos poucos, a geracao
Baby Boomers é substituida pela geracdo X e Y. A Geracdo Boomers, também
conhecida como geragcao pos-guerra, predominou durante os anos 60. No periodo
gue corresponde aos anos de 1961 a 1981, tem-se o predominio da geracédo X, a
gual possui como destaque o acontecimento da introducdo da televisdo nos
domicilios, permitindo o acesso as noticias e aos acontecimentos de todo o mundo,
minimizando a distancia e o tempo e, por conseguinte, aumentando o ritmo de vida
pessoal e profissional. A geracdo X cresceu vivenciando acontecimentos histéricos
como a guerra fria, o fim do pés-guerra, o inicio da economia neoliberal e a faléncia
do comunismo. A estrutura familiar sofre alteracdes, uma vez que 0s pais se
tornaram mais ausentes. No mercado de trabalho, vivenciaram alteracdes nas
relacbes de trabalho, com contratos inseguros, desempregos ou subempregos em
organizacfes. Tal situacdo era fruto do cenario econdmico de reestruturacdo
produtiva global, depressdo econémica dos anos de 1980 e inicio dos anos de 1990,

gerando queda da estrutura tradicional dos empregos (PERRONE et al., 2013).

Outros fatores marcaram e unificaram a infancia e a juventude da geracdo X. Com a
presenca dos meios de comunicagdo, eles cresceram frente aos mesmos
programas, valores, moda e padrdes de comportamento. Formou-se uma geracao
culta e idealista, que acompanhou a “revolugcdo” de 1968, participando das
mudancgas sociais, a citar: a introdu¢do da pilula anticoncepcional, o divércio, o
aborto, o aumento do consumo, levando a uma interrup¢cdo dos valores das
geracgOes anteriores (PERRONE et al., 2013).
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Oliveira (2010) enfatiza a visdo da geracao X acerca dos relacionamentos conjugais,
Visto que essa geracgao cresceu com pais que brigavam, muitas vezes, insatisfeitos
com 0s casamentos e muitas criangas dessa geracgao vivenciaram conflitos dos pais,
até mesmo fisicamente. Esses fatos levaram a uma baixa expectativa dessa geracéo
frente aos casamentos. Para esses jovens, 0 casamento ndo representa uma
relacdo eterna, sendo a separacdo vista como uma liberdade de escolha e uma
busca pela felicidade. Separar e estar divorciado perante a sociedade tornou-se

mais “tranquilo”, ndo sendo considerado vulgar ou escandaloso perante as familias.

Perrone et al. (2013) também tratam da geracdo Y, a qual reflete jovens nascidos
entre o periodo de 1978 e 2000, que possuem como caracteristicas definidoras
dessa geracdo o forte uso e a relacdo proxima com as tecnologias. Segundo os
autores, essa geracao apresenta-se como um desafio para as organizacdes e seus

gestores.

Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012) definem e caracterizam a geracdo Y nos

seguintes aspectos:

Estes jovens integram a chamada Geracéo Y, grupo definido a partir de
uma delimitacdo etaria (nascidos a partir de 1978) e por um conjunto de
comportamentos relacionados ao ritmo de mudanca, elevada interatividade,
rapidez no acesso a informacdo entendimento do mundo (OLIVEIRA;
PICCININI; BITENCOURT, 2012, p. 551).

Ressaltam-se, ainda, momentos e caracteristicas sociais, econdmicas e culturais
gue marcaram 0 crescimento da geracdo Y, a saber: um periodo de expansao
econdmica e prosperidade, associado a processos de globalizacdo, variedade
cultural, forte influéncia tecnolégica, além de um ambiente mundial marcado pelo
terrorismo (WINCKLER; ALPERSTEDT; CUNHA, 2013).

Ainda segundo Vasconcelos et al. (2010), a geracdo Y valoriza a integracdo no que
se refere aos ambitos pessoais, familiares e da carreira, buscam exercitar a

criatividade, gostam de desafios e pretendem contribuir com a sociedade.
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Cavazotte, Lemos e Viana (2012) salientam que a geracdo Y possui desejos
caracteristicos de sua geracdo, a citar: ndo valorizam atividades rotineiras e
vislumbram novos desafios, reconhecimentos, satisfacdo no trabalho, buscam
relacdes interpessoais saudaveis e éticas, além de valorizarem o equilibrio entre a

vida pessoal e a profissional.

Oliveira (2010) focaliza a perspectiva e visado da geracao Y, observando que esta é
diferente de outras geracfes, uma vez que espera um retorno sobre como esta indo
com maior frequéncia. Enfatizando esse comportamento para as relacdes familiares
e o trabalho, esses jovens gostam do retorno e querem saber, de forma rapida, as
possibilidades de crescimento, pois, caso contrario, deixam o “jogo” e buscam novos
desafios. Os pais e os lideres ficam impressionados com o0 comportamento e com a
coragem desses jovens, muitos dizem que ocorre uma “falta de comprometimento”.

Na visdo de Oliveira (2010, p.130) “o comportamento desse jovem é diferente, é

preciso um outro olhar, visto ser um padrao mais complexo e muito mais sutil”.

Com destaque a educacao oferecida pelos pais aos filhos da geracéo Y, Oliveira
(2010) retrata que as maes buscaram a independéncia emocional e financeira,
inseriram-se no mercado de trabalho e, para compensarem a auséncia dos filhos,
investiram na educacdo dos mesmos. Para os pais que tiveram condicdes
financeiras, tornou-se quase uma missao de vida, deixar os filhos competitivos no
mercado de trabalho e investirem na formacdo dos mesmos, por meio de cursos,
oferecendo a melhor escola, realizando cursos de inglés e outras linguas, assim

como escola de natacdo ou futebol, além de outras atividades.

No tocante a autoestima da geracao Y, esses jovens foram educados com uma boa
dose de autoestima, eles podiam ser e fazer o que quisessem. Conseguentemente,
sdo uma geracdo conhecedora dos seus pontos fortes e de onde querem chegar.
Além disso, eles ndo possuem medo de errar, principalmente no ambiente de
trabalho, e arriscam-se mais quando comparados aos jovens de geracdes
anteriores. O fato de terem mais confianca faz com que consigam enfrentar melhor
os grandes riscos (LINPINK; PERROYMORE, 2010).
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Ceretta e Froemming (2011) destacam a presenca da geracao Z, que se caracteriza
por adolescentes individualistas, consumistas, informados e extremamente digitais.
Para essa geracao, beleza e juventude séo fatores fundamentais, utilizam a moda

para expressarem as tendéncias. Abaixo algumas caracteristicas dessa geracao.

“‘Sao testemunhas de um ritmo fragmentado, devido a variedade de
atividades que executam simultaneamente: ouvem mdsica, navegam na
internet, falam ao celular e assistem a filmes, por exemplo, condicdo que
cria comportamentos, gera demanda e confere tragos peculiares a seus
sujeitos” (JACQUES et al., 2015, p. 68).

Jacques et al. (2015) afirmam que os mais velhos dessa geracdo caracterizam-se
pelos jovens que se aproximam aos 20 de idade. Apresentam caracteristicas para
realizarem multitarefas, possuem total facilidade e interagdo com as novas

tecnologias de informac&o e comunicacao.

3.3.2 Geragdes e Trabalho

Acerca das definicbes sobre geracbes presentes na literatura, Veloso, Dutra e
Nakata (2008) afirmam sobre a diferenca de atitude ao longo da vida e no trabalho,
reconhecendo as geracdes de profissionais ativos, como geracdo Y (nascidos de
1978 em diante), geracdo X (nascidos entre 1965 e 1977) e Baby Boomers
(nascidos entre 1946 e 1964).

Ceretta e Froemming (2011) salientam que a literatura de uma forma genérica
apresenta somente a geracdo dos Baby Boomers, geracdo X e geracdo Y. No
entanto ndo se pode negar a existéncia da geracao dos adolescentes, denomiada de
geracdo Z. A geracdo Y ja ndo pode caracterizar o grupo mais jovem. Os estudos da
geracdo Z ainda encontram-se recentes e nota-se que os limites etarios ainda néo
estdo bem definidos. Os autores supracitados ainda descrevem que essa geracao
nao vivenciou um mundo sem computadores, chats e telefone celular. Séo
influenciados desde o berco pela complexidade e pela velocidade que a tecnologia
causou.

Na perspectiva de Lancaster e Stillman (2011), nas relagbes de trabalho, os Baby
Boomers foram competidores, dedicando-se ao maximo para destacar-se diante de

milhares de pessoas da mesma idade e levando as empresas a serem melhores e
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maiores. Ja a geracdo X, na visdo dos autores, € considerada controladora, €
desconfiada, acredita que pode acreditar s6 nela mesma, utiliza o seu talento préprio
e 0 empreendendorismo em prol das realizagbes e invencdes. Ja a geracdo Y, 0s
autores supracitados descrevem-na como a “‘grande colaboradora”, seus
participantes foram educados na base da cooperacédo, tanto no ambiente familiar,
guanto no escolar. Os pais e 0s colegas séo vistos como parceiros e hao como
rivais. Associado a isso, a facilidade que eles possuem em lidar com as midias
virtuais permite-lhes maior aproximacéo e colaboragcdo com todo o mundo. Contudo
a geracdo Y esta levando para o trabalho essas caracteristicas e modificando as

formas do trabalho e as rela¢des entre os colegas e com os lideres.

Torna-se fundamental conhecer o perfil e a expectativa dos trabalhadores, sendo um
desafio para as instituicbes trabalharem com grupos diversos, que possuem

aspiracOes diferenciadas. Na visdo de Veloso (2008),

Os estudos relacionados a carreira devem considerar ndo somente as
estruturas oferecidas pela organizacdo para ascensao profissional, mas
também as diversas ambicbes, que sdo especificas da faixa etéria do
trabalhador (VELOSO, 2008, p.1).

Distincbes e mudancas sdo apresentadas entre as geracdes no que tange as
relagcbes com o trabalho ao longo do tempo. Os Baby Boomers apresentam-se mais
enraizados as organizacoes, sacrificando-se pelo emprego e pela ascensao vertical
na organizacdo, um quadro com mais deveres do que direitos. A geracdo X comeca
a apresentar-se mais “leve”, iniciando a valorizagdo da qualidade de vida, almejando
participacbes e desenvolvimento de competéncias. Mas na geracdo Y,
possivelmente, os direitos ganham maior destaque, uma vez que 0S contratos
psicologicos possuem um leque de expectativas, como as relacgdes interpessoais
amistosas, o reconhecimento, a liberdade, a satisfacdo, o respeito aos limites, dentre
outros. Nesse sentido, a geracdo Y apresenta tracos caracteristicos e distintos, os
guais demandam novas posturas e adequacfes dos gestores coorporativos. Chefes
de geracdes passadas podem encontrar dificuldade para lidarem com altos niveis de
hedonismo e altas expectativas desses jovens (CAVAZOTTE; LEMOS; VIANA,
2012).
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Ainda com relagdo ao ambiente de trabalho, Lipink; Perroyne (2010) salientam que
algumas regras e comportamentos que predominavam em outras geracdes ( Baby
boomers e geracdo X) dentro do ambiente de trabalho sdo questionados ao longo
do tempo e a geracao Y estd impulsionando as mudancas fundamentadas em seus
valores e sua forma de se relacionar com o trabalho. Os autores apresentam as

diferencas existentes conforme quadro abaixo:

Quadro 1- Diferencas das geracoes

Etica profissional tradicional Etica profissional da geracéo y
O trabalho em primeiro lugar A vida em primeiro lugar
Distingdo entre horario de trabalho e horario de Indistingdo entre horario de trabalho e horario de
lazer lazer = integracédo vida profissional/vida pessoal.

Segue regras que funcionam e estabelece as

Segue regras acima de tudo .
proprias regras

O chefe merece respeito Respeito s6 quando merecido

Tempo de servico = promogao Talento = promocao

Expediente das 09h as 18 horas, com horas-

Horario de trabalho indefinido
extras.

Quando terminar o trabalho posso ir embora,

Trabalho baseado em horas ; .
mesmo gue seja antes das seis.

Preferéncia por contato pessoal Preferéncia por contato virtual
Veste sempre a camisa Veste a camisa quando necessario
Muda de acordo com as necessidades da Espera que a empresa mude de acordo com
empresa suas necessidades.

Fonte: Linpink e Perroymore (2010, p. 127).

Nesse sentido, ndo se pode esperar, dos jovens da geracdo Y, a lealdade com o
emprego que os Baby Boomers possuem. A geracao Y gosta de desafios e assume
rapidamente cargos de diretoria nas empresas e utiliza seus talentos para se
desenvolver nas organizacdes. E se 0s seus dirigentes ndo derem as vagas para
eles, essa geracao estara nas empresas concorrentes com a maior facilidade. Com
isso, o fenbmeno de lealdade dos Baby Boomers ndo precisa ser esperado como um
comportamento dos jovens da geracdo Y (LINPINK; PERROYMORE, 2010).

Cordeiro (2012) ainda reforca sobre a questdao das geracbes e o modelo das

organizacgOes. Na perspectiva da autora, as geracgoes influenciam as organizagoes, a
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partir do momento em que criam comportamentos e normas peculiares da geracéo,
interferindo nos relacionamentos interpessoais € NOS processos grupais. As
caracteristicas que marcam determinadas gerac6es podem beneficiar ou prejudicar
as organizacbes, de acordo com o0 seu objetivo. Um grande desafio na
administracdo é gerir pessoas e, com destaque, as expectativas que emergem das
diferentes geracfes, com a elaboracdo de politicas atuais e flexiveis, permitindo que

os reflexos da diversidade sejam positivos para as organizacoes.

Destaca-se uma escassez de estudos sobre as relagdes e conflitos entre executivos
jovens e seniores dentro das organiza¢gfes. Tornam-se necessarios novos estudos,
visto que as organizagdes estdo recebendo e vivenciando cada vez mais um
cotidiano de trabalho com individuos em faixas etarias distintas, tornando-se um
desafio lidar com individuos diferentes dos executivos Baby Boomers (entre 51 e 68
anos de idade), os quais predominaram na instituicdo ao longo dos tempos (LIMA;
NETO; TANURE, 2012).

Veloso (2012) salienta a necessidade de ampliar os olhares, com lentes além das
definicbes conceituais das geracdes. Segundo a autora, € necessario perceber e
reconhecer que diferencas de idade ja levam a conflitos e comparacdes. Os mais
velhos sentem-se, em certos momentos, ameacados e incomodados com 0s mais
novos. Estes necessitam mostrar originalidade, no intuito de negarem os valores das

geracdes anteriores.

As diferencas geracionais apresentam-se benéficas no que tange a diversidade, a
interacdo e a vivéncia sob diferentes perspectivas, no entanto podem ser geradoras
de conflitos e desequilibrios, uma vez que cada geracdo estabelece um tipo de
relacdo com o seu contexto. Assim, torna-se muito importante que as organizacées
acompanhem o gerenciamento no ambiente interno (LADEIRA; COSTA; COSTA,
2014).

Veloso (2012) apresenta que os conflitos e comparacfes entre as geracdes existem

e discorre sobre isso.

Na esfera familiar, as divergéncias sdo tratadas no ambiente doméstico,
exceto em casos que extrapolam os limites da convivéncia privada. Porém,
em ambientes coletivos e formais, como a empresa, por exemplo, 0s
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conflitos tomam outras dimensbes, uma vez que pessoas socializadas de
maneiras diferentes convivem no mesmo espago (VELOSO, 2012, p. 745).

Na pesquisa realizada por Lima, Neto e Tanure (2012), um dos pontos apresentados
refere-se aos conflitos que, em sua maioria, aparecem através do preconceito. Os
executivos seniores relatam que os executivos mais jovens ndo sao “fiéis” as
organizacBes diante das situacdes de dificuldade, deixando o emprego. J& os
executivos jovens relatam que o0s executivos seniores sdo mais resistentes as

mudancas.

No ambito das organizacdes de trabalho, ainda segundo Veloso (2012), os gestores
apresentam uma preocupacdo em relacdo a trabalharem com a geracédo Y,
principalmente com a ascensao recente dessa geracao a cargos gerenciais. Além
disso, tem-se a convivéncia no trabalho das trés geracdes, Baby Boomers, Geracgéo
X e Geracgao Y, as quais compartilham diferentes opinides, valores e visdes de

mundo, tornando aparentes as divergéncias no mundo empresarial.

Ressalta-se que a preocupacdo nas organizacdes com a presenca de diferentes
geracbes no mercado de trabalho - dadas as especificidades de cada uma em
relacéo a crencas, valores, prioridades, forma de se relacionar - é importante, uma
vez que essas diferencas podem influenciar o ambiente de trabalho (LADEIRA;
COSTA,; COSTA, 2014).

