g_:_}...... onco Revista Capital (gcse]r\l]tzigi;;;;;letrﬁnica (RCCe) &‘ :EF" POLATM
Capital Clentifico &

memsmmm== Disponivel em: revistas.unicentro.br/index.php/capitalcientifico/index L ul g
www3.unicentro.br www3.unicentro.br/ppgadm/

Competéncias para a atuacao profissional do gestor:
enfoque na gestao hospitalar

Competencies to health managers’ professional performance: focus on hospital management

Emanuele Konig' e Raphael Maciel da Silva Caballero?

! Universidade Federal de Ciéncias da Satide de Porto Alegre, Brasil, Mestranda em Tecnologia da Informacéo,
e-mail: emanuele@ufcspa.edu.br
2 Universidade Federal de Ciéncias da Satde de Porto Alegre, Brasil, Doutorado em Educagéo,
e-mail: raphaelmsc@ufcspa.edu.br

Recebido em: 12/07/2022 - Revisado em: 07/04/2023 - Aprovado em: 30/09/2023 - Disponivel em: 31/12/2023

Resumo

Os profissionais gestores em satde sao os principais responsaveis pelos processos ocorrentes
na instituicao de satide e, por isso, necessitam de qualificagao. O presente artigo tem como
objetivo identificar as competéncias essenciais para o exercicio da gestdao em saude com
enfoque na gestao hospitalar do municipio de Porto Alegre/RS. Como procedimento
metodolodgico, a abordagem do estudo é qualitativa e exploratoria e foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os superintendentes da Associacao Hospital Moinhos
de Vento, conhecida por sua busca por padronizacdao e qualidade. Apds realizadas as
entrevistas, os discursos foram analisados por meio da andlise de contetido. Como resultados,
as competéncias que mais apareceram nos discursos foram: lideranga e coordenagao —
vinculada com ser exemplo, inspiracdo e motivador, identificada como genuina, e vinculada
com a delegagao de fungdes; e conhecimento técnico — relacionado com aprendizado no
dia-a-dia e com formagodes, aprendizado sobre gestao, apropriacao do processo de trabalho,
antiguidade na institui¢ao e vinculagao com a equipe. Como conclusao, observou-se que 0s
participantes trouxeram de maneiranao categorizada os eixos de conhecimentos, habilidades
e atitudes, que houve certa sobreposi¢ao entre competéncias atitudinais e valores, e que as
competéncias atitudinais sao as que mais pesam no nivel de alta geréncia.

Palavras-chave: Competéncias. Competéncias profissionais. Competéncias gerenciais.
Gestao em Saude. Gestao Hospitalar.

Abstract

Health managers are the main leaders in health institutions” processes and, therefore,
require qualification. The goal of the present study is to identify the essential competences
for health management in Porto Alegre/RS. As methodological procedure, this study
has a qualitative and exploratory approach. Semi-structured interviews were conducted
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with superintendents of the Associagao Hospital Moinhos de Vento, well-known for its
standardization and quality. After the interviews, content analysis was used to analyze
speeches. Results revealed that competencies which were brought up most frequently
included leadership and coordination — associated with being a role model, an inspiration
and a motivator, in addition to being identified as genuine, and correlated with delegation;
and technical knowledge — associated with day-to-day learning and education, management
learning, work process ownership, length of service in the institution and bond with the
team. As a conclusion, it was observed that participants brought up the axes of knowledge,
skills and attitudes in uncategorized form, that there was some overlap between attitudinal
competencies and values, and that attitudinal competencies are the most important ones in
upper management levels.

Keywords: Competencies. Professional competencies. Management competencies. Health
management. Hospital management.