Comparando as geracfes X e Y, a pesquisa desenvolvida por Ladeira, Costa e
Costa (2014), analisou a percepcéo que os lideres da geracdo X possuem sobre a
geracdo Y e a visdo que os liderados da geracdo Y possuem dos lideres da geracéo
X. Os autores apresentam que ndo € possivel definir uma geracdo somente por
idade, mas torna-se importante considerar atitudes e perspectivas. A geracdo Y
apresenta caracteristicas, como criatividade, inovacao, integracao e proatividade, no
entanto mostra-se mais individualista, ambiciosa com vistas a um crescimento
acelerado dentro das instituicdes, sendo responsavel por varios conflitos. Ao passo
gue a geracdo X apresenta-se mais retraida, voltada a processos preestabelecidos,
valorizando a hierarquia, sdo mais fiéis e comprometidos com a empresa, seguros e

ponderados com relacdo as atitudes. Nota-se a dificuldade de convivio entre as duas
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geragcbes. No entanto, quando conseguem trabalhar de forma integrada, tém a
possibilidade de alcancar resultados acima daqueles esperados.

3.3.3 Geracgoes e Carreiras

Destacando a relacdo entre geracbes e carreiras, a pesquisa realizada por
Vasconcelos et al.(2010) reflete e corrobora a literatura, apresentando que a
geracdo Y possui caracteristicas especificas quando se refere a talentos e
competéncias. Nota-se uma valorizacao de aspectos como ética, inclusdo, busca por
resultados imediatos, capacidade de criar, empreender, de manter relacionamentos
sociais, trabalho em equipe, buscam autonomia e mantém suas opinides e atuacao.
Essa geragcdo ndo abandona os valores pessoais em detrimento dos valores das

empresas, principalmente no que se refere a ética e a honestidade.

Os resultados das pesquisas realizadas por Perrone et al. (2013), com dez jovens da
geracaoY, mostram os pontos fundamentais de um boa organizacdo para se
trabalhar, como um controle do trabalho realizado pelo proprio trabalhador e
associado a uma liberdade nos processos de trabalho, na valorizacdo do
desenvolvimento individual com destaque as tarefas exercidas, levando aos novos

conhecimentos e desafios, os quais irdo engrandecer as experiéncias profissionais.

Veloso, Dutra e Nakata (2008), ao buscarem a percepcdo sobre carreiras
inteligentes das diferentes geracdes, Y, X e baby boormers, apontam que as
percepcdes das geracdes sdo coerentes com a literatura, com base nos valores e
atitudes de diferentes grupos de acordo com o0s periodos em que nasceram. Esses
grupos vivenciaram e experimentaram diferentes acontecimentos no mercado de

trabalho. Evidenciam-se, na pesquisa, alguns pontos relacionados a carreira.

A percepcdo altamente positiva dos babyboomers em relacdo as
competéncias do grupo knowing-why indica que pessoas mais maduras
valorizam fortemente sua identificagdo com o trabalho, de forma menos
dependente das possibilidades de crescimento na carreira. Ja na visdo dos
profissionais mais jovens (geragbes Y e X), o valor principal esta na
possibilidade de crescimento profissional e desenvolvimento de relacBes
gue proporcionem novas oportunidades de trabalho. (VELOSO; DUTRA,;
NAKATA, 2008, p.13-14).
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Lima, Carvalho Neto e Tanure (2012) retratam que 0s executivos que estao no apice
da hierarquia organizacional, nas maiores empresas do Brasil, sdo Jovens (51,3%),
abaixo de 41 anos e seniores (48,7%), acima de 41 anos. Os autores ainda relatam
gue ocorre um forte direcionamento dos jovens a cargos que antes pertenciam a
individuos seniores. Nas grandes empresas brasileiras, nos cargos referentes a vice-
presidéncia e diretoria, 0s executivos jovens ja ocupam 44% das vagas e ocupam
55% dos cargos de geréncia de terceiro nivel. Ainda segundo os pressupostos dos
autores, atualmente as relagbes de trabalho mudaram e vivenciam a
empregabilidade, com uma valorizagdo da carreira individual em detrimento da
senioridade (tempo de dedicacdo a uma organizacdo especifica, ndo determina a
ascensao na carreira). Dessa forma, a senioridade néo representa o principal fator
motivacional para crescimento dos jovens executivos dentro das organizacdes, pois
estes, com pouco tempo dentro das empresas, ja comecaram a assumir cargos no

topo da hierarquia organizacional.

Segundo Veloso (2012), a geracao Y, em suma, possui algumas caracteristicas em
comum, como a necessidade constante de atualizacdo do conhecimento, necessita
se identificar com o trabalho que realiza, matém-se ligada nas redes sociais, mas
gosta de ser reconhecida pelas suas competéncias e ndo de ser privilegiada por
meio de suas relacdes sociais. Além disso, o vinculo com a empresa tem relagéo
com os valores organizacionais, 0s quais devem ter relacdo com os valores

pessoais.

Com relacdo ao género, Lemos, Mello e Guimaraes (2014) retratam, por meio de
uma pesquisa qualitativa, caracteristicas de mulheres da geracdo Y. As autoras
revelaram que estas possuem caracteristicas, como: ambicédo, desejo de alcancarem
0 sucesso e de serem reconhecidas pela competéncia profissional. No entanto,
apesar da vida profissional ser intensa e com muita dedicacdo, no futuro, a vida
familiar tende a colocar limitagbes nessa dedicacdo. Segundo os autores, as
mulheres buscam qualidade de vida, com vistas a horarios mais flexiveis de
trabalho, os quais permitam integrar a vida pessoal e a profissional. A construgao da
carreira € posta a ser realizada fundamentada naquilo que gostam, sendo uma
caracteristica prioritaria o retorno financeiro. As mulheres da geracdo Y, como

autoconfiantes, acreditam no seu potencial, reconhecem o seu trabalho como uma
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esfera da vida que lhes proporcionara prazer e realizacdo. Contudo as autoras
presumem que os resultados da pesquisa vao ao encontro da literatura e que essas

expectativas nao diferem essas mulheres jovens dos seus congéneres masculinos.

Resumindo, as geracdes séo trabalhadas na literatura acerca das suas defini¢oes,
influéncias, relacdes entre geracdes atuais e geracdes anteriores, assim como as
geracOes e as relacbes de trabalho (PERRONE et al.,, 2013, MOTTA; WELLER,
2010; LIPINK; PERROYNE, 2010; WELLER, 2010).

Contudo a literatura apresenta as geracdes Baby Boomers, geragdo X e geracao Y.
Perrone et al.(2013) destacam que a geracao Baby Boomers predominou nos anos
60, jA a geracdo X predominou no periodo de 1961 e 1981. Essa geracao
acompanhou mudancgas como o inicio da pilula anticoncepcional, o divorcio, o aborto
e 0 aumento do consumo de alcool. No mercado de trabalho, sdo pessoas que
valorizam a hierarquia, séao fiéis e comprometidos com a empresa e nas relacdes de
trabalho sdo seguros e ponderados (PERRONE et al.,, 2013; LADEIRA; COSTA;
COSTA, 2014). A geracdo Y sao os jovens nascidos entre o periodo de 1978 e
2000, fortemente ligados a tecnologia e, no mercado de trabalho, sdo mais
individualistas, ambiciosos, buscam um crescimento profissional rapido, sao
heddnicos e com muitas expectativas. S8o proativos e apreciam desafios (LIMA,
CARVALHO NETO; TANURE; 2012; VASCONCELOS et al.,, 2010; VELOSO;
DUTRA; NAKATA, 2008).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo foi dividido nas seguintes partes: caracterizagdo da pesquisa, unidade
de analise e sujeitos da pesquisa, coleta de dados, técnica de andlise de dados e

aspectos éticos envolvidos na pesquisa.

4.1 Caracterizacéo da pesquisa

O percurso metodoldgico proposto para esta pesquisa consiste em um estudo
descritivo, utilizando a pesquisa de campo como meio de investigacdo e uma

abordagem qualitativa.

Na perspectiva de Trivifios (1987), a intencdo de um estudo descritivo é a descricdo
dos fendbmenos e dos fatos, de uma realidade definida e com o propésito de
conhecer a comunidade, seu povo, seus problemas, suas caracteristicas e seus

valores.

Na visdo de Vergara (2003), a pesquisa de campo é realizada no local onde ocorre
ou ocorreu o fendmeno ou que dispde de instrumentos para explica-lo, por meio da
realizacdo de uma investigacdo empirica. Como instrumentos da coleta de dados da
pesquisa, pode-se utilizar a aplicacdo de questionarios, entrevistas, testes e

observacéao participante ou nao.

Segundo os pressupostos de Chizzotti (2005), a abordagem qualitativa permite a
aproximacado e interacdo do pesquisador com o fenbmeno a ser estudado. Dessa
forma, o pesquisador tem a funcao de ir ao campo para investigar detalhadamente o
fendbmeno pautado nos atores envolvidos. A escolha dessa abordagem refere-se ao

intuito de estabelecer uma aproximacdo em relacdo a realidade dos sujeitos

escolhidos, além de compreender o perfil e acdes desses sujeitos.

Na perspectiva de Minayo (2010), o método qualitativo € fruto das interpretacdes
gue os seres humanos realizam da forma como vivem, sentem, pensam e constroem

seus artefatos e a si mesmos. Nesse contexto, a metodologia qualitativa se aplica ao
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estudo da histéria, das crencas, das representacdes, das relacdes, das percepcdes
e das opinides. Com base no exposto pela autora supracitada, a presente pesquisa
justifica-se como qualitativa, uma vez que se pretende conhecer o cotidiano de
trabalho das enfermeiras, o perfil profissional e o posicionamento gerencial, além
das dificuldades e facilidades encontradas nesse cargo na perspectiva das mesmas,

trabalhando essecialmente nas percepcdes e sentimentos dos sujeitos.

4.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A Unidade de analise deste estudo constitui-se pela funcdo gerencial exercida por
enfermeiros em hospitais. E a unidade de observacdo sé&o os hospitais privados de

Belo Horizonte e regido metropolitana, Minas Gerais.

Como pressuposto, apresenta-se que 0s sujeitos da pesquisa detém informacdes

fundamentais para os questionamentos apresentados no trabalho.

Na visdo de Vergara (2003), os sujeitos da pesquisa sao as pessoas que fornecerao

os dados primordiais ao objeto de estudo.

Os sujeitos escolhidos para esta pesquisa foram enfermeiras que exercem cargo de
gestdo em Instituicbes Hospitalares de Belo Horizonte e regido metropolitana. Foram
entrevistadas 12 enfermeiras que exercem cargos de gestéo, sendo delimitados dois
grupos. O primeiro com enfermeiras com idade de 24 a 36 anos e o outro de 38 a 70

anos.

Com a intencdo de preservar a identidade dos enfermeiros, foi utilizada a letra
maiuscula E, seguida por numeracéo 1, 2, 3 e assim por diante, segundo o numero

de entrevistados.

Foi utilizado como critério de inclusdo de outros entrevistados a obtencdo da
saturacdo de dados, uma vez que, a partir do momento em que o discurso
apresentou-se semelhante entre os sujeitos, foi feita a suspensdo de novos

participantes na pesquisa. Foram entrevistadas 12 enfermeiras que exercem cargos
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de gestdo em enfermagem em hospitais particulares de Belo Horizonte e regiao

metropolitana.

4.3 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados da pesquisa qualitativa foi realizada por meio de uma pesquisa de
campo, com a realizacdo de entrevistas individuais, com o auxilio de um roteiro
semiestruturado. Esse roteiro, inicialmente, tratou de questdes para identificacdo do
sujeito, a saber: escolaridade, estado civil, tempo de trabalho no cargo e outras
qguestdes relativas aos dados demogréficos. Posteriormente, tratou de perguntas

com o intuito de alcancar os objetivos propostos na pesquisa.

Minayo (2010) apresenta que as entrevistas podem ser caracterizadas como
conversas com finalidades e podem ser classificadas de acordo com a sua forma de
organizacdo. Uma das formas refere-se a entrevista semiestruturada, caracterizada
como um modelo flexivel e com liberdade de expresséo, a qual associa perguntas
fechadas e abertas e permite a intervencdo do pesquisador, sem se apegar a
pergunta formulada. A utilizacdo de um roteiro facilita a abordagem, associando a

intervencédo do pesquisador, para aprofundar e conhecer melhor o contexto.

Embasado na gestdo e dinamica do trabalho, o propdésito consiste em conhecer a
realidade das enfermeiras de acordo com o perfil profissional e o posicionamento
gerencial, analisando e aprofundando sobre essa realidade, fundamentada nos

tracos geracionais.

As entrevistas foram realizadas pela pesquisadora. A escolha da entrevista
individual, por meio de um roteiro semiestruturado, foi realizada com o intuito de

permitir maior expressao do entrevistado com relagcédo a tematica trabalhada.

Para a efetivacdo da coleta dos dados nos campos em que foram feitas as
pesquisas, primeiramente, foi realizado um contato telefénico com enfermeiras
gerentes, que atendiam aos critérios de inclusdo, com o objetivo de explicar a

metodologia do trabalho e verificar o interesse das mesmas em participar da
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pesquisa. Em caso positivo, foi agendado um horario para entrega e assinatura dos

termos de consentimento para posterior realizagéo das entrevistas individuais.

No momento do encontro, foi entregue uma carta de apresentacdo do pesquisador,
contemplando o objetivo da pesquisa e garantindo o anonimato do respondente.

Com o consentimento das entrevistadas, as entrevistas foram gravadas, para o
registro das informacfes referentes aos temas propostos para andlise, acerca da
sua dinamica de trabalho, experiéncias e processo de trabalho gerencial.

4.4 Técnica de analise de dados

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de analise de conteudo que,
segundo Bardin (2008), refere-se a analise das comunicacfes estabelecidas entre o

pesquisador e o entrevistado, por meio de um conjunto de técnicas.

A analise de conteudo, na perspectiva de Bardin (2008), apresenta trés blocos,
sendo a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados,

seguido da inferéncia e interpretacao.

A primeira fase corresponde a transcricdo das entrevistas, consistindo na preé-
analise. A segunda etapa, referente a exploracdo do material, € a fase da descricao
analitica, em que o material passa por um estudo aprofundado, embasado pelo
referencial teérico. O presente trabalho foi codificado, a partir das informacdes
obtidas nas entrevistas, com o intuito de separar os dados nos seguintes eixos
nucleadores: perfil das enfermeiras entrevistadas, trajetéria profissional e atuacao
das enfermeiras em cargos de gestdo, caracteristicas do trabalho e cargos de
gestdo em enfermagem, acdo gerencial das enfermeiras e posicionamentos

geracionais, carreira e vida pessoal das enfermeiras gestoras.

Com base nos objetivos do estudo, o contetdo foi organizado de forma a facilitar a
analise dos dados. Na visdo de Bardin (2008), com a finalidade de analisar os dados

encontrados na pesquisa, 0 pesquisador, alcancando dados reais e expressivos,
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podera realizar inferéncias e antecipar interpretacfes fundamentadas nos objetivos

propostos, bem como identificar fatos néo previstos.

4.5 Aspectos éticos envolvidos na pesquisa

No que tange as questbes éticas, 0s sujeitos participantes foram informados e,
posteriormente, foi colhida a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. O trabalho seguiu as orientacdes da Resolucdo de numero 466 de 12
de Dezembro de 2012 do Conselho Nacional de Saude.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com 12
enfermeiras, as quais foram escolhidas por acessibilidade. Todas as enfermeiras
participantes atuam em cargos de gestdo em enfermagem, em hospitais privados de
Belo Horizonte e regido metropolitana. Os sujeitos das pesquisas foram identificados
por E1 até E12 e o niumero de entrevistados foi definido por meio da saturacao dos

dados.

Embasados nos objetivos gerais e especificos do presente trabalho e por meio de
abordagem qualitativa, os dados foram analisados e divididos nas seguintes
categorias: perfil das enfermeiras entrevistadas; trajetoria profissional e atuacéo das
enfermeiras em cargos de gestédo; caracteristicas do trabalho em cargos de gestao
em enfermagem,; relacdo das enfermeiras em cargos de gestdo com a equipe de
enfermagem, equipe multidisciplinar e superiores; aspectos facilitadores e
dificultadores no exercicio da funcdo; acdo gerencial das enfermeiras e o0s
posicionamentos geracionais; expectativas profissionais e tendéncias dos cargos de

gestao; carreira e vida pessoal das enfermeiras gestoras.

5.1 Perfil das enfermeiras entrevistadas

Nesta secdo, objetiva-se conhecer as caracteristicas pessoais das participantes da
pesquisa, a saber: idade, estado civil, presenca de filhos, titulagdo, niumero de
empregos anteriores, tempo que trabalha no hospital, jornadas diarias de trabalho,

setores de atuacéo das enfermeiras coordenadoras.

Com base na analise dos dados obtidos, encontrou-se um grupo de profissionais do

sexo feminino e com faixas etarias variadas, conforme GRAF. 1.
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Gréfico 1- Idade das enfermeiras
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Os dados mostram a caracterizacdo das geracdes X e Y com base na literatura
apresentada por Perrone et al. (2013), em que a geracao X possui um predominio
entre 1961 e 1981, j4 a geracao Y corresponde a jovens que nasceram entre o
periodo de 1978 e 2000. Conforme grafico supracitado, 6 (seis) participantes sao da
geracdo X, com idades de: 38 anos (1), 40 anos (2), 45 anos (1), 49 anos (1) e 54
anos (1). Em relacéo a geracéo Y, sao também seis (6) participantes, sendo de: 23
anos (1), 28 (1) anos, 29 anos (2), 30 anos (1) e 31 anos (1).

Com relacdo a estado civil, seis (6); 50% s&o casadas, duas (16,7%) sé&o

divorciadas/separadas e quatro (33,3%) sdo solteiras, Conforme GRAF. 2.
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Gréafico 2- Estado civil
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Quanto as entrevistadas da geracdo X, somente duas sdo casadas e as demais sao
separadas/divorciadas (2) e solteiras (2). Ja entre a geracao Y, predomina um grupo
de mulheres casadas, somente uma € solteira e outra, apesar de solteira, considera-
se noiva, pois pretende se casar, estd morando com o futuro marido e esta gravida.

Com relacdo a maternidade, duas estdo gravidas (16,7%), seis (50%) possuem
filhos e quatro ndo possuem. Entre a geracdo X, predominam as mulheres com
filhos, somente uma delas, que possui 38 anos, € casada e sem filhos. Na geracéo
Y, duas mulheres estdo gravidas, trés nao tém filhos e somente uma tem filho.
Nessa geracdo, nota-se que as mulheres adiaram a maternidade em prol da
carreira, algumas ndo tém filhos e outras (duas) so6 ficaram gravidas aos 29 anos,

como demonstrado no GRAF. 3.

Gréfico 3- Presenca de filhos
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Formalmente as coordenadoras/gerentes trabalham oito horas por dia, mas, nas
jornadas diarias efetivamente trabalhadas, esses horarios podem ultrapassar a 10,
12 e até 14 horas diarias de trabalho. Esse fato ocorre com as enfermeiras que
exercem o cargo de gestédo, independente das geracdes estudadas na pesquisa.
Nos relatos, aparece a descricdo dos motivos que levam a exceder o horario, como
problemas a serem resolvidos com funcionarios, reunides com funcionarios dos

plantdes noturnos, tarefas ligadas a gestdo da qualidade.

[...] Se hoje o gestor andar com todas as demandas em dia, ele passa as 10
horas de trabalho a frente do computador (E5).

[...] hoje estamos numa fase de trabalhar muito mais do que o periodo
contratado e de ndo dar conta do trabalho, a demanda do servigo hoje esta
muito grande (E12).
Os fatos supracitados sdo descritos nos estudos de Motta (2003), em que o autor
relata que a funcdo gerencial exige muita dedicacéo, que a gestdo do tempo é uma
grande dificuldade e, por conseguinte, os horarios de trabalho sédo extrapolados,
dada a necessidade de planejar o setor e resolver os problemas. Nesse sentido, ha
a necessidade de exceder a carga horaria de trabalho, diminuindo o tempo com

familia e lazer.

Pessoalmente o que me incomoda é a dedicacdo que eu preciso ter,
considerando a questdo de tempo, pois isto impacta na minha vida social
(E2).
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Acaba que a gente nunca segue o horério estabelecido e mesmo de casa a
gente trabalha, por ser cargo de confianca temos que estar sempre a
disposicéo... Eu ja aviso meu marido em véspera de auditoria que trabalho
muito, levamos mais coisas para casa. Com meus pais também aviso que
vou visita-los, mas que preciso levar o computador e o celular corporativo
(ES).

Com relacéo a area de atuacdo, percebe-se uma diversidade de setores no ambito
hospitalar: coordenadoras de Unidade de Internacéo (2), Pronto atendimento (2),

Centro de tratamento intensivo (3), Bloco cirtrgico (2), gerentes de enfermagem (3).

Quanto a titulacdo das entrevistadas, predomina a especializacdo e somente uma
entrevistada (23 anos - Geracao Y) possui somente 0 ensino superior completo, no
entanto esta cursando a especializagdo, pois se apresenta recém-formada, com

conclusdo da graduacao em Julho de 2014.

Durante a entrevista, quando indagadas sobre atualizacdo, se procuram se atualizar,
as respostas foram unanimes com relacdo a busca pelo conhecimento. A TAB. 1

abaixo representa as formas de atualizacédo apresentadas pelas respondentes.
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Tabela 1: AtualizagBes na &rea e no cargo

Itens discriminados %
Sempre estudando 50%
Pesquisando na Internet 25%
Realizando Cursos 25%
Lendo 17%
Participando de seminarios 17%
Trocando experiéncias entre os profissionais 8%
Fazendo cursos 8%
Realizando outra pés ao assumir a coordenacao 8%
Participando de grupos de pesquisa 8%
Participando de Congressos 8%
Realizando uma pos-graduacao 8%
Interagindo com os académcios, eles trazem coisas novas 8%
Perguntando muito 8%

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: *A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Uma gestora relata que realizou um curso de especializacdo na area apos assumir

um novo setor:

[...] por exemplo, assim que assumi a coordenacéo, fiz uma pos em Terapia
Intensiva (E7- Geragéo Y).

Observa-se a preocupacao de todas as participantes, independente da idade, em se
capacitarem para a melhor atuacdo nos cargos que exercem. Todas as
coordenadoras e gerentes de enfermagem possuem especializacdo e algumas até
mais que um curso de pés-graduacédo lato sensu. Conforme estudos de Furakawa e
Cunha (2011), os enfermeiros buscam cursos especificos para aperfeicoarem seus

trabalhos, como, por exemplo, 0s cursos de pos-graduacgao.

[...] estou sempre estudando. Fazendo MBA, pés-graduacgédo, ler muito e
participo de congressos SOBEC, feiras. Estou cursando a especializacédo
em Gestéo da Qualidade (E3- Geracao X).

Quanto ao tempo que trabalham no hospital, nota-se que a geracdo X possui um
maior tempo destinado a instituicdo em que estdo hoje, com vinculos de 24, 20, 17,

9 anos e dois casos de 3 anos na instituicdo. J& a geragdo Y possui menos tempo
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de trabalho na instituicdo com vinculos de 7, 6 e 5 anos, dois casos de 3 anos e 1
caso de 1 ano conforme GRAF. 4.

Gréfico 4- Tempo de trabalho no hospital
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

5.2 Trajetdria profissional e atuacdo das enfermeiras em cargos de gestao

Inicialmente, foram abordados temas acerca da carreira, da trajetoria profissional e

das influéncias e decisdes para chegarem ao cargo atual.

E perceptivel um caminho parecido entre as enfermeiras para alcancarem os cargos
de gestdo, isso ocorre para enfermeiras que estdo na geracdo X e Y. Nota-se que
todas as participantes possuem uma trajetoria que iniciaram como académicas de
enfermagem, em seguida, nove (9) participantes assumiram como enfermeiras
assistenciais, duas (2) assumiram como enfermeiras auditoras, somente uma delas
regressou ao cargo de técnica de enfermagem para depois assumir como
enfermeira assistencial. Nota-se que, ap0s essa trajetéria, uma assumiu a geréncia
de enfermagem em um hospital e as demais, onze (11), possuem a trajetoria de
assumirem o cargo de coordenacdo em Enfermagem e, para outras, o cargo de
gerente de enfermagem, apds passarem pela coordenacdo de enfermagem. A
trajetéria profissional das enfermeiras foi descrita conforme TAB. 2:
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Tabela 2- Trajetoria profissional

Itens discriminados %
Académica, enfermeira assistencial e coordenadora. 50%
Académica, enfermeira assistencial, coordenadora e gerente. 17%
Académica, técnica de enfermagem, enfermeira assistencial, coordenacao. 8%
Académica, enfermeira auditora, coordenadora. 8%
Académica, enfermeira assistencial, gerente, educagéo permanente e coordenadora. 8%
Académica, enfermeira auditora, coordenadora, gerente. 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

[...] Hoje vejo a importancia de ter comegado como académica, porque foi a
porta de entrada para conquistar o lugar onde estou (E1).

[...] Acho que passar pela assisténcia € fundamental, pois € um
conhecimento muito especifico (E10).

Primeiro acho que vocé tem de ter tido uma experiéncia assistencial, todo
cargo de gestdo deve exigir do gestor pelo menos uns trés anos na
assisténcia, isto te da uma maturidade e uma propriedade de lidar com o dia
a dia, até com os conflitos que vocé precisa administrar... (E5).

Veloso (2012) relata que, com as alteracfes sofridas ao longo do tempo, o perfil e 0
posicionamento dos trabalhadores ainda vislumbram uma carreira dentro de grandes
organizacfes, mas existe uma tendéncia de diminuicdo para aqueles trabalhadores
gue planejam e vivenciam uma carreira somente em uma organizagado, 0 que se

torna atualmente até um fato raro de se encontrar.

Esse achado da pesquisa de Veloso (2012) é refletido na fala de algumas
entrevistadas, como a enfermeira que, aos 29 anos, ja possui uma experiéncia

profissional satisfatéria e uma carreira em diferentes instituicoes.

Minha trajetéria profissional se iniciou como académica no hospital XXXX,
depois fui convidada para ser do pronto atendimento e antes de formar eu ja
tinha sido contratada. Fiquei como enfermeira por 2 anos e depois como
coordenadora. E depois vim pra c4, para a coordenadora do CTI e da
Unidade Coronariana (E7- Geragao Y).

Em contrapartida, a enfermeira (E10) de 54 anos, relata que possui dois empregos

na enfermagem anteriores ao atual emprego. Nesta instituicdo, ela trabalha h4 24
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anos, sendo 20 anos destinados as geréncias de enfermagem e hoje atua como
coordenadora de pronto atendimento. Mesmo aposentada, ela ainda exerce a
profisséo.

Observa-se que as enfermeiras mais velhas criam mais vinculos e possuem maior
tempo nas instituicdes. A coordenadora de enfermagem (E8) que possui 49 anos,
relata que trabalha na mesma instituicdo ha 20 anos e, anteriores a essa instituicdo,

foram somente dois empregos na area da enfermagem.

5.3 Caracteristicas do trabalho em cargos de gestao em enfermagem

A respeito do cotidiano de trabalho como enfermeira gestora, as entrevistadas
relatam um trabalho dindmico, sem rotina, burocratico, corrido e complicado, envolto
de muita relagcéo interpessoal, processos de gestdo da qualidade, e ainda relatam

gue a enfermagem esta presente em todos os processos administrativos do setor.

A fala das participantes esta presente na literatura de autores como Peres e
Ciampone (2006), em que os mesmos descrevem saberes fundamentais para o
exercicio da lideranca em enfermagem, como: geréncia de pessoas, geréncia de
conflitos, administracdo do tempo, tomada de decisdo, poder, comunicacao,

planejamento, estratégias gerenciais e estrutura organizacional.

As falas das enfermeiras participantes podem ilustrar os achados encontrados na

pesquisa:

[...] E nés temos a gestdo da qualidade, que é um processo continuo que ja
temos a Acreditacdo hd uns 4-5 anos, buscamos mais qualidade e
organizagdo do servigco e para conciliar o dia a dia da assisténcia e o
processo administrativo € complicado (E8- Geragéo X).

Eu gosto do dinamismo do setor. N&o tem rotina, tem diversidade. Eu fago
toda a gestdo do Centro Cirirgico e da CME. Verificar agendamento
cirdrgico, verificar disponibilidade de sala, gestdo de equipamentos,
financeira, controlar gastos, fazer gestdo de equipes, seguranca do
paciente, gestdo da qualidade (E9 - Geracao X).

A respeito do trabalho dos gerentes, Hill (1993) relata que a realidade é agitada, esta

permeada por estresse, diversas relagbes interpessoais (subordinados, chefes e
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outros), sendo, portanto, complicada e com alto grau de exigéncia. Os gerentes
devem planejar as acdes e a execugcdo das mesmas, possuindo um trabalho
interdependente, fragmentado, dentro de um cenario pautado em fragilidades,

diversidades e incertezas.

Diante do exposto pela literatura, a consideracdo da entrevistada de 54 anos e com
24 anos de experiéncia em gestao de enfermagem confirma o cotidiano dos cargos

de gestao:

Eu coordeno a parte de pronto atendimento e o ambulatério, ndo tenho uma
rotina muito engessada, trabalha-se de porta aberta, cada dia surge uma
coisa, la em cima € o ambulatério, todos os dias eu tenho que avaliar a
demanda nova que existe e gerenciar a equipe... Mas é um setor
problematico, todo dia surge uma coisa nova, atendimento ao cliente ndo é
uma coisa féacil...Hoje entdo meu dia a dia é gerenciar pessoas, relacdes e
processos inerentes ao cargo, avaliar 0os suprimentos que o setor precisa,
reforma predial, tudo faz parte. La nos ambulatérios o que a gente mais faz é
a relacdo humana mesmo, atender médico, atender cliente, hoje a relagéo
assistencial eu ndo faco mais, a minha demanda é muito mais na mesa do
que outra coisa (E12).

Infere-se um cotidiano comum para as enfermeiras em cargos de gestdo em
enfermagem da geracdo X e Y. As participantes descrevem um trabalho sem rotina,
dindmico, com gerenciamento do setor como um todo, envolvendo processos

administrativos e assistenciais.

Outro ponto questionado as participantes referiu-se a como elas se sentem no
exercicio dessa funcédo; observou-se que 58% (7) descrevem que estdo realizadas
na funcdo, 25% (4) relatam que gostam do que fazem, além de outros

posicionamentos citados conforme demonstrado na TAB. 3.
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Tabela 3: Sentimento em relacéo ao exercicio da funcao

Sentimento em relagcéo ao exercicio da fungéo %
Realizada 58%
Gosto 33%
Tenho gratidao 8%
Realizacao financeira 8%
Incdmodo por gerenciar trés hospitais 8%
Acho que estou despreparada 8%
Tenho liberdade 8%
Tenho voz ativa 8%
Cansada 8%
Reconhecida 8%
Desafio todos os dias 8%
Privilegiada 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das frequéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Sentimentos de reconhecimento, de terem alcancado o sucesso profissional, de
realizacao e gratiddo sdo expressos pelas participantes de todas as geracdes. Nota-
se um poder velado no discurso das respondentes. O fato de serem coordenadoras
ou gerentes de enfermagem denota um crescimento na profissdo de enfermagem,

um status e consequentemente o alcance de um sucesso profissional.

Conforme Lorentz et al.(2014), a funcdo gerencial traz aos profissionais status,

poder, autonomia e recompensas salariais e beneficios.

Me sinto muito realizada mesmo... Na gestdo o que me realiza muito € que
0 setor é meu, eu sou capaz de conseguir planejar acbes de melhoria,
identificar problemas, executar as acdes e colher os resultados. (E2
Geragao Y).

Eu me sinto realizada, gosto muito do trabalho que faco, tenho uma
liberdade muito grande, dada pela diretoria. Neste hospital a gente tem a
oportunidade de falar, dar opinido, ser ouvido. Temos voz ativa (E6-
Geracgéo X).

Bem realizada. Quando a gente forma, pensamos pequeno, pensamos que
seremos uma enfermeira assistencial e de repente as coisas aconteceram
muito rdpido para mim, eu fui ser enfermeira, depois enfermeira
coordenadora... (E1- Geragéo Y).



67

Os Unicos sentimentos que fogem da relizagdo, do prazer, do privilégio séo
apresentados pelas enfermeiras da geragéo X. A fala de uma enfermeira de 40 anos
denota a realizagdo profissional, mas desabafa o incbmodo em gerenciar trés
hospitais. Uma enfermeira de 49 anos relata que gosta da funcdo de gestdo, no
entanto relata estar cansada do cargo. Essa enfermeira estd ha 16 anos na funcéo

de gestao em enfermagem, conforme relato abaixo:

Cansada. Mas eu gosto muito, ndo me imagino fazendo outra coisa. Nao
gostaria também de trocar de hospital, pois sei que o cenario € este em
todos os hospitais. Hoje ndo gostaria de voltar para a assisténcia, até pela
minha idade, voltar a trabalhar com plantes, acho complicado (E8-Geracéo
X).

Quando questionadas sobre o que é ser gestor na enfermagem, uma gerente de

enfermagem relata:

Eu acho que é uma visado geral do negécio do hospital, ndo se pode ter uma
visdo sO centralizada na enfermagem. Vocé tem que realmente ver o
hospital como um negécio (E3- Geragéo X).

Tabela 4: Definicdo sobre o que € ser um gestor em enfermagem

(Continua)
Itens discriminados %
N&o tem rotina 33%
Ser responsavel pelo andamento de todo o servigco 25%
Fazer gestao da qualidade 25%
Fazer gestao de pessoas 17%
Atender demandas expontéaneas 17%
Participar de reunides 17%
Cotidiando de trabalho Complicado 17%
E necessario gestdo do tempo 17%
Atividade desafiadora 17%
Cuidar do faturamento, financeiro, custos 17%
Trabalho Burocrético 17%
Trabalho Corrido 17%
Trabalho em equipe 8%

Trabalho Ativo 8%
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Tabela 4: Definicdo sobre o que € ser um gestor em enfermagem

(concluséo)

Itens discriminados %
Vivenciamos problemas com funcionérios, familiares, pacientes. 8%
Utilizar ferramentas de comunicacao (e-mails). 8%
Fazer planejamento 8%
E necessario estar proximo da assisténcia 8%
Resolver os problemas 8%
Realizar processos administrativos 8%
Fazer agendamento cirlrgico 8%
Fazer gestdo de equipamentos 8%
Buscar a seguranca do paciente 8%
Ter responsabilidade 8%
Responder por toda a equipe de enfermagem 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqiiéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem
mais de uma resposta.