1. INTRODUGAO

Os sistemas de saude tém sofrido mudangas nos ultimos tempos, ressaltadas,
principalmente, pelo aumento de expectativas da populacao. Metas ambiciosas de satude
surgem como barreiras para que melhores resultados e maior valor social sejam alcancados
(KRUK et al., 2018). Ademais, o envelhecimento crescente da populagao tem aumentado as
necessidades e custos em saude (DAMACENO; CHIRELLI, 2019; KAKEMAM et al., 2020).
Nesse contexto, em que cuidados em sauide sdo, por vezes, prestados com ma qualidade,
aquém das necessidades dos usudrios, evidencia-se competéncias insuficientes nos servigos
de saude (KRUK et al., 2018). Dessa forma, € necessario que os gestores em saude tenham
competéncias necessarias para o enfrentamento dos desafios existentes, bem como, para que
o desempenho desejado seja alcangado nos servigos (KRUK et al., 2018).

Nessa perspectiva, o desafio a formacdao do gestor em sauide é romper com o
paradigma da educagao atual, que resulta em uma atuagao tecnicista, fragmentada e afastada
da realidade. E preciso formar um gestor que entenda as reais necessidades dos usudrios
dos servicos que sua organizagdo se propde a atender. Desse modo, ganha importancia a
formacao multidisciplinar, orientada pela logica do desenvolvimento de competéncias que
efetivamente contribuam para a transformagao da realidade dos servigos (VIEIRA et al.,
2019).

O termo ‘competéncias’ é interdisciplinar e multidimensional, resultando em
diversos entendimentos e interpretacoes (WYSOCKA; LEWANDOWSKI, 2017). Neste
trabalho, competéncia sera considerada a partir do conceito trazido pelos autores Fleury
e Fleury (2001), que a descrevem como: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
- capacidades humanas - que justificam um alto desempenho para determinada fungao.
Ou seja, a competéncia é entendida como um repositério de recursos que o individuo
detém, alinhadas as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posi¢des ocupados pelos
profissionais em determinada organizagao. Os mesmos autores também colocam que a
nocao de competéncia estd em associagdo com os seguintes verbos: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se,
assumir responsabilidades e ter visao estratégica (FLEURY; FLEURY, 2001). Dessa forma,
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a competéncia de uma pessoa envolve todos os seus conhecimentos, habilidades, atitudes
e capacidades no ambito pessoal, profissional ou académico, adquiridas de diferentes
maneiras e em todos os niveis, cuja a aplicacdo é traduzida em um desempenho maior,
contribuindo para o alcance de seus objetivos (BIENZOBAS; BARDERAS, 2010)

Para Borba et al. (2011), conhecimentos sao saberes das pessoas, sendo esses nao
definitivos. Dessa forma, ha a necessidade de busca constante em aprender, reaprender e
sempre buscar aumentar o conhecimento. Habilidades, por sua vez, constituem-se no saber
fazer, sendo o conhecimento adquirido € utilizado para a resolucao de problemas e para a
criacao de novas ideias. Por ultimo, tem-se a atitude, que € o saber fazer acontecer, por meio
da obtencao de bons ou excelentes resultados, a partir dos conhecimentos e habilidades
presentes em cada individuo. O conjunto conhecimentos, habilidades e atitudes formam,
desse modo, as competéncias.

Estando os profissionais gestores em satde frente a processos decisorios, fluxos
de processos e organizagdes multidisciplinares de equipes, vé-se a necessidade de sua
qualificacdo para tal fungao. Algumas competéncias necessitam ser desenvolvidas, nesse
ambito, a fim de melhorar o desempenho do gestor e, consequentemente, agregar valor
e avango aos servigos prestados, dessa forma, ajudando os profissionais e as instituigoes
formadoras a empreenderem agoes que refletirdo no mercado de trabalho, garantindo maior
qualificagao (VIEIRA et al., 2019). Além disso, destaca-se que gestores com competéncias
especificas para o desenvolvimento de seu cargo gerencial podem aumentar a performance
do servigo de saude (KAKEMAM; DARGAH]I, 2019).

Visto que a profissao de “Gestor em Saude” é recente (o primeiro curso de graduagao
data de 2014), a maior parte da literatura traz as competéncias para o contexto gerencial
relacionadas a outras profissdes da satide que costumam exercer, além da area clinico-
assistencial, como a Enfermagem e a Medicina, fun¢des administrativas. Diante disso,
nao ha, na literatura atual, uma consolidacdo definida em rela¢do as reais competéncias
desempenhadas por gestores em saude, devido ao fato de que a maior parte das pesquisas
existentes se referem a atuagdo de gestao do profissional enfermeiro no desempenho de
fungdes gerenciais na assisténcia. Nesse contexto, o presente trabalho tem o objetivo de
identificar as competéncias essenciais para o exercicio da gestao em satde com enfoque na
gestao hospitalar do municipio de Porto Alegre/RS.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

Omodelo de competéncias profissionais comegou a ser discutido na esfera empresarial
nos anos oitenta, devido a novas concepgoes gerenciais que estavam surgindo por meio de
um processo de reestruturacao das empresas. A competéncia profissional foi, entao, vista
como uma forma de recompor, racionalizar, otimizar e adequar a forca de trabalho frente
as demandas do sistema produtivo, sendo um elemento estratégico e qualificador para o
mercado (DELUIZ, 2011).
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A defini¢ao de competéncia profissional dizrespeitoacapacidade detomadadedecisao
embasada nos conhecimentos, habilidades e atitudes associados a profissao, para a solugao
de problemas complexos presentes na vida laboral (BIENZOBAS; BARDERAS, 2010). Nesse
sentido, Carracedo et al. (2018) apontam que o termo ‘competéncias profissionais” refere-se
a competéncias que os individuos precisam adquirir para a execug¢ao de sua profissao, além
do conhecimento técnico requerido.

De acordo com Bomfim (2012), as competéncias profissionais, quando existentes no
ambito organizacional, estimulam avango no sentido do desenvolvimento do conhecimento,
das habilidades e das atitudes dos profissionais, na busca da qualidade e produtividade no
ambiente de trabalho. Assim, o “saber fazer” dos profissionais, por mais simples e previsivel
que seja, exige também o “saber” e o “saber ser”, de modo a pensar e atuar com qualidade
e produtividade (BOMFIM, 2012). Nessa perspectiva, Le Boterf (2003) ressalta que as
organizacdoes devem contar com individuos capazes de enfrentar os cenarios complexos
que se apresentam e coloca que o conjunto de decisdes que precisam ser tomadas ao longo
da existéncia organizacional, que determinam seu desempenho, necessitam estar ancoradas
nas competéncias dos profissionais que nela atuam.

A discussao sobre competéncias profissionais mostra-se, também, extremamente
importante no ambito da satude, visto que, servicos bem administrados e prestados, trarao
melhores resultados ao usudrio final. No cendrio de formagao dos profissionais da saude,
o desenvolvimento de competéncias € apresentado como uma nova perspectiva, por trazer
o incentivo a reflexdes criticas, como também, por conseguir ser resposta as mudancas
sociais e as exigéncias populacionais, que vém apresentando transformagoes. Sendo assim,
a implementagao de um modelo de formacao e de gestdao da forca de trabalho baseado no
enfoque das competéncias profissionais é necessario no escopo laboral atual, marcado por
flexibilidade e instabilidade no mercado de trabalho (BRASIL, 2001).

Nesse sentido, a realidade atual dos servigos de satide, cada vez mais complexa,
necessita de constante atualizacdo em relagao as suas praticas, demandando recursos
humanos com perfis diferenciados e, principalmente, com competéncia profissional
especifica para a execugao de determinada fungao ou tarefa com eficiéencia (CAMELO;
ANGERAMI, 2013).

2.2 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E GESTAO EM SAUDE

A gestao em saude pode ser conceituada como o conhecimento aplicado no
complexo panorama que representa as organizacgdes de saude, o que envolve a geréncia
em variados campos: redes de atencao a saude, esferas publicas de satide, hospitais,
laboratorios, clinicas e outras instituicoes e servicos de satde existentes (LORENZETTI et
al., 2014). Abrange, dessa forma, trés grandes dimensodes: os espagos dos cuidados diretos -
singulares e multiprofissionais; as diversas institui¢oes de satide existentes, com diferentes
especificidades de atuagao; e a exigéncia da formagao e operacao de redes de servigos de
saude, na perspectiva da assisténcia universal, integral, equanime, de qualidade e eficiente
para as necessidades de saude dos usudrios. Todas essas dimensdes sao extremamente
multiplices, representando dificil dire¢ao (CECILIO, 2009).
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De acordo com Yousefli, Nasiri e Moselhi (2020), a complexidade do gerenciamento,
em especifico, do hospitalar tem sido exacerbada, principalmente com o avango das
inovagoes tecnologicas na area da saude. Tuong e Thanh (2017), nesse sentido, apontam que
competeéncias gerenciais representam o aumento da eficiéncia e efetividade de instituigoes
hospitalares, tornando-se, entdo, extremamente necessdrio que o desenvolvimento de
competéncias seja estimulado, de maneira que os gestores possam coordenar este cendrio
complexo.