As posicdes das entrevistadas acerca das exigéncias da funcédo convergem para os
estudos apresentados por Furakawa e Cunha (2011), segundo 0s quais as
competéncias predominantes nos gerentes de enfermagem sob o olhar dos seus

superiores hierarquicos sao: lideranca, foco no cliente e no trabalho em equipe.

[...] O tempo inteiro buscar a satisfagdo do colaborador, atingir os objetivos
da diretoria e a sustentabilidade do negdcio. E ter o perfil de lideranca (E3-
Geracgéo X).

[...] Ser gestor é saber gerenciar o todo. Gestdo de pessoas, processos,
financeira. Hoje em dia as competéncias necessarias a isto sao o
autocontrole, equilibrio emocional, habilidade em comunicacao, entrega de

resultados, lideranga, motivagdo que comeca na interna... (E4- Geracao
Y).

Melo (1999) ja apresentava que a globalizacdo, a competitividade, os cenarios
instaveis da economia e 0s avan¢os tecnoldgicos levam a mudancas no quadro
profissional das instituicbes, com diminuicdo dos profissionais e maior agilidade
frente as mudancas exigidas. Nesse contexto, o profissional deve apresentar
caracteristicas, como: proatividade, flexibilidade, alcance de metas, capacidade de

negociar e trabalhar em equipe.
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[...] Entdo acho que a resolutividade nesta area de gestao de pessoas para
mim é base, atender pessoas é 0 mais importante. Vocé tem que ter jogo de
cintura, resolutividade, iniciativa, proatividade, interesse em resolver
problemas. Enxergar o hospital como um todo, eu acho importante também
(E12- Geragao X).

Os posicionamentos das enfermeiras participantes apresentam as mudangas no
modelo de gestdo para atenderem as novas realidades. Com base na literatura
apresentada por Fernandes, Spagnol, Trevizan, Hayashida (2003), as mudancas no
perfil do consumidor/usuario, o qual se encontra mais exigente, 0S avangos
tecnologicos, as alteragcdes nas relagcbes e processos de trabalho e as crises
financeiras levam as instituicbes, e isso inclui os hospitais, a buscarem novos
modelos de gestdo. Nesse cenario, encontra-se a enfermagem, a qual deve

acompanhar as mudancas contemporaneas.

[...] A diretoria me cobra resultados. Por exemplo, com a crise, comeg¢amos
a viver uma situacdo complicada, pois cairam muito o niUmero de cirurgias.
Comecaram entdo a pressionar se ndo estava na hora de desligarem
funcionarios. Preciso criar estratégias. No hospital YYYY mesmo, ao invés
de reduzir o quadro, estou criando outra ala de leito para internacéo clinica
(E3).

As coordenadoras de Bloco cirargico relatam:

[...] O Bloco Cirargico é um lugar muito caro e precisa gerar lucro, entao
preciso de pessoas disciplinadas (E9).

[...] somos o coracéo financeiro do hospital, ainda mais agora com esta crise

financeira do pais, eu estou vivendo na guilhotina, os olhos todos voltados
para meu setor, que € de onde sai o dinheiro (E11).

As estratégias que as enfermeiras desenvolvem para um desempenho bem-

sucedido na fun¢éo foram relatadas na TAB. 5:
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Tabela 5: Estratégias para um desempenho bem-sucedido na funcéo

Itens discriminados %
Ter dedicacgéo 25%
Tratar como se 0 negdcio fosse seu 17%
Sem estratégia especifica 17%
Utilizar a ferramenta da comunicagéo 17%
Buscar o conhecimento constante 17%
Ser flexivel 8%
Liderar 8%
Escutar o outro 8%
Dividir as tarefas 8%
Ter um bom relacionamento 8%
Buscar a renovacdo dos processos 8%
Ter responsabilidade 8%
Trabalhar 8%
Estar envolvido no processo 8%
Propor melhorias 8%
Se colocar no lugar do outro 8%
Ter proximidade dos setores fisicamente 8%
Primeiro olhar as demandas da diretoria, pois € um hospital particular. 8%
N&o chegar impondo 8%
Trabalhar em parceria com as coordenacdes 8%
Ser aberta, agir de maneira clara 8%
Ter "jogo de cintura” 8%
Conquistar as pessoas que trabalham com vocé 8%
Adaptar-se ao local em que se trabalha 8%
Atualizar-se sempre 8%
Ter os enfermeiros comungando da mesma ideia que a minha 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqgiiéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Quando questionadas se sofrem pressfées no trabalho, foram unanimes as respostas
de todas as participantes, apontando as pressodes sofridas para alcancar metas, reduzir

custos, gerenciar pessoas e resolver problemas.
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[...] A palavra chave da gestao é pressédo” (E2- Geracao Y).

Todos os dias, de todos os lados de cima pra baixo. O problema é as
pessoas entenderem isso (E9- Geragéo X).

Sim. A diretoria me cobra resultados. Por exemplo, com a crise, come¢camos
a viver uma situacdo complicada, pois cairam muito o nimero de cirurgias.
Comecaram entdo a pressionar se ndo estava na hora de desligarem

funcionarios. Preciso criar estratégias... (E4- Geragao Y).

Sempre tem. Dar bons resultados, com poucos gastos. A coordenacgdo ser
médica € uma forma de pressdo. Quero sempre que saia tudo bem feito,
entdo eu me cobro muito...(E7- Geragéo Y).

As enfermeiras gestoras sao altamente cobradas tanto por processos
administrativos quanto por processos assistenciais, portanto, elas precisam realizar
a gestao da qualidade, a gestao de recursos humanos, fisicos, materiais, buscar a
melhor assisténcia com o menor custo, principalmente diante da crise econémica
gue atingiu o pais e se refletiu nas instituicbes hospitalares privadas, conforme

consideracao supracitada da enfermeira participante.

5.4 Relacdo das enfermeiras em cargos de gestdo com a equipe de

enfermagem, equipe multidisciplinar e superiores

Observa-se que as entrevistadas possuem um modelo de gestédo participativo, com
proximidade da equipe de enfermeiros e técnicos de enfermagem, relacéo aberta e
préxima com 0s superiores e uma preocupacao com a satisfacéo dos clientes e dos

funcionarios.

Sempre fui humanitaria, muito boa, na base do respeito, cordialidade. Cobro
deles um atendimento de exceléncia...Visito postos de trabalho para eles
verem que sou presente e que estou vendo, acompanhando e que podem
contar comigo. Com os técnicos eu realmente ndo chego neles, mas com os
enfermeiros eu tenho uma relac@o profissional, mas mais préxima. Faco
reunido semanal para alinhamento de ideias, isto € muito importante, ndo
deixo de fazer. Me coloco sempre disponivel (E4- Geracgao Y).

Na perspectiva de Fernandes, Spagnol, Trevizan, Hayashida (2003), as enfermeiras
em seu trabalho gerencial possuem uma tendéncia as condutas mais democraticas,
com vistas ao trabalho em equipe, participacdo dos trabalhadores e
desenvolvimento grupal, mas sempre preocupadas com as metas e interesses

institucionais.
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Novas abordagens sdo almejadas e realizadas pelas enfermeiras em cargos de
gestdo, dadas as constantes e fortes mudancas ocorridas na sociedade. As
condutas estdo cada vez mais pautadas em flexibilidade, diminuicdo da hierarquia,
trabalho em equipe, descentralizacdo das decisbes e gestdo compartilhada, com
vistas a satisfacdo ndo sé do cliente, mas dos trabalhadores, além da produtividade
e dos resultados positivos (FERNANDES; et al., 2003).

As informacfes apresentadas na literatura por Fernandes et al. (2003), podem ser
observadas no posicionamento apresentado pelas enfermeiras participantes, em que
as mesmas relatam a importancia de estarem proximas da equipe de enfermagem,
de preservarem uma boa relacao interpessoal, de agirem com respeito, utilizarem a
ferramenta da comunicacdo, exercerem a lideranca e serem educadas e

humanitarias.

Tabela 6: Relacdo com a equipe de enfermagem (Técnicos e enfermeiros).

Itens discriminados %
Proximidade 50%
Muito Boa 50%
Colocar-se disponivel 17%
Respeitosa 17%
Humanitaria 8%
Cordial 8%
Dar o exemplo 8%
Nao é uma relacgéo facil 8%
E uma conquista diaria 8%
Comunicativa 8%
Parceria 8%
Tranquila 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqiiéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Conforme informacdes apresentadas na TAB. 6, as coordenadoras e gerentes de
enfermagem relatam um bom relacionamento, pautado em didlogo, proximidade e

desenvolvimento de equipes.
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Durante as entrevistas, as enfermeiras relatam a importancia da realizacdo de
reunides com equipes, de estarem presentes nos setores e préximas dos

funcionarios conforme se pode perceber nos relatos das respondentes:

Eu tenho um canal totalmente aberto, desde o técnico até o supervisor,
coordenador. Me redino com todos os técnicos sempre que possivel, para
tratar de assuntos, como implantacdo de normas, eu faco questdo de me
reunir diretamente com a equipe técnica...(E3- Geragéo X).

Muito boa. Faco questdo de participar ativamente do processo seletivo dos
académicos de enfermagem e de enfermeiros. A Ultima entrevista € comigo,
eu recebo os contratados no primeiro dia de trabalho, fago uma
apresentacao, explico um pouco sobre o papel deles na instituicdo. E deixo
claro que eles sdo lideres, sdo meus bracos, pernas e olhos na linha de
frente...(E6- Geracao X).

Muito boa. Na questdo dos técnicos sinto que as vezes estamos
distanciados, queria estar mais perto, mas pela rotina fica complicado. Ja
com os enfermeiros, é necessario manter certo distanciamento,
principalmente por se tratar de CTI, acho que existe uma vaidade maior
entre os enfermeiros, tenho por base minha experiéncia com outros
setores... (E8- Geracédo X).

Nas relacfes interpessoais, as enfermeiras que exercem 0 cargo de gestado
relacionam-se nédo s6 com a equipe de enfermagem (enfermeiros e técnicos), mas
também com um equipe multidisciplinar, com presenca de meédicos assistenciais,
gerenciais e diretores, fisioterapeutas, nutricionistas, psicologos, fonoaudiélogos e
profissionais administrativos de setores de apoio, como recursos humanos,
departamento pessoal e setor da qualidade. Em alguns casos, outros profissionais
sdo subordinados hierarquicamente ao coordenador de enfermagem, como se pode

verificar no depoimento abaixo:

Também sou gestora da equipe de fisioterapia e a de psicologia, tranquila a
relacd@o, ser imparcial para que ndo pese mais pelo lado da enfermagem e
sempre chegar em um consenso. Com a equipe médica, prezo muito a
comunicacao efetiva, a participacdo nas tomadas de decisédo, o enfermeiro
€ parte integrante da equipe médica (E4- Geracao Y).

Observa-se que a enfermagem relaciona-se no seu processo de trabalho direta ou
indiretamente com a equipe multidisciplinar, sendo as rela¢cdes com a equipe médica
as que mais se destacam nas respostas, sendo estas apresentadas como dificeis

em alguns casos conforme descrito na TAB. 7.
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Tabela 7: Relagdo com a equipe multidisciplinar

Itens discrminados %
Alguns casos de dificuldade com médicos 33%
Tranquila 33%
E uma relag&o proxima 17%
Tenho bom relacionamento 17%
Ser imparcial 8%
Comunicagéo efetiva 8%
Participacdo na tomada de decisdo 8%
Caminhando para a melhoria 8%
Relacdo mais delicada 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqliéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Na perspectiva de Silva e Costa (2010), o trabalho do enfermeiro gerente necessita
fortemente da presenca de relacdes interpessoais, as quais no cotidiano de trabalho
ocorrem ndo somente com as categorias de enfermagem, mas pautam-se nas
relacbes com a equipe multidisciplinar em prol da qualidade da assisténcia ao

paciente. Os depoimentos abaixo comprovam essa constatacao:

Eu estou o tempo inteiro ligado a equipe multidisciplinar, com o nutricionista,
farmacéutico, fisioterapeuta, No hospital XXX eu tenho o CTI. Eu tenho que
estar interagida com a equipe, para que eu consiga me posicionar, pontuar
e tentar esta melhoria continua. A enfermagem n&do consegue trabalhar
sozinha (E3- Geracéo X).

Mesma coisa com a equipe multidisciplinar, ha mais ou menos 2 anos um
gerente técnico que é médico assumiu e trabalhamos muito em conjunto,
realizando reunides, sempre muito junto (E6- Geragéo X).

Com a equipe multidisciplinar é uma relagdo tranquila. As vezes, tenho
alguns entraves, principalmente com o corpo clinico que eles querem
operar, sem Se preocupar cCom O Processo que ocorre por tras, mas nao
tenho grandes problemas. Hoje o que facilita muito € o apoio que a diretoria
nos da (E9- Geragéo X).

As reunides sdo de visdo multidisciplinar, e isto tem melhorado inclusive a
comunicacdo com o0 paciente, hoje eu vejo que ndo existe maneira de
trabalhar que néo seja multiprofissional... (E10- Geragéo Y).

As relagcdes com a equipe multidisciplinar sdo apresentadas como positivas, no
entanto a maioria dos casos pontuais de dificuldade (33%) sdo relacionados as

dificuldades de relacionamento com a equipe médica.
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O corpo clinico é muito atuante, sdo pessoas extremamente dificeis em
seguirem a rotina, de relacionamento. Quando entrei em 2008, eu tinha uma
equipe multidisciplinar muito diferente, eram equipes de anestesistas, de
cirurgides, complicadas, no sentido de falta de respeito mesmo. Hoje eu ndo
vejo isso, tenho somente alguns casos pontuais, fomos trabalhando isso ao
longo dos anos (E11- Geragéo Y).

Com a equipe multidisciplinar é uma relagdo tranquila. As vezes tenho
alguns entraves, principalmente com o corpo clinico que eles querem
operar, sem se preocupar com O Processo que ocorre por tras, mas nao
tenho grandes problemas (E9- Geragéo X).

No que tange ao relacionamento com 0s superiores, ap0s a analise dos dados, infere-
se um bom e 6timo relacionamento das gestoras com seus lideres, presenca de uma
relacdo aberta ao dialogo e a exposicao dos problemas. Essa relacdo foi um ponto
fortemente apresentado em todas as entrevistas, e, na visao das entrevistadas, reforca

os pontos facilitadores para o exercicio da gestdo conforme TAB. 8.

Tabela 8: Relacdo com os superiores

Itens discriminados %
Boa 33%
Relacao aberta 42%
Otima 25%
Proximidade 17%
Parceria 17%
Sem muito contato 8%
Sem problema 8%
Acesso facil 8%
Facilitadora no trabalho 8%
Muito Boa 8%
Alguns pontos divergentes 8%
Tranquila 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqgiiéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

E perceptivel a tranquilidade na posicéo das enfermeiras entrevistadas ao se referirem
a relagdo com os superiores. Nota-se que, na observacdo das enfermeiras
participantes, os dirigentes hospitalares gostam do trabalho e confiam na atuagéo das

enfermeiras para os cargos de gestao.
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Maravilhosa. Até porque estou aqui hd muito tempo. Hoje eu tenho uma
liberdade bacana com eles. Para repassar problemas, dizer o que pode ou
ndo, € uma via dos dois lados. Liberdade em falar o que tem que ser dito
(E6- Geracéo X).

[...] Ele acredita que desempenhamos um papel essencial aqui no hospital,
gue a enfermagem é uma peca fundamental para o hospital, esta maneira
dele enxergar a gestdo facilita muito meu trabalho. Nos dltimos meses
tivemos reunides que ele deixou claro que todos devem ajudar para facilitar
o trabalho da enfermagem entdo esta visdo dele de gestdo impacta
diretamente meu trabalho (E10- Geragéo Y).

Temos um relacionamento muito aberto, muito proximo e é o que facilita
muito o meu trabalho. O meu gerente geral € um dos donos do hospital,
entdo tenho acesso muito facil a eles e acho que isto é o que mais facilita
realmente o trabalho (E4- Geragéo Y).

Agui no hospital a gente tem uma relagdo muito aberta, com muito dilogo,
nunca me senti coagida a ndo poder expressar o que eu estou sentindo. A
gente tem esta possibilidade, mas é 6bvio que a gente tem que saber medir
um pouco as palavras, porque nada se ganha no grito, se ganha com
evidéncias, com dados, argumentacéo (E2- Geragao Y).

Com relacdo a autonomia no processo de trabalho, em sua maior parte, as

enfermeiras relatam possuir total ou boa autonomia nos cargos que exercem.

Consideram ter uma boa liberdade para a tomada de decisfes, entretanto os casos

de limitacdo da autonomia estdo ligados ao gerenciamento dos custos e as

dificuldades com os processos inerentes aos médicos.

Tabela 9: Autonomia

(continua)
Itens discriminados %
Boa 41%
Total 25%
Precisaria ter mais 8%
Pouco limitada por questfes financeiras 8%
70% 8%
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Tabela 9: Autonomia (concluséo)

Itens discriminados %
Dificuldade com os processos médicos 8%
Mediana 8%
Liberdade de acdo muito grande 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
Nota: *A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Com relacdo a autonomia, enfatiza-se a literatura apresentada por Brito et al. (2008),
em que as enfermeiras possuem um conhecimento ampliado da organizacédo e

exercem as atividades com um elevado grau de autonomia.

Tenho total autonomia, desde que eu apresente resultados (E4-Geracéo Y).

[...] Eu tenho autonomia sim. A minha chefia me permite ousar, tomar
decisdes, apesar de que podem acontecer falhas, mas isto é visto como um
risco do processo (E10- Geracéo Y).

“‘Eu tenho uma liberdade de agdo muito grande....Claro que algumas
decisdes mais estratégicas a gente tem que tomar em comum acordo com a
superintendéncia, mas a gente tem muita autonomia. A relacdo nossa com
a diretoria € muito tranquila” (Geragao X).

E importante observar a autonomia que as enfemeiras em cargos de gestdo
mencionam durante as falas, ressaltando que os casos de diminuicdo da autonomia
convergem para: gestdo dos custos, dificuldade com os processos médicos e acdes

estratégicas que necessitam do parecer da diretoria.

5.5 Aspectos facilitadores e dificultadores no exercicio da funcao

Conforme tabela apresentada, as principais dificuldades apresentadas pelas
respondentes convergem para a gestdo de pessoas, as relacbes interpessoais,
principalmente com a equipe médica, a comunicacdo, a lideranca e a gestdo do

tempo, dentre outras.
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Tabela 10 - Aspectos dificultadores no exercicio da fungéo

Itens discriminados %
Gestéo de pessoas 33%
Relacdo com os medicos 33%
Comunicagéo 17%
Lideranca 17%
Relacao interpessoal 17%
Gestéo do tempo 17%
Enfermeiros com uma formag&o ruim 8%
Auséncia de um gerente de enfermagem 8%
Descompromisso da equipe de enfermagem 8%
Ano de crise - trabalhar com recursos limitados 8%
Falta de comprometimento da equipe técnica de enfermagem 8%
Gerenciamento de conflitos 8%
Enfermagem ainda n&do entende o seu papel 8%
Relacao multidisciplinary 8%
Area fisica 8%
Competitividade da classe de enfermagem 8%
Falta de uma classe de enfermagem unida 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das frequéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

A maior dificuldade é lidar com as pessoas, motivagdo da equipe, de vocé
sempre tentar ter uma equipe que trabalha ao seu lado, motivada, que
mesmo com as dificuldades vocé podera sempre contar (E1- Geracéo Y)

Outro ponto é com relacdo a equipe multidisciplinar. O fato de se ter
pessoas tercerizadas dificulta muito. Hoje o hospital ndo da muito espaco
para que o médico se sinta um Deus; o presidente do hospital € muito claro
quando ele fala que a enfermagem é quem manda em um hospital. Mas
vocé fazer com que isto seja percebido é muito dificil. Existem médicos com
a postura muito egocéntrica e vocé entrar neste meio e se fazer ouvida é
muito complicado. Com certeza € um fator dificultador (E2- Geracao Y).

Infere-se que as principais dificuldades mencionadas pelas enfermeiras participantes
- como gestéo de pessoas, relacionamento interpessoal, relacionamento com equipe
multidisciplinar, principalmente com meédicos, lideranca e comunicacdo - sejam

pontos a serem trabalhados pelas enfermeiras em cargos de gestéo.
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Os aspectos facilitadores sao apresentados pelas participantes e nota-se que a
autonomia e o bom relacionamento com a diretoria dos hospitais facilitam a atuacéo

das mesmas na perspectiva do grupo pesquisado conforme demonstra a TAB. 11.

Tabela 11 - Aspectos facilitadores no exercicio da fungéo

Itens discriminados %
Autonomia ou poder de decisdo 50%
Relacionamento préximo com a diretoria 50%
Ter apoio das pessoas 8%
Recursos 8%
Estrutura 8%
Processos inter-relacionados estruturados 8%
Trajetoria profissional no mesmo hospital 8%
Ter um perfil de gestao resolutivo 8%
Ser dindmica 8%
Equipe que possui 8%
Gestéo da qualidade 8%
A valorizacao e o respeito que o hospital possui com a enfermagem 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016)
Nota: *A soma das frequéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Contudo nota-se que nao existe uma diferenciacdo entre a geracdo X e a geracdo Y
referente a pontos como o cotidiano gerencial em enfermagem, as estratégias
utilizadas para o exercicio do cargo de gestdo em enfermagem, a pressao sofrida no
exercicio da funcdo, as relacbes estabelecidas com a equipe de enfermagem
(técnicos e enfermeiros), com a equipe multidisciplinar, superiores, a autonomia
presente no cargo e os pontos facilitadores e dificultadores. Os pontos convergentes
foram supracitados, conforme tabelas apresentadas, e nota-se uma proximidade e
semelhanca nas acles e relacdes interpessoais citadas. Salienta-se que, nesses
pontos, o posicionamento gerencial ndo foi influenciado pelas diferentes geracfes

presentes no ambiente de trabalho.
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5.6 Acéo gerencial das enfermeiras e 0s posicionamentos geracionais

Inicialmente, foram abordados os pontos sobre as possibilidades de conflitos nos
cargos de gestao em enfermagem devido as diferencas de idade. Cinco enfermeiras
(42%) disseram que existem conflitos, cinco participantes (42%) relatam que nao
existem conflitos, uma enfermeira - geracdo Y - (8%) relata que existe a
possibilidade de conflito e uma (8%) relata que ndo sentiu diretamente (geracgéo Y).

Somente as enfermeiras da geracdo X dizem que néo identificam conflitos nos
cargos de gestdo devido as diferencas de idade. Os casos de conflitos identificados

séo apresentados e descritos pelas enfermeiras da geragéo Y.

Percebe-se que os conflitos séo identificados e sofridos de forma direta ou indireta

pelas enfermeiras da geragéo Y, como demonstram os depoimentos abaixo:

Quando me foi oferecida a oportunidade, foi a primeira coisa que pensei,
pois tem enfermeiras que estdo no hospital o tempo que eu tenho de vida,
mas eu vejo que a partir do momento que vocé sabe se impor, se colocar,
passar seguranca para os colaboradores, para os familiares, tanto para a
equipe médica, isto facilita muito. Mas é claro que n&o senti diretamente,
mas acredito que deve passar sim, na cabeca de algumas pessoas (E1-
Geracado Y).

Eu vejo a possibilidade de conflitos, mas entdo eu me antecipo, ndo criando
situagBes de conflito. Eu tenho funcionarias que tém idade da minha avé, da
minha mae, portanto, primeiro me coloco em uma posi¢do de respeito, ndo
chego com autoritarismo, chego com uma conversa, chego com cuidado e
sempre pedindo, hunca mandando. Eu me preparo e sempre fui também em
dupla, para avaliar a situacao junto comigo (E4- Geragao Y).

Cabe salientar que as enfermeiras participantes da geracdo Y sao gestoras de
enfermeiros mais velhos que elas ou que, em algum momento, elas foram
académicas de enfermagem deles e, por conseguinte, aprenderam na pratica com
os enfermeiros mais velhos que elas. Essas divergéncias de idade estdo presentes
nas organizagcbes ndo somente entre as enfermeiras gestoras com a equipe de
enfermagem (técnicos e enfermeiros), mas também com a equipe multidisciplinar,
dadas as diferencas de idade presentes nas organizacoes.

Em alguns casos, os conflitos devido as diferencas de idade sdo tratados de forma

mais clara, conforme relatos das participantes da geracao Y:
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Eu identifico... Eu ja sofri ameaca de médico, que queria partir para
agressao fisica, ouvia muito “quem vocé acha que é? “, “vocé nem saiu das
fraldas ainda” “quando vocé estava nascendo eu ja tinha muitos anos de
formado”. Eram desrespeitosos, era muito forte! (E11- Geragéo Y).

Com certeza. Quanto mais nova se estd no cargo, mais vocé tem que
realmente mostrar que vocé tem competéncia para estar ali. Muitas vezes te
julgam pela aparéncia. As vezes eu escuto, “nossa esta menina é muito
nova, sera que ela sabe o que esta fazendo?” (E10- Geragéao Y).

Com certeza! Na verdade, ndo s6 com relacdo a idade e também por
assumir a coordenacdo de enfermeiros que me treinaram enquanto
académica. Quando eu assumi a coordenacdo eu era a enfermeira mais
nova. Quando abriram a vaga a diretoria perguntou se alguém de dentro
tinha interesse de assumir e foi realizada uma votagdo e para mim foi uma
surpresa ter sido reconhecida por alguns que estavam ha muitos anos la.
Eu ficava pensando o que eu fiz, que outras pessoas que estavam ha mais
tempo néo fizeram (E7- Geragéo Y).

As falas supracitadas convergem com a literatura apresentada por Veloso (2012),
segundo a qual se torna importante reconhecer que as diferencas de idade sdo um
fator que gera as comparagodes e os conflitos nos ambientes de trabalho. No ambito
das organizacdes de trabalho, estas buscam receber e trabalhar com a geracao Y,
pois essa geracao apresenta uma rapida ascenséo aos cargos gerenciais. Assim, 0s
autores destacam que diferentes geracdes (Baby Boomers, geracédo X e geracao Y),
possuem diferencas de opinido, comportamento, valores e visdo de mundo e

precisam conviver em diversos ambientes, sendo um deles o ambiente de trabalho.

Uma enfermeira coordenadora de 49 anos relata que a idade traz a maturidade

importante para a tomada de decisdo nos momentos que podem aparecer conflitos.

O fato de estar mais maduro facilita muito a tomada de decisdes nestes
conflitos. Hoje eu tenho uma postura que nao tinha tempos atras. Eu tinha
mais impeto, era mais briguenta. Hoje eu consigo mediar mais. A ousadia
que o jovem tem atrapalha um pouco, ndo que seja ruim, mas ndo sabem
dosar. A prépria formacédo permite que a pessoa tenha mais ideias, sejam
mais ousadas. Mas a maturidade permite te dar outra visdo, até pra
entender o contexto do que estamos vivendo, do momento do pais (E8-
Geracgéo X).

Os conflitos devidos a idade sao sofridos pelas enfermeiras da geracédo Y, as quais
trazem a tona relatos de humilhacao, brigas, comparacdes e ameacas. Ja a geracao
X nao percebe conflitos nos cargos de gestéo relacionados ao fator idade. Conforme

relato supracitado, atribuem-se caracteristicas a geracdo X como equilibrio e

maturidade como um ponto fundamental para evitar a presenca de conflitos.
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Com relacéo as diferencas nos trabalhos e formas de agir de enfermeiras em cargos
de gestéo, 10 participantes (83%) tanto da geracdo X como da geracao y percebem
caracteristicas diferentes, somente duas participantes (17%), ambas da geracdo X

descrevem que nao percebem diferencas.

Mediante a realidade das organizacbes no mundo atual, nota-se uma diversidade de
geracOes dentro das organizacdes, o que implica uma divergéncia de opinides e
diferentes comportamentos, além da maneira de enxergar e realizar o trabalho.
Nesse contexto, diferentes geracdes (Baby Boomers, geracdo X e geracdo Y)
trabalham e convivem diariamente em um mesmo ambiente empresarial (OLIVEIRA;
PICCINNI; BITTERCOURT, 2012).

As enfermeiras participantes da pesquisa consideram que existem diferencas entre
os trabalhos e as formas de agir das enfermeiras gestoras da geracdo X e da
geracdo Y. As enfermeiras da geracdo Y consideram-se mais proativas, flexiveis,
contam que estdo no auge da profissdo, querem fazer a diferenca e serem
reconhecidas no que fazem. Ja as enfermeiras da geracdo X referem-se a Si
mesmas como sendo mais seguras, equilibradas para tomada de decisao,
ponderadas nas acdes, consideram que se dedicam mais e criam maior vinculo com
a instituicdo. Verificou-se, na pesquisa, que tanto as participantes da geracdo X
guanto as da geracao Y conseguem identificar seus pontos favoraveis e positivos
com a idade e a experiéncia que possuem e ainda comparam, entre si, seus
posicionamentos e atitudes. Além disso, algumas participantes da geracdo X
apresentam o seu ponto vista referente as enfermeiras da geracdo Y que exercem

cargos de gestao.

Eu acho que sim, o proprio ensino de enfermagem mudou muito, a gente
ndo aprendia administracdo... Entdo é claro que as meninas sdo mais
profissionais do que éramos antes, hoje existem técnicas de administracao,
tem linhas de condutas, tem processos pra cumprir, as relacbes se
profissionalizaram e as meninas mais novas ddo um banho na gente, o que
a gente penou pra aprender elas sabem de cor (E12- geracéo X).

[...] O meu tempo de casa ndo me d& nenhuma imunidade, mas as pessoas
trocam de emprego muito rdpido. A minha geracao cria mais vinculo, se
dedica mais (E8- Geracao X).
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Eu vejo diferenca... eu percebo que eu sou mais madura, tenho mais
equilibrio nas decisbes e seguranga para exercer o meu trabalho... Entao
para quem tem mais tempo de gestdo, isto seja um dificultador, ndo poder
formar uma equipe. Vocé busca no mercado uma coisa que VOCé nao
encontra, as vezes vocé busca um enfermeiro com perfil de administrador,
que vai ser seu suporte, sua retaguarda, hoje vocé n&o encontra
facilmente... (E5- Geragéo X).

[...] As pessoas mais imaturas, com menos idade e experiéncia elas tém
decisbes precipitadas, afloradas. A idade, o tempo, a experiéncia, a
maturidade vai lhe dando mais seguranca. Quando se € jovem se gasta
muita energia, vocé quer abracar o mundo, fazer coisas demais a0 mesmo
tempo (E5- Geragédo X).

Nesse sentido, os estudos sobre a geracdo X no mercado de trabalho védo ao
encontro da fala da enfermeira supracitada. Na perspectiva de Ladeira, Costa; Costa
(2014), a geragédo X apresenta-se mais retraida, € mais fiel e comprometida com a
empresa, segura e ponderada em relagcéo as atitudes, valoriza a hierarquia e volta-

se a processos tradicionais.

Ja as enfermeiras gestoras da geracdo Y também percebem as diferencas
existentes nas formas de trabalho e de gestdo apresentadas pela geracdo X. No
intuito de ilustrar as consideracdes apresentadas pelas enfermeiras participantes da

geracao Y, foram destacadas algumas falas, conforme descrito abaixo:

Sim. Na verdade tive esta experiéncia aqui neste hospital mesmo. Porque
guando entrei tinha uma gerente que tinha 30 anos de instituicdo, o que eu
vejo de diferenca é a flexibilidade, as novas ideias, as inspiragbes para
mudar, comecar as coisas do zero, inovar. Estas geracdes que estéo vindo
tém provado o quanto realmente eles ndo sdo apegados a isso, eles
querem a melhoria do processo. Querem trabalhar com o diferente, estéo
abertos a escutar, ndo tém medo de inovar (E10- Geragéo y).

[...] algumas coisas vao pegar mais, pois elas ndo costumam ter tanta
cabeca aberta, aceitar bem as inovagbes e novas ideias, sentem muito a
mudanca. Entdo quando as coordenadoras sdo mais novas, estdo no auge
da profissdo, elas querem fazer diferenca, querem mudar (E11- Geracéo y).

As mais velhas sdo mais autoritarias, conservadoras, ditatoriais,
centralizadoras, ndo aceitam opinides, ndo tém uma gestdo participativa,
nem democratica. Eu sou democratica, participativa, gosto de induzir as
pessoas a fazer, isto é lideranca. Centralizagdo também néo vejo o porqué,
VOCé ndo prepara uma pessoa para assumir seu cargo e sim para resolver
problemas quando vocé néo estiver presente (E4- Geragao Y).

Quando a pessoa é muito nova, ela vem com um gés diferente, uma pro-
atividade, um querer mostrar servico. Mas eu percebo sim e acho que
minha trajetéria foi algo bem semelhante, porque como pessoas que
estavam 14, que inclusive me treinaram, ndo poderiam assumir?. Eram
pessoas mais velhas, com mais tempo de casa e minha experiéncia era
Unica, eu ndo conhecia outra realidade, a ndo ser como académica (E7-
Geragao Y).