Grohmann, Battistella e Baratto (2012) estao de acordo quando explicitam que
hospitais sdo organizagdes com caracteristicas particulares, ja que, sua existéncia esta
focada no atendimento ao paciente e, portanto, todas as agdes desenvolvidas na institui¢ao
devem respeitar sua dignidade e direitos. Desse modo, gerenciar esse tipo de organizacgao
configura-se em algo extremamente complexo (PARENTE; PARENTE, 2019), requerendo
dos administradores conhecimentos, habilidades e atitudes especificas. Ademais, as
transformacgoes - inovagoes, renovagao tecnoldgica, novos modelos de produc¢ao com menor
custo etc. - tém exigido dos gestores em satide o desenvolvimento de competéncias para
que, além de tomarem decisdes com agilidade, sejam capazes de exercer sua funcao com
eficacia, auxiliando as institui¢oes e os usuarios no enfrentamento de acdes em satude cada
vez mais exigentes (GROHMANN; BATTISTELLA; BARATTO, 2012).

Diante do exposto, evidencia-se que o gestor hospitalar necessita de competéncias
na execucao de suas fungdes, por ser o principal responsavel pelos processos ocorrentes
na instituicao, sendo parte integral de sua diregao, por meio da realizacao de atividades
extra e intra-hospitalares (LAVERDE, 2014), além de lidar com diversas as especificidades
existentes - considerando que a instituicdo em questao possui diferentes clientes, com
multiplos interesses (ALMEIDA; ZANNI, 2014). Nao ha davidas de que a gestao hospitalar,
quando bem desempenhada, traz sucesso para a instituicilo (HERNANDEZ; O’'CONNOR;
MEESE, 2018). Ressalta-se, no entanto, que a fungao gerencial na satde tem sido exercida,
em sua maioria, por profissionais formados em carreiras que, nao necessariamente, formam
para gestdo, e sim, para o cuidado clinico/assistencial dos pacientes, sem nenhum preparo
na area da gestao (BRITO et al., 2017).

Dessa forma, considerando que os gestores hospitalares sdo os principais tomadores
de decisao, lindando com questdes e problemas institucionais, com papel decisivo no
sucesso ou fracasso hospitalar (KAKEMAM; DARGAH]I, 2019), além de estarem a frente de
fluxos, processos e coordenagao de equipes multidisciplinares, vé-se a necessidade de sua
qualificagao para tal fungao (VIEIRA et al., 2019).

3. METODOLOGIA

A abordagem do estudo é qualitativa e exploratoria. Foi selecionada para o estudo
a instituicao hospitalar acreditada a mais tempo pela Joint Comission International (JCI)
no municipio de Porto Alegre/RS: Associagao Hospital Moinhos de Vento (AHMYV), pelo
entendimento de que os gestores dessa institui¢ao, por estarem inseridos em um contexto de
grande complexidade de gestao e busca por padronizagao e qualidade, sao muito exigidos
na demonstragao de competéncias profissionais para gestao em satde.
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Foram incluidos no estudo os gestores da institui¢ao hospitalar selecionada,
particularmente profissionais atuando em alta geréncia na institui¢ao. A defini¢ao de alta
geréncia assumida na pesquisa sao gestores até o segundo nivel hierarquico descendente. Na
instituicao em questao, esse grupo de gestores esta agrupado no chamado Grupo Executivo
que conta com os seguintes cargos: Superintendente Executivo; Superintendente Médico;
Superintendente Assistencial; Superintendente Financeiro; Superintendente Administrativo;
Superintendente de Educagao, Pesquisa e Responsabilidade Social; e Superintendente de
Operacgoes e Governos. Todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE).