84

As falas supracitadas convergem para o exposto pelos autores Vasconcelos et al.
(2010) acerca da geracdo Y e suas ancoras de carreira, em que a geracao Y
apresenta caracteristicas de criatividade, empreendimento, valorizacdo das relacdes
sociais e de trabalho em equipe. Prima pelas suas opinides e autonomia, busca

resultados imediatos e valoriza a ética e a inclusao.

A literatura apresentada por Ladeira; Costa; Costa (2014) descreve a geragdo Y com
caracteristicas especificas no ambiente de trabalho, a saber: integracéo,
proatividade, inovagcdo e criatividade. Em contrapartida, sdo mais egoceéntricos,

ambiciosos, com vistas a uma rapida ascensao dentro das organizagoes.

Na visdo de outra coordenadora, a geracao Y possui caracteristicas especificas que
excluem os demais enfermeiros de geracdes anteriores do mercado de trabalho

privado nos hospitais:

Mesmo aqueles que ndo tenham dificuldades, mas que ndo possuem
diferencial que esta turma nova tem, que é ser polivalente, ser agitado, ser
proativo, ter muito movimento, apresentam dificuldades de se manterem no
mercado de trabalho (E2- Geracéo Y).

E importante salientar que algumas estratégias e posicionamentos S0 necessarios
as enfermeiras gestoras da geracdo Y para atuarem no cargo e mostrarem a

capacidade de assumirem uma funcdo com pouca idade.

[...] mas eu sempre procurei me mostrar mais madura e agir de um jeito que
demonstrava confian¢a e firmeza. Ter postura que o cargo exige. E eu tinha
gue mostrar diariamente que daria conta” (E7- Geragéo Y).

Entdo eu acho que sim, pegar um cargo de grande responsabilidade sendo
nova e com pouco tempo de experiéncia, mas eu acho que pra superar isto
€ provando que vocé tem competéncia para estar ali haguele momento
(E10- Geracao Y).

O trabalho de geracfes apresentado pelos estudos de Veloso (2012) descreve a
necessidade dos mais jovens apresentarem a originalidade em seus trabalhos e até
mesmo negando os valores de geragOes anteriores. Ao passo que os mais velhos

sentem-se ameacados e incomodados frente aos mais novos. A autora descreve
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sobre a importancia de reconhecer as comparagdes e conflitos de geracoes

presentes nas organizacgoes.

Oliveira (2010) descreve que a geragdo Y possui um comportamento diferente que,
na visao do autor, é relatado como complexo e mais sutil. Essa geracdo busca um
retorno sobre o seu trabalho de forma mais frequente e, quando n&o percebe
possibilidade de crescimento, deixa o local em busca de novos desafios. Para os
lideres e pais, esse comportamento € visto como uma falta de compromentimento,
mas o0 autor descreve como uma necessidade de novos olhares para os anseios da

geragao Y.

As diferentes formas de trabalho e de agir sdo apresentadas pela participante abaixo
nao somente em relacdo a equipe de enfermagem, como também em relacdo a

equipe médica, conforme relato extraido da pesquisa:

Se formos comparar um tempo atras que o hospital sé tinha profissionais
cardiologistas, médicos mais velhos que sabiam trabalhar, que néo se
intimidava facil com as demandas que surgem e hoje a gente tem que
absorver o profissional mais novo com todos os problemas que ele traz,
inexperiéncia, imaturidade ndo so profissional (E12- Geracéo X).

Contudo, observa-se que existem diferencas nos trabalhos e formas de agir das
enfermeiras em cargos de gestéo tanto para a geragcdo X quanto para a geracgao Y,
conforme a perspectiva das participantes. As enfermeiras da geracdo X dizem que
sdo mais equilibradas, mais experientes, mais maduras, ponderadas para a tomada
de decisdo, seguras nas ac¢des que realizam e se dedicam mais ao trabalho. Com
relacdo as empresas, elas consideram que criam mais vinculos, ndo trocam de
emprego por qualquer motivo. Trazem a tona o ensino da enfermagem que hoje
prima pela gestdo e outrora elas nao tiveram a mesma formacdo. Com isso, a
geracdo X entende que as enfermeiras da geracdo Y possuem maior bagagem das
ferramentas de gestéo e da sistematizacdo da assisténcia de enfermagem.

Ja as enfermeiras da geragcdo Y consideram que essa geracdo € mais proativa,
flexivel e aberta as mudancas, possui dinamismo necessario aos cargos de gestédo
em enfermagem, gosta da inovagéo e dos desafios. A geragédo Y considera as mais

velhas como um modelo de gestéo centralizador, autoritario, ditatorial e conservador.
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Explana que a prépria instituicdo ndo quer essa geragdo no mercado de trabalho,

por perceber que essas caracteristicas impedem o crescimento da instituicao.

Quando indagadas sobre o preconceito ou dificuldade devido a idade, as

enfermeiras da geracéo Y apresentam suas opinides, sentimentos e acoes:

Sim. Eu tinha que vir no administrador do hospital, que ndo era meu chefe,
mas que respondia, pela parte administrativa do hospital, falar abertamente
pra ele que eu tinha intencdo de melhorar o processo de aprender, até de
maneira mais humilde também com ele, porque eu via que ele tinha
preconceito com a minha idade na época. Mas eu percebi sim, muitas
dificuldades relacionadas a idade. Pra mim na época foi muito dificil porque
sai do cargo de enfermeira, para ser chefe de enfermeiros mais antigos, da
época que eu ainda era académica, entdo superar isso também foi dificil...
(E10- Geragao V).

Com relagdo a equipe de enfermeiros, as instituicdes tém preconceitos com
os enfermeiros mais velhos, hoje em dia é dificil encaixar enfermeiros mais
velhos dentro dos hospitais, a ndo ser que seja hospital publico. Alguns
profissionais mais velhos tém a dificuldade de se adaptarem aos novos
modelos de gestdo. Esta dificuldade é impactante para a manutencdo da
pessoa no emprego (E2- Geracéo Y).

[...] Eu tenho funcionérias que tém idade da minha avd, da minha mae,
portanto primeiro me coloco em uma posicdo de respeito, hdo chego com
autoritarismo, chego com uma conversa, chego com cuidado e sempre
pedindo, nunca mandando (E4- Geracédo Y).

Eu identifico... Eu j& sofri ameaga de médico, que queria partir para
agressao fisica, ouvia muito “quem vocé acha que é7?”, “vocé nem saiu das
fraldas ainda” “quando vocé estava nascendo eu ja tinha muitos anos de
formado”. Eram desrespeitosos, era muito forte! (E11- Geragéo Y).

Metade das participantes (50%) relataram que nao sofreram preconceito ou
dificuldade devido ao fator idade, outras falas denotam que existe esse preconceito
e essa dificuldade que atrapalha o cotidiano de trabalho, levando até mesmo aos
conflitos, humilhacfes, desrespeito, que é sofrido direta ou indiretamente ou até
mesmo velado na fala das participantes. Nota-se que esse preconceito ocorre em

especifico com a geracdo Y.

Somente uma enfermeira de 40 anos relata que ndo sabe definir se foi preconceito,
mas que sofreu muitos questionamentos devido a sua experiéncia e conhecimento do

cargo de gestéo exercido anteriormente em outra instituicdo, conforme relato:

Nao sei se preconceito, mas no inicio aqui, eu tinha alguns
guestionamentos, posicionamentos, algumas falas que incomodavam
algumas pessoas, achavam que eu queria ser a melhor, mas nao era, era a
minha experiéncia....Entdo preconceito eu acho que nao, mas s6 com o
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tempo que elas puderam perceber que o que eu falava era viavel, que eu
queria contribuir e minha experiéncia era importante (E5- Geragdo X ).

A fala da enfermeira coordenadora de um CTI aos 29 anos reflete caracteristicas da

geracao Y no que tange a ascensao profissional recente:

Quando me convidaram para assumir a coordenacgédo, eu falei que foi um
grande desafio, pois eu era enfermeira e como iria ser coordenadora de
pessoas que eram meus pares. E também por conta da idade, assumi a
coordenagdo com 24 anos. E eu assumi em um momento que passaria por
uma auditoria em menos de dois meses, foi um desafio. Mas eu quis tentar
e aproveitar a oportunidade que me foi dada, mesmo com receio, assumi o
risco (E7- Geragao Y).

Veloso (2012) retrata que os dirigentes preocupam-se em receber e trabalhar com a
geracao Y e principalmente no tocante a rapida ascensdo dessa geragao aos cargos
de gestao.

Os dados desta pesquisa também demonstram que a geracdo Y também é
considerada uma geracédo que nao se fixa nas instituicbes e troca de emprego com

maior facilidade.

Esta geracdo atual ndo possui compromisso, trocam de emprego, muito
rapido. Eles vivem o0 momento e reclamam que ndo possuem oportunidade
de crescimento. Os valores hoje sdo diferentes. Eu vejo isto em todas as
categorias, técnico, enfermeiros, médicos e nas outras profissdes (E6-
Geracgéo X).

O relato supracitado da entrevistada também se reflete no trabalho de Veloso
(2012), em que os executivos seniores relatam que, em situacdes de dificuldade, os
executivos mais jovens ndo mantém o compromisso com a instituicdo, ao passo que
0S executivos mais jovens descrevem que 0s mais velhos sdo mais enraizados ao

modelo tradicional, com dificuldade de mudancas.

A coordenadora de enfermagem da geracdo X explana sobre o vinculo e

compromisso com a instituicdo, conforme um trecho extraido das falas:

[...] mas as pessoas trocam de emprego muito rapido. A minha geragéo cria
mais vinculo, se dedica mais (E8- Geragéo X).
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Na perspectiva da geragéo X, as enfermeiras da geragéo Y trocam de emprego com
maior facilidade ou até mesmo deixam a profissdo. As enfermeiras participantes da
geracdo X relatam durante a pesquisa que elas se dedicam e mantém maior

compromisso com a instituicdo em que trabalham.

5.7 Expectativas profissionais e tendéncias dos cargos de gestao

Nota-se que as enfermeiras pesquisadas sentem-se realizadas na posicao em que
se encontram e que o alcance do cargo de gestdo em enfermagem reflete um

reconhecimento e uma valoriza¢ao do trabalho.

Tabela 12: Expectativa profissionais

Itens discriminados %
Manter-se no cargo de gestédo 33%
Crescer profissionalmente 17%
Desvincular mais do pegar e do fazer 8%
Adquirir experiéncia 8%
Dominar o que eu fago 8%
Ser referéncia profissional 8%
Prestar um atendimento com seguranca ao paciente, com uniformidade 8%
Diminuir o turnover da equipe 8%
Ter um trabalho mais tranquilo 8%
N&o pretende ficar muito tempo na instituicdo 8%
Pretende viajar, estudar e ter uma vida mais tranquila. 8%
Pretende fazer mestrado, pois gosto da area académica. 8%
Ficar nesta vida por pouco tempo 8%
Quer uma vida mais tranquila 8%
Fazer com que a sua equipe seja a melhor do hospital 8%
Fazer um bom trabalho 8%
Ter reconhecimento 8%
Nao parou para almejar outra coisa 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das fregliéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Infere-se que as enfermeiras da geracao Y expressam maior perspectiva com relacdo
ao crescimento na profissdo. Possuem um desejo extremamente perceptivel em
crescer profissionalmente, almejar novos cargos, dominar a funcédo que exercem e

serem reconhecidas.
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Eu espero me manter em cargo de gestdo, amo trabalhar nessa instituicdo e
quero estar aqui. Sei que hoje para 0 meu crescimento profissional,
enquanto a gerente estd aqui, eu ndo tenho muito onde crescer. Vejo este
cargo de subgerente como um reconhecimento, uma valorizacdo do meu
trabalho, sem sombra de ddvidas, mudou a minha visdo de mim mesma
aqui dentro... (E2- Geracéo Y).

Eu quero crescer, mas sem trazer prejuizo a ninguém, claro que se eu tiver
uma oportunidade limpa de crescer aqui dentro eu quero sim (E2- Geracéo
Y).

Essas falas vdo ao encontro da literatura apontada por Oliveira, Piccnini e
Bittencourt (2012), que retrata 0 pensamento otimista da geragcdo Y frente ao
crescimento profissional quando percebem que a organizacdo proporciona um

trabalho que enriquece a vida pessoal e profissional.

Agregar mais, ndo acho que eu tenho chegado ao apice da minha carreira.
Entdo procurar estudar mais, ampliar a visdo como gestora, fazer cursos,
porque acho que falta para a enfermagem esta visdo financeira do
processo. Buscar aperfeicoamento, com mestrado e doutorado... (E10-
Geracéo Y).

Cabe salientar que as enfermeiras da geracédo X possuem uma perspectiva diferente
com relacdo a profissdo e ao cargo que exercem em vista de diversos fatores, a
saber: cansaco, aposentadoria que ja chegou ou esta para acontecer, sensacao de
dever cumprido. E notavel que elas possuem outro ponto de vista com relacdo ao
cargo que possuem. Elas buscam outros trabalhos, primam por uma atuacéo
profissional e uma vida mais tranquila, desejam viajar, ndo almejam outro cargo ou

trabalho no momento.

No tocante a geracao X, a Enfermeira de 49 anos relata sobre suas expectativas

profissionais:

Permanecer um tempo mais no hospital, mas ndo pretendo ficar muito
tempo ainda aqui. Quero estudar mais, viajar mais, estar com a vida mais
tranquila. Trocar de emprego hoje ndo é meu objetivo, quero ficar mais um
tempo e depois cuidar do que me interessa particularmente (E8- Geracao
X).

A coordenadora de enfermagem de 54 anos relata:

A minha expectativa hoje é ficar nesta vida por pouco tempo, fiz um curso
em outra area, ndo é que eu vou conseguir uma vida mais tranquila, voltar
para casa mais cedo, poder desligar o celular, mas esta € uma rotina muito
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estressante. Mas enquanto eu estiver aqui, a expectativa que eu tenho e a
vontade que eu tenho é que este pronto socorro seja o melhor do
hospital...(E12- Geragéo X).

Todas as participantes da geracdo X nao mostraram novas expectativas
profissionais, conforme descrito nas falas supracitadas. As novas perspectivas, em
sua maior parte, sdo citadas por coordenadoras de enfermagem da geragéo Y.

Com destaque aos salarios e beneficios, as enfermeiras em cargos de gestdo das
duas geracdes participantes da pesquisa relatam satisfacdo, dizem que os salarios
estdo compativeis com o mercado, mas também afirmam que gostariam de ganhar

mais, em razdo das demandas de trabalho e das responsabilidades presentes na

fungéo.
Tabela 13: Salarios e beneficios
Itens discriminados %

Estou satisfeita 41%
Mas a gente sempre acha que pode ganhar mais 25%
Temos o reconhecimento enquanto gestor 17%
Otimo 8%
Aqui o hospital é referéncia em termos de salario 8%
Aqui o salario € um pouco melhor do mercado 8%
Claro que eu trabalho muito mais do que eu ganho 8%
Sim 8%
Bom 8%
O mercado esta defasado 8%
Pelo tempo que estou aqui, meu salario esta na média 8%
Muito satisfeita 8%
Me sinto valorizada 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqgiiéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Com relacao as tarefas novas, as enfermeiras da geracdo X e da Geragdo Y relatam

gue gostam e sentem-se motivadas com novos desafios.
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Tabela 14: Tarefas novas e desafios

Itens discriminados %
Eu gosto 33%
Adoro 17%
Fico motivada 17%
Ja tenho dificuldades com a evolucgéo tecnoldgica 8%
E o que mais me motiva 8%
Estou sempre ligado com o que esta acontecendo ao meu redor 8%
Sou aberta a novas possibilidades 8%
Sou produtiva e sempre vejo pelo lado positivo 8%
Eu amo fazer 8%
Tranquila 8%
Me dou muito bem 8%
Me incentiva a ter que superar algo 8%
Muito bom para gente enguanto pessoa 8%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: *A soma das frequéncias € superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

No entanto nota-se que a geracdo X apresenta certa dificuldade com as inovacdes
em diversos ambitos e com a rapidez com que elas atingem as organizacgdes,
incluindo a hospitalar. Uma coordenadora de enfermagem de 54 anos relata que

gosta das tarefas novas, mas que ja sente dificuldade com as novas tecnologias.

[...] ja tenho algumas dificuldades com a evolugéo tecnoldgica, tudo é muito
rapido, mas apesar de nao ter facilidade, ndo tenho ma vontade, gosto de
aprender (E12- Geracgéo X).

A outra enfermeira de 49 anos descreve a necessidade de acompanhar as

mudancas citando as inovacdes curriculares:

Eu sou bem curiosa, procuro ndo ser resistente. Por exemplo, quando me
formei ndo estudei SAE (Sistematizacdo da Assisténcia de enfermagem),
hoje eu vejo que é necessério. Procuro sempre me adaptar (E8- Geracéo
X).

Nesse contexto, € perceptivel que as enfermeiras mais velhas precisam se atualizar

ainda mais, visto que elas tiveram uma formacgé&o na graduacao a qual ndo ensinava
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a gestdo em enfermagem da forma como os cursos de graduacdo estao
estruturados hoje e em conformidade com as Diretrizes Curriculares Nacionais. Além
disso, o desenvolvimento tecnoldgico exige que elas estejam preparadas para a
insercao da tecnologia da informagao nos hospitais.