Os participantes foram submetidos a uma entrevista semiestruturada, por meio
de um roteiro de questdes que abordavam os seguintes topicos: dados pessoais; quais
as fungOes/atividades/tarefas o entrevistado considera como vinculadas a sua atuagao;
quais conhecimentos o entrevistado acredita que foram/sao necessarios para a realizacao
das suas fungoes/atividades/tarefas; quais habilidades o entrevistado acredita que foram/
sao necessarias para a realizacao das suas funcgdes/atividades/tarefas; e quais atitudes
o entrevistado acredita que foram/sao necessdrias para a realizagdao das suas fungoes/
atividades/tarefas.

Os questionamentos sobre conhecimentos, habilidades e atitudes que os participantes
julgam ter desenvolvido para o desempenho de suas tarefas foram analisados pela técnica
de andlise de conteido (BARDIN, 1979), por meio da gravagao realizada das entrevistas. A
andlise do contetdo iniciou pela leitura das falas, realizadas por meio das transcri¢des das
gravagoes das coletas realizadas. Apds realizada a transcri¢ao e repetidas leituras das falas
das entrevistas, foram sistematizadas categorias de andlise por agrupamento de sentidos.

O presente trabalho foi submetido e aprovado pelos respectivos Comités de Etica da
Instituicao de Ensino e da Instituicao Hospitalar, sob o numero CAAE 27512719.3.0000.5345.

4. RESULTADOS

O estudo teve como participantes quatro dos sete superintendentes do Grupo
Executivo da organizagao. Os demais potenciais entrevistados tiveram dificuldades em
conseguir agendamento para sua participacao e um deles recusou fazer parte da pesquisa.
Cabe destacar que, devido a recorréncia de diversas falas e ideias identificadas nos discursos
dos entrevistados, acredita-se que nao houve prejuizo importante em nao se atingir o total
previsto inicialmente.

Primeiramente, foi realizada a leitura flutuante das transcri¢oes das entrevistas e, em
seguida, a exploracao do material. Dessa forma, foram identificadas categorias no discurso
dos participantes, em consonancia com a literatura. Os superintendentes entrevistados
serao identificados na analise como Entrevistado 1 (E1), Entrevistado 2 (E2), Entrevistado 3
(E3) e Entrevistado 4 (E4). As questdes abordaram elementos de fung¢oes/atividades/tarefas,
conhecimentos, habilidades e atitudes, gerando falas que foram recortadas em subcategorias
empiricas e analisadas quanto a recorréncia e semelhanca de contetdo. Assim, o conjunto de
dados sistematizados foi reanalisado na perspectiva de competéncias profissionais (Quadro
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1), segundo os autores Barrenne e Zuniga (2004), e competéncias gerenciais, de acordo com
os autores Shirazi and Mortazavi (2009).

Quadro 1 - Conjunto de competéncias abordadas pela literatura

Barrenne e Zuniga (2004) Competéncias profissionais:

1. Comunicagdo; 2. Trabalho de equipe; 3. Capacidade de planejar e
organizar; 4. Responsabilidade ou capacidade de assumi-la;

5. Orientagdo ao cliente; 6. Criatividade; 7. Interesse tecnoldgico;

8. Compromisso com a aprendizagem continua; 9. Visao; 10. Lideranga;
11. Capacidade de atribuir poder ou fortalecer os outros; 12. Capacidade
de gerenciar o desempenho; 13. Capacidade de construir confianca; e
15. Capacidade de opinido e tomada de decisdes.

Shirazi e Mortazavi (2009) Competéncias gerenciais:

1. Responsividade; 2. Proatividade; 3. Comunicagdo efetiva;

4. Construgdo de equipes de trabalho; 5. Motivacdo das pessoas;
6. Habilidade de negociacdo; e 6. Tomada de decisdo.

Fonte: elaboracao pelos autores (2021)

As competéncias profissionais identificadas serao analisadas de maneira mais
aprofundada nos itens a seguir, considerando as duas que mais apareceram nos discursos:
lideranga (com énfase em lideranca e coordenacdo) e compromisso com a aprendizagem
continua (com énfase em conhecimento técnico).