Infere-se que as inovacgdes e os desafios impulsionam ainda mais as enfermeiras da
geracdo Y. Elas sentem-se mais motivadas e buscam melhorias para o local de

trabalho. Uma enfermeira da geracao Y relata:

[...] Os desafios, as metas me tornam mais criativa, dindmica, inteligente.
Vocé precisa buscar alternativas, inventar, correr atrds, vocé vé que
algumas coisas que talvez seriam barreiras, vocé precisa transpor (E2-
Geracgaoy).

Acerca do futuro da gestdo em enfermagem e das tendéncias nessa area, embora
as respostas tenham se apresentado bastante diversificadas, nota-se uma
convergéncia para uma satisfacdo com os cargos de gestdo, um futuro pautado na
manutencao desses cargos, Visto que estes sao considerados fundamentais para o
funcionamento das organizacdes hospitalares, além da possibilidade de ampliacéo

para novos cargos, conforme relatos das enfermeiras apresentados na TAB. 15

abaixo:
Tabela 15: Futuro e tendéncia na area de enfermagem
(continua)
Itens discriminados %

Ir4 se manter. 17%
A enfermagem pega todos os processos daqui do hospital. 8%
Mercado exige profissionais polivalentes 8%
Perfil de inovacao 8%
A gestdo tem que ser vista como uma estratégia de negdcio 8%
O enfermeiro gestor faz toda a diferenca 8%
A tendéncia é 0s mais jovens assumirem a gestao 8%

A tendéncia sdo os cargos de gestéo voltarem para as pessoas mais antigas 8%
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Tabela 15: Futuro e tendéncia na area de enfermagem

(continua)

Itens discriminados %

As coordenagfes estdo ganhando mais cargos que os gerentes de enfermagem 8%
Estamos conquistando espacos 8%
Precisa de investimento, precisa construir isso dentro dos hospitais 8%
Maior aceitacao 8%
Cada vez mais um campo sélido 8%
Cada vez mais enfermeiros especializados nessa area 8%
A tendéncia é aumentar 8%
Um futuro promissor 8%
Pessoas mais voltadas para as ferramentas de gestédo 8%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Nota: *A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Mesmo com a convergéncia de respostas, cabe salientar alguns posicionamentos
diferenciados, quando a enfermeira participante da geracao Y relata que a tendéncia
S80 0S mais novos assumirem 0s cargos, ao passo que a enfermeira pesquisada da
geracdo X explana que a tendéncia sera os mais velhos assumirem os cargos de
gestdo. Ambas argumentam sobre o posicionamento defendido acerca do futuro

desses cargos.

Esta acontecendo uma tendéncia das pessoas mais novas assumirem
cargos de gestdo, porque sdo mais abertas, flexiveis, dindmicas, produtivas,
dispostas e sempre querendo ganhar um lugar no mercado. Fazer uma
carreira (E4- Geragéo Y).

Eu fico preocupada pelo que te falei antes, muitas pessoas que nao tém
experiéncia e estdo assumindo cargo de gestdo e minha preocupacdo é
com a situacdo como um todo, mas principalmente com os gestores. As
pessoas ndo tém mais compromisso, persisténcia, envolvimentos que
tinhamos. Acho que a tendéncia é que os cargos de gestdo irdo voltar para
aquelas pessoas mais antigas (E6- Gergao X).

Tem que ter. O mercado tem que ver isto como uma estratégia de negécio.
Antigamente era uma enfermeira, que era coordenadora, supervisora, que
fazia tudo, hoje isto ndo funciona mais. Assim como os cargos de auditoria
pronto hospitalar. Por exemplo, quando comecei na auditoria, era um luxo,
hoje ndo consigo imaginar um hospital funcionando sem auditoria. E a
mesma coisa é com 0s cargos de geréncia. Tem que ter este profissional
com esta funcado geral e este conhecimento técnico. Isto faz toda diferenca.
Ter o assistencial e o gerencial (E3- Geragéo X).
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Temos avancado para areas que a principio néo era nossa, como a parte de
auditoria que tem muitos enfermeiros, auditoria da qualidade também.
Estamos conquistando espac¢os(E8- Geracado X).

As participantes destacam a relevancia dos cargos de gestdo nas instituicbes
hospitalares e que estes sdo assumidos por enfermeiras. Brito e Melo (2001)
salientam a atuacao gerencial do enfermeiro, em que as organizacées optam por
este profissional, em razdo da sua capacidade de atendimento dos cuidados de
saude do cliente, associada a capacitacdo administrativa e facilidade de relacionar-

se com a equipe multidisciplinar.

Portanto, acerca das tendéncias dos cargos de gestdo em enfermagem, a
perspectiva das participantes € favoravel. Independente da geracéo, seja X ou Y,
elas destacam que o enfermeiro gestor € fundamental para o funcionamento da
instituicdo, ainda expandindo sua atuacdo para outras areas como a auditoria de
contas e da qualidade. As participantes salientam que, para isso, € necessario um
perfil de inovacéo proativo, polivalente e um profissional que faca a gestdo de todos

0S processos, tanto os assistenciais, quanto os administrativos.

5.8 Carreira e vida pessoal das enfermeiras gestoras

Para conciliar a vida pessoal e a profissional, as enfermeiras participantes relatam

sobre a dificuldade e as “perdas” pessoais em prol da carreira.

Hoje eu estou preocupada de como sera quando eu tiver meu neném,
porque € muito dificil conseguir sair no horério, e vocé tendo uma crianca na
escolinha, vocé tem que sair no horario e ter que dar conta disso (E10-
Geragéo Y).

Com destaque para as enfermeiras que possuem filhos, nota-se a necessidade de
um suporte familiar ou de terceiros para o cotidiano, visto que a dedicacao diaria ao
trabalho impede o dia a dia proximo dos filhos, sendo esta a estratégia que elas
utilizam para conciliar familia e vida profissional. Somente duas enfermeiras
participantes da geracao X ndo se enquadram nessa situacao, visto que uma delas
possui somente uma filha de 28 anos e a outra possui trés filhos, com idades de 18

anos (2) e 22 anos (1), os quais ndao dependem de cuidados. Com os filhos em
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idades mais avancadas, elas ndo precisam desse suporte familiar ou de terceiros
para conciliar o trabalho e os cuidados com os filhos. No entanto as demais
enfermeiras participantes da geracao X e a uUnica com filho da geracédo Y precisam

de um suporte para conciliar vida pessoal e profissional.

A questdo do horario pesa muito, ndo tenho horario de chegar e nem de
sair. A minha vida pessoal precisa se adaptar a isso. Preciso ter um suporte
para que minha filha esteja sendo bem cuidada neste periodo e minha
familia saber que ndo vou estar disponivel sempre (E2- Geracao Y).

Esses achados vao ao encontro da pesquisa de Carvalho Neto, Tanure e Andrade
(2010), que relatam que as mulheres executivas “terceirizam” o trabalho domeéstico e
o cuidado com filho, visto que no Brasil esse servico, além de disponivel, possui uma
mao de obra barata. Essa funcdo que outrora era realizada pela mae no cuidado
com o filho, agora € repassada a empregadas domeésticas, babas e outros

profissionais.

E muito complicado. Eu tenho dois filhos e eu tenho uma moca que mora
comigo, que me ajuda e como sou divorciada, eu tenho a guarda
compartilhada dos meus filhos, revezamos o fim de semana e toda terca e
quinta eles ficam com o pai. Nestes dois dias para fazer este
desdobramento, ndo trabalho nos finais de semana, pelo menos nao
desloco para o hospital, verifico e-mails e tenho celular coorporativo (E3-
Geracgéo X).

E possivel inferir que as mulheres da geracéo X “sofrem” esse dilema com o cuidado
com os filhos e a dedicacdo ao trabalho de forma mais latente, visto que as
mulheres da geracdo Y acabam adiando a maternidade em prol da carreira e, neste

momento, ndo vivenciam esses fatos.

Veloso (2012) salienta que as decisbes para a definicdo de carreiras envolvem
outros ambitos na vida das pessoas, a saber a vida pessoal. Nesse sentido, a
carreira profissional exige adaptacfes para conseguir conciliar a vida profissional e a

pessoal, incluindo a familia.

No que diz respeito a carreira, as enfermeiras entrevistadas relatam e até
desabafam como relacionam a dedicagdo ao trabalho com a vida pessoal. E
perceptivel que as participantes da geragdo X sdo mais ponderadas e tentam

equilibrar mais a relagéo vida pessoal e profissional. As enfermeiras participantes da
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geracao Y, talvez por estarem no inicio da carreira e almejaram um reconhecimento
rapido, novos cargos e serem referéncia na profissdo, dedicam-se mais e acabam

afetando a vida pessoal com mais intensidade.

[...] N&o tem jeito, afeta um pouco, como enfermeira assistencial eu tinha
horario para sair, eu tinha minhas coisas, mas eu coloquei na minha
cabecga, que foi isto que escolhi para mim, eu dou conta de fazer. Hoje em
dia eu estou em busca da minha vida profissional, entdo é claro que minha
vida pessoal, meu marido, minha familia, sdo importantes para mim, entéo
insiro eles neste processo, porém ndo quero € nem consigo abragar o
mundo, mas eu consigo separar muito bem estas coisas. Entdo se eu
escolhi foi minha vida profissional, alguma coisa da minha vida pessoal eu
ndo vou conseguir fazer ( E1- Geracéo Y).

Filho. E onde mais me doi, perco muito do desenvolvimento dela, do
crescimento... (E2- Geragédo Y).

[...] E tenho problemas na minha vida pessoal por conta do meu cargo...
(E7- Geracédo Y)

Ja nos relatos da geracéo X, € notéria a diferenciacao das falas quando comparadas

com as da geracao Y, e os posicionamentos refletem mais seguranca e equilibrio na

conduta.

Mas hoje, com a maturidade, eu consigo separar mais as coisas. Agora que
vou sair de férias, me organizo para ndo levar nada para casa. Procuro
atender as demandas no meu tempo, ja ndo fico sofrendo quando nao
consigo resolver tudo (E8- Geragéo X).

Eu sempre procurei ndo abandonar meus filhos, acho que meu marido
sofreu mais, por exemplo eu nunca abri mdo de almogar em casa, ainda
gue eu ndo almogasse, mas nunca abri m&o de leva-los e busca-los na
escola, mesmo que eu os visse por 15 minutos. Eles ficavam o dia todo na
escola para mim era bom, mas na hora que eles saissem eu estava |4,
nunca abri m&o disso. Eu sempre garanti minha participacéo, presenca (E
15- Geragéo X).

Eu por exemplo ndo levo trabalho pra casa, no final de semana eu nao
trabalho, para que quando eu estiver fora daqui eu consiga relaxar,
descansar, a familia e os filhos precisam desta atencédo de vocé estar com
eles e estar realmente presente com eles (E5- Geragéo X).

Ainda na perspectiva de Carvalho Neto, Tanure e Andrade (2010), as novas formas
de trabalho alienam os profissionais, por meio de e-mails, telefones celulares, lap-
tops em domicilio e, dessa forma, o tempo destinado a familia ndo é mais 0 mesmo.
“E o paradoxo do estar presente estando ausente. Sem forcas para lutar contra esse
panorama, a mulher pode se sentir culpada”. E notavel que todas as enfermeiras

em cargos de gestdo participantes da pesquisa sentem-se incomodadas com a
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invasdo que as novas tecnologias fazem nos horarios além daqueles previstos

formalmente no trabalho.

Nao é féacil, hoje ainda tem os celulares corporativos, WhatsApp...entéo
vocé acaba trabalhando sem parar, todos os dias da semana, entdo é
preciso se ter esta predisposi¢cédo (E5- Geragéo X).

Meu noivo ndo aceita muito, toca o telefone, o WhatsApp; minha méae me
cobra muito, as vezes ainda levo servico para casa. Minha sala é muito
frequentada, telefone toca toda hora, meu corporativo sempre toca também,
entdo as vezes ndo consigo cumprir 0s prazos e nao tem jeito levo o servigo
para terminar em casa. As vezes tenho que passar correndo na minha mée,
interfere muito com meu noivo” (E7- Geragaoy).

Eles estdo envolvidos nisso. As vezes minha filha cobra que mal chego em
casa e o telefone toca, mas explico que € minha profissdo, que é meu dia a
dia e ela vai ter que entender isso. E 16gico que tento separar as coisas,
mas nem sempre da (E9- Geracao Y).

A gente ndo tem descanso, tem telefone corporativo que vocé precisa ficar
a disposicdo, acho que foi a pior coisa que inventaram. Entdo tem a pressao
de prazo de processos, de resultado o tempo todo. A evolugéo tecnolégica
de qualidade veio para melhorar os processos e melhoraram, mas 0 nosso
nivel de estress € muito grande (E12- Geracgéo X).

Essa auséncia € intensificada, uma vez que as empresas exigem mais a
proatividade, a antecipacdo de problemas eventuais e a cobranca por melhores
resultados e alcance de metas (CARVALHO NETO; TANURE; ANDRADE, 2010).
Ainda nessa pesquisa realizada pelos autores supracitados, as mulheres executivas
desabafam acerca da falta de energia para suprir as demandas de casa, filho e

relacdo com o marido.

Nessa perspectiva, a relacdo marido e mulher sofre a interferéncia da vida
profissional, 0 que gera um impacto na vida pessoal, conforme relato das

enfermeiras entrevistadas:

Durante a semana ndo posso fazer nenhum compromisso com filhos, com
vida social. E uma opc¢éo de vida (E3- geragéo X).

Com o marido precisa-se ter uma cumplicidade e um entendimento e até
uma aceitacdo mesmo. Porque eu ndo tenho o tempo que meu marido
gostaria que eu tivesse para executar as coisas Como uma esposa
culturalmente faz. Entdo meu marido, entende, aceita e a gente cria meios
para que isto aconteca. Na relacdo marido e mulher obviamente que
algumas coisas se esgotam mais, ndo tem jeito, o trabalho as vezes vai
para dentro de casa nas conversas... (E2- Geragédo Y).
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Prejudica também um pouco a questdo de energia que vocé tem que se
dedicar como mulher, como esposa, muda-se muito. A disposi¢do de fazer
um carinho, aquele momento roméantico, até mesmo sexualmente (E2-
Geracéo Y).

Como se observa, os cargos de gestdo em enfermagem exigem uma dedicacao
muito grande dentro e fora das instituicbes hospitalares e, na atualidade, essa
dedicacgéo é intensificada por meio de e-mails, telefones coorporativos e aplicativos
como whatsApp. Para a geracao Y, que necessita dedicar-se cada vez mais ao
trabalho e busca um reconhecimento rapido e crescimento na carreira, 0 tempo

destinado aos filhos, maridos, familiares e amigos torna-se cada vez menor.

Aléem disso, percebe-e que as enfermeiras da geracdo X, que sdo o grupo de
enfermeiras participantes com maior presenga de filhos, acabam “terceirizando” o
trabalho do lar e o cuidado com os filhos. Ja as enfermeiras da geracéo Y dedicam-
se mais a carreira, estdo adiando a maternidade, buscam novos cargos e acreditam

nao estarem no apice da carreira.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os hospitais buscaram mudancas em seu modelo de gestdo devido a diversas
situacbes que ocorreram nos Ultimos tempos, tais como: crises econdmicas,
aumento da complexidade dos casos recebidos, introducdo de novas tecnologias,
necessidade de mudancas no modelo de atendimento, novo perfil dos usuérios,
entre outras. Portanto, sdo necessarios novos modelos de gestdo nas instituicdes e
novas posturas e adaptacbes dos seus profissionais. Nesse sentido, a funcéo

gerencial é fundamental para o alcance das mudancas e metas institucionais.

Assim, esta pesquisa teve como objetivo geral analisar e descrever o perfil
profissional e o posicionamento gerencial de enfermeiras, considerando diferentes
geracOes, em hospitais localizados em Belo Horizontes e regido metropolitana.

Com o intuito de alcancar os objetivos propostos, buscou-se na literatura cientifica a
discussao de temas como a funcéo gerencial, o trabalho da enfermeira gerente, as
competéncias e habilidades da enfermeira na funcdo gerencial, a caracterizacao das
geracOes, as geracdes e o trabalho, além das relacGes: geracdes e carreiras;

geracdes e género.

O percurso metodolégico utilizado na presente pesquisa foi uma abordagem
gualitativa, de carater descritivo, realizada por meio da pesquisa de campo. Foi
utilizado um questionario semiestruturado, com a realizacdo de entrevistas
individuais com 12 enfermeiras que exerciam, até o momento da coleta de dados,
cargos de gestdo em enfermagem em hospitais privados de Belo Horizonte (MG) e
regido metropolitana. A andlise dos dados ocorreu por meio da analise de conteudo,

para o alcance dos resultados de forma real e relevante.

Com relacéo ao perfil das enfermeiras participantes, foram entrevistadas enfermeiras
das geracfes X e Y. No tocante a geracao X, foram seis participantes, de diferentes
idades: 38 anos (1), 40 anos (2), 45 anos (1), 49 anos (1) e 54 anos (1). Com
relacdo a geracéo Y, foram seis participantes, sendo 23 anos (1), 28 anos (1), 29
anos (2), 30 anos (1) e 31 anos (1). Referente ao estado civil, entre a geracéo X,

somente duas sdo casadas, duas sdo separadas/divorciadas e duas séo solteiras.
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Ja& na geracao Y, predomina um grupo de mulheres casadas, uma é solteira e outra,
apesar de solteira, considera-se noiva, pois pretende se casar, esta morando com o

futuro marido e esta gravida.

A maternidade predomina na geracdo X, em que somente uma das seis
participantes ndo possui filhos. Na geracdo Y, nota-se que a maternidade é adiada
pelas mulheres em prol da dedicacao a carreira, somente uma participante possuli
filho e duas estdo gravidas aos 29 anos. Formalmente a jornada de trabalho
contempla oito horas diarias, mas nos relatos emerge que os horarios de trabalho
extrapolam os horarios previstos, chegando a 10, 12 e até 14 horas diarias de
trabalho.

A respeito da funcdo gerencial, os dados da pesquisa confirmam o que esta
presente na literatura sobre os estudos de geréncia e de enfermeira gerente e,
nesse aspecto, ndo surgiram posicionamentos diferentes entre as geracées X e Y. E
apresentado pelas respondentes que o trabalho gerencial € sem rotina, com
atividades burocraticas, complexo, desafiador, que exige responsabilidade, em que
elas sao responsaveis por todo o setor, incluindo o cuidado de enfermagem, os

processos financeiros, materiais, fisicos e humanos.

Nessa funcédo, o relacionamento interpessoal € muito forte com a equipe de
enfermagem e com a equipe multidisciplinar do hospital. Mesmo considerando um
trabalho complexo, que exige muita dedicacao e “vestir a camisa” da instituicdo para
alcancarem o sucesso, as enfermeiras em sua maioria mostram-se realizadas,
gostam do que fazem e se sentem satisfeitas com a sua funcéo e com os salarios ou
pelo menos consideram estes dentro do valor pago no mercado para esse cargo. As
entrevistadas mostram um poder velado no seu discurso pelo cargo que ocupam e
as enfermeiras participantes sugerem que alcancaram o sucesso profissional. Os
unicos sentimentos que fogem do exposto foram apresentados pelas participantes
da geracao X. Estas falam sobre cansa¢o com o cargo que exercem, ndo pretendem
ficar muito tempo na profisséo, jaA se aposentaram ou estao perto de se aposentar,
demonstram interesse em trabalhar com outra area, além dos interesses pessoais,

como uma vida mais tranquila, vontade de viajar e estudar.
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Constatou-se que no exercicio do trabalho as participantes tanto da geracdo X
guanto da geragdo Y afirmam utilizar um modelo de gestdo participativo, com
proximidade da equipe de enfermagem (técnicos e enfermeiros), uma relacédo
proxima com 0S superiores e em sua maioria afirmam possuir autonomia na funcao
gerencial. J& com a equipe multidisciplinar, elas relatam uma relagédo tranquila,
proxima e imparcial. Os casos de dificuldade, quando apontados, sdo descritos no
gue se refere as relacdes com a equipe médica.

Mas em uma consideracao contraditoria, os pontos dificultadores convergem para as
relacdes interpessoais, no que tange a gestdo de pessoas, dificuldades com equipe
médica e exercicio da lideranca de uma forma geral. A comunicacdo emerge como
ponto dificultador, devido ao fato de as enfermeiras gerenciarem uma equipe grande
de enfermagem e em alguns casos até serem gestoras da equipe multidisciplinar,
com a presenca de psicélogos e fisioterapeutas. A gestdo do tempo € descrita como
um desafio, em razdo da grande quantidade de trabalho que € da responsabilidade

dos gestores de enfermagem.

Ja os pontos facilitadores sao intimamente ligados a autonomia que 0s gestores em
enfermagem possuem para com o seu trabalho e a relacdo de proximidade com a

diretoria do local.

No tocante aos aspectos geracionais, os conflitos nos cargos de gestdo em
enfermagem devido as diferencas de idade sdo sofridos pelas enfermeiras da
geracdo Y. As participantes da geracdo X relatam que ndo sofrem preconceitos e
uma delas destaca que a idade traz a maturidade necessaria para evitar os conflitos.
As participantes da geracdo Y que sofreram conflitos diretamente relacionados a
idade afirmam que foram expostas a ameacas fisicas, verbais, humilhacdes e

desrespeito.

Cabe salientar ndo s6 os conflitos, mas também os preconceitos sofridos pelas
participantes devido a idade. Foi perceptivel que ele ocorre diretamente,
indiretamente ou até mesmo velado na fala das participantes. Esse fato ocorre em
sua maioria dentro da equipe de enfermagem, pois muitas das vezes tornam-se

coordenadoras ou gerentes de enfermeiros mais velhos e com mais tempo na
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instituicho do que elas ou até mesmo dentro da equipe multidisciplinar,

principalmente com os médicos.

No entanto, ao analisar as formas de agir, notam-se diferencas nos trabalhos das
geracOes X e Y em cargos de gestao em enfermagem. As enfermeiras da geracao Y
consideram-se mais proativas, flexiveis, dispostas a inovarem, sdo abertas a escutar
novas propostas acerca dos processos de trabalho, ndo possuem medo das
mudancas, estdo no auge da profissdo, querem fazer a diferenca e serem
reconhecidas profissionalmente. J& as enfermeiras da geracdo X referem-se a si
mesmas como mais seguras, descrevem que a experiéncia traz a maturidade
necessaria para o exercicio da funcdo gerencial, sdo equilibradas para tomada de
decisdo, ponderadas nas acdes, consideram que se dedicam mais e criam maior
vinculo com a instituicdo. E fundamental destacar que ambas as geracdes
conseguem identificar os pontos dificultadores da outra geracdo dentro das

organizacoes.

Evidenciou-se, durante a pesquisa, que as expectativas profissionais das
participantes sdo positivas com o cargo de gestdo em enfermagem, principalmente
em relacdo a geracao Y, a qual relata que busca crescer profissionalmente, manter-
se na funcdo, dominar o que faz, adquirir experiéncia, ser reconhecida e ter um bom
trabalho. No entanto a geracdo X, apesar da satisfacdo com a funcéo, expressa
sentimentos diferenciados, a saber: “ndo pretendo ficar muito tempo aqui; fiz um
curso em outra area, vou ficar pouco tempo nesta vida; € uma rotina estressante;
pretendo viajar, estudar e ter uma vida mais tranquila; ndo parei para almejar outra

coisa’.

Acerca das tendéncias nos cargos de gestdo, a perspectiva das participantes é
favoravel. Independente da geracéo, seja a X, seja a Y, as respondentes salientam
gue o enfermeiro gestor € fundamental nas instituicdes, ressaltando que a tendéncia
€ aumentar os cargos de gestdo e a perspectiva, de expandir para outras areas de
atuacdo. Mas, para essa atuacgédo favoravel, € fundamental a atuacédo de enfermeiros

poliventes, proativos, com um perfil de inovacéo.
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Esta pesquisa também tornou possivel constatar que as enfermeiras buscam a
atualizacdo constante de diversas formas, com vistas a acompanharem as
mudancas do mercado. Algumas enfermeiras da geragdo X sofrem essa mudanca
um pouco mais latente, visto que possuem uma formagdo mais antiga e nao tiveram
na graduagdo o ensino da administragdo em enfermagem e hoje precisam
acompanhar pontos nédo vistos anteriormente, como, por exemplo, a sistematizacéo
da assisténcia em enfermagem, as ferramentas de gestdo da qualidade em saude,
além da inser¢éo e do crescimento das tecnologias no setor da saude.

Enfatizando a vida pessoal, as participantes relatam que, com a inser¢cdo das novas
tecnologias, principalmente na atualidade, com telefone corporativo, whatsApp e e-
mail, e com o excesso de trabalho, acabam tendo os seus horarios de descanso e

lazer invadidos.

As participantes da geracao X que possuem filhos “sofrem” essa dicotomia entre a
dedicacdo aos filhos e ao trabalho de forma mais significativa. Na geracéo Y,
somente uma participante possui filho, visto que as mulheres dessa geracao estao
adiando a maternidade em prol da carreira. Portanto, as mulheres com filhos

“terceirizam” este trabalho e contam com o apoio dos familiares.

Quando casadas, os maridos reclamam da dedicacdo ao trabalho e da falta de
tempo com eles, filhos e familia. Enfim, a vida social, familiar e com o c6njuge sofre
a interferéncia do trabalho de forma mais forte para as participantes da geracao Y,
elas relatam que sentem a necessidade e satisfacdo de dedicar-se a carreira e que
as recompensas salariais sdo importantes. Foi possivel inferir que as enfermeiras
participantes da geracdo X buscam um equilibrio maior e sentem-se mais maduras

para separar o trabalho e a vida pessoal.

Como limitacdo do estudo, apresenta-se a realizacdo da pesquisa com somente 12
enfermeiras gestoras e em hospitais da rede privada de Belo Horizonte e regido
metropolitana. Sugere-se que a pesquisa possa extrapolar para outros ambitos,
como o0s hospitais publicos, e até mesmo para uma perspectiva comparativa entre

0s hospitais particulares e os hospitais publicos. Outras cidades também podem ser
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alvos da pesquisa devido as diferentes organizacdes hospitalares presentes em
Minas Gerais e até mesmo em outras regides do pais.

Uma segunda sugestdo seria a tematica de geracbes ser estudada, incluindo a
percepgdo dos técnicos de enfermagem e dos enfermeiros acerca de gestores de
enfermagem de diferentes geracgoes.

Dada a diversidade de geragdes dentro das organiza¢gOes pesquisadas, uma terceira
sugestdo seria incluir a pesquisa com outros profissionais da saude, abordando a
tematica de geracbes, como, por exemplo, médicos, fisioterapeutas, psicologos e
demais membros da equipe multidisciplinar. Ainda nesse tocante a diversidade de
geracOes nos ambientes de trabalho, pode-se propor uma pesquisa sobre a visao da
organizagcao por meio das percepcdes dos dirigentes e profissionais de recursos
humanos acerca das enfermeiras de diferentes geracdes em cargos de gestao.

Ressalta-se que a tematica de geracdes emergiu com novos trabalhos cientificos
nos ultimos anos, entretanto € notéria a escassez de trabalhos voltados para o setor

de saude e, por conseguinte, para os profissionais dessa area.

Em sintese, € possivel descrever que o cotidiano do trabalho da gestdo em
enfermagem € centralizado no enfermeiro gestor e este é responsavel pela
assisténcia em enfermagem e dos processos administrativos do setor, como:
recursos humanos, financeiros, materiais, fisicos e de gestdo da qualidade aplicada
aos servicos de saude. Entretanto sdo perceptiveis as dificuldades dos enfermeiros
gestores para gerenciar pessoas e as relacdes interpessoais fortemente presentes
na atuacdo profissional. Mesmo com a presenca de competéncias gerais de
comunicacado, lideranca, administracdo e gerenciamento presentes na Diretriz
Curricular Nacional para a graduacdo em Enfermagem, nota-se a dificuldade em
gerir 0s processos, em gerenciar 0s custos hospitalares, em utilizar e dominar as
ferramentas de gestdo de qualidade, em incluir e exercer a seguranca do paciente,
em gerir pessoas, dentre outros processos que levam os enfermeiros a enfrentarem
desafios no cotidiano de trabalho e, muitas vezes, sentirem-se inseguros para a

tomada de decisao.

Conclui-se, nesta pesquisa, que as geracbes tém caracteristicas, especificidades,

valores culturais e sociais e sdo definidas ndo somente pela idade que delimita cada
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geracdo. E possivel inferir que, no ambito hospitalar, elas possuem formas de agir e
perspectivas profissionais com relacdo a gestdo em enfermagem diferenciadas. S&o
notérias, durante as entrevistas, as diferencas entre 0s posicionamentos e
sentimentos expressos pelas enfermeiras participantes de diferentes geracbes. Ha
gue se pensar, em diversos niveis hierarquicos dentro das organizacdes, qual a
melhor forma de receber e trabalhar com os profissionais da geracao Y, porque,
mesmo exercendo cargos de gestdo e com melhores saléarios que outras funcdes
exercidas pelos enfermeiros, sentem que ainda podem e querem crescer

profissionalmente.

Nota-se que, na gestdo em enfermagem, € perceptivel que as enfermeiras mais
velhas sentem a necessidade de “acompanhar” a geragéo mais nova, principalmente
com relacédo a proximidade e facilidade que esta possui com as tecnologias e com
as ferramentas de gestdo em saude. As enfermeiras da geragcdo Y trazem uma
bagagem maior dos cursos de graduacdo em enfermagem acerca dos processos
gerenciais, quando comparadas com as enfermeiras da geragcao X que se formaram

ha mais de 25 anos.

Além disso, esta pesquisa também evidenciou que os enfermeiros que decidirem
seguir a funcédo gerencial em hospitais devem ter a consciéncia do trabalho que os
espera. Conforme apresentado na pesquisa, o0 enfermeiro € responsavel pelos
processos assistenciais da enfermagem e administrativos do setor; deve estar
preparado para a insercdo das novas tecnologias e para a dedicacdo que o cargo
exige, estando disponivel além das horas formais de trabalho diario, também por
meio de outras formas de comunicacdo, as quais levam a alienacdo do trabalho,

como telefones coorporativos, e-mails, whatsApp.

Portanto, acredita-se ter contribuido para os estudos da gestdo em enfermagem,
fundamentados em diferentes geracdes nos ambientes de trabalho. O enfoque no
setor saude traz inovacdes para essa area de pesquisa, dada a escassez de

trabalhos relacionando geragfes e enfermagem/profissionais da saude.
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APENDICE A- QUESTIONARIO DE IDENTIFICACAO

Entrevista n® :
Nome:

Data: [ Horario de Inicio: _ :

Horario de Término: :
Local de realizagéo da entrevista:

Instituicdo Hospitalar:

Nome da Institui¢ao:

Numero de atendimentos geral/setor:

Tipo de atendimento:

Numero de funcionarios:

Numero de funcionarios da Enfermagem
Auxiliar:
Técnico de Enfermagem:
Enfermeiro:

Dados de identificacéo
Entrevistado(a):

ldade:

Estado civil:

Tem filhos:( ) Sim ( ) Nao
Especializacédo na area?

NUumero de empregos anteriores:
Tempo que trabalha no Hospital:
Tempo que trabalha no cargo atual:
Héa quantos anos esta formado:

Quantos:
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APENCIDE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- Fale sobre a sua carreira, como ocorreu a trajetéria, as influéncias e as
decisdes para chegar ao cargo atual.

2- Relate o seu cotidiano de trabalho como enfermeira gestora.

3- Como vocé se sente no exercicio da sua fungao?

4- Quais sado as principais exigéncias para o exercicio da funcédo gerencial no
hospital?

5- O que é ser gerente/gestor na enfermagem?

6- Quais sdo as competéncias que vocé considera essenciais para 0 exercicio
dessa funcao?

7- Como é a sua relacdo com a equipe de enfermagem, técnicos e enfermeiros?
E com a equipe multidisciplinar?

8- Como é sua relacdo com 0s seus superiores?

9- Como vocé avalia a sua autonomia?

10-No seu cotidiano de trabalho, quais séo as dificuldades que vocé encontra no
seu processo de trabalho? Por qué?

11-Quais séo os aspectos que vocé considera como facilitadores no exercicio da
sua funcéo?

12-Quais sdo as estratégias que vocé desenvolve no seu cotidiano de trabalho
para se sair bem na sua funcéo?

13-0 que Ihe incomoda no exercicio da funcéo de gestora?

14-Vocé identifica conflitos nos cargos de gestéo devido as diferencas de idade?

15-Vocé sofre algum preconceito ou dificuldade na atuacdo do seu cargo de
gestdo devido a sua idade? Se sim, como é a interferéncia no seu cotidiano
de trabalho?

16-Vocé percebe diferencas nos trabalhos e formas de agir de enfermeiras
gerentes de diferentes geracdes?

17-Existe conflito devido a diferenca de faixa etaria?

18-Vocé tem alguma pressdo no exercicio da sua fungdo dentro do hospital?
Quais?

19-Quais sdo as suas expectativas profissionais?
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20-Como € a sua relacdo com as tarefas novas e os desafios?

21-Vocé procura se atualizar? Como?

22-Qual a sua percepcao sobre o futuro dos cargos de gestdo em enfermagem?
Qual seré a tendéncia da gestédo nesta area?

23-Como estd a sua satisfacdo com o salario e beneficios que o hospital
oferece?

24-No que diz respeito a sua carreira, como € a sua relacdo para dedicacao de
trabalho e vida pessoal (Filhos, maridos, amigos, familiares). Qual a
influéncia da familia na sua profissao?

25-Vocé gostaria de falar mais alguma coisa?