4.1 LIDERANCA E COORDENACAO

A competéncia de lideranca foi identificada em todos os discursos dos gestores
entrevistados. A lideranga, de fato, ¢ uma das fungdes gerenciais, sendo sempre parte de
um modelo de gestao (DURANTE, 2011; LIANG et al, 2017). Por outro lado, a lideranga nao
¢ desenvolvida exclusivamente por cargos de geréncia. Ou seja, mesmo que seja igualada ao
processo de bom gerenciamento, lideranga e gerenciamento nao sao processos equanimes -
outros colaboradores podem também exercé-la, independentemente de ocuparem posi¢oes
gerenciais (CHIAVENATO, 1987; DURANTE, 2011). Entretanto, considerando que a
lideranga pode ser um meio que facilita as intera¢des pessoais e grupais, recomenda-se que
seja almejada como uma funcao primordial em cargos de gestao (DURANTE, 2011).

Nos discursos dos gestores, a competéncia de lideranga foi trazida sob diferentes
perspectivas, mas, ao mesmo tempo, pautadana coordenagao de grandes equipes de trabalho.
Foi colocado que em algum momento, quando se assume uma posigao de alta geréncia em
uma organizacao, perde-se o controle total, sendo necessaria a delegacao de fung¢des para
subordinados, que também lideram suas equipes de trabalho. Nessa perspectiva, Meyer e
Guthmiller (2020) ressaltam que € atribui¢ao do lider transferir deveres, responsabilidades
e autoridade, por meio da delegacdo gerencial aos subordinados. O estudo de Wysocka e
Lewandowski (2017), da mesma forma, identifica a delegagao como uma competéncia do
gestor em saude.
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Porque tu em algum momento, quando tu entra na alta dire¢do, tu perde o controle do que
acontece embaixo, porque tu delega a muitas pessoas, comeca a ter equipes muito grandes.
Entdo, o que tu tem que fazer ¢ liderar as equipes, manter elas motivadas, liderar, direcionar.
(E1)

Quaresma et al. (2015) colocam que todas as organizagdes que desejam se destacar
no cendrio competitivo dos negocios necessitam de um lider gerencial, que gerencie a
organizagao como um todo, por meio de defini¢do de estratégias e metas. Além disso, o
lider nao é simplesmente escolhido para tomar frente as iniciativas, mas é aquele que recebe
destaque em relagdo aos demais, que se envolve mais, e que, dessa forma, € acreditado e
respeitado perante o grupo, sendo aceito como lider (GROFF; MARSCHNER; SANE, 2013).

E o meu papel realmente ¢ fazer a gestdo dessas 5 areas junto as 5 liderangas que eu tenho, e
fazer o link disso com as nossas areas fins, que sao as areas de apoio a vida, areas de apoio ao
nosso paciente. Entdo, nds temos esse papel, de fazer essa sustentagido plena e o meu papel é
de coordenar os movimentos desse time. (E3)

A lideranga, em alguns discursos, esteve atrelada com ser exemplo, ser inspiracao,
ser participativo, ser proativo e ter bom relacionamento com os colaboradores.

Entao, a participagdo, o estar junto e a lideranga, digamos assim, presencial e inspiradora, pra
mim € um fator fundamental, ai ndo s6 no segmento de satide, mas ai eu entendo que o papel
do lider ¢ esse - ¢ ser um lider presente, ¢ liderar pelo exemplo, ¢ liderar pela inspiragdo,
conhecer o processo das suas equipes, pra se fazer parte integrante dela. (E3)

Teixeira Neto (2017) coloca que a lideranca mais efetiva é aquela em que as pessoas
seguem seu lider de forma espontanea, sem a necessidade de exercer liderancga coercitiva,
mas, pelo contrdrio, servindo de exemplo a ser seguido, sendo inspirador e contagiando a
todos para seguirem uma jornada conjunta.

A competéncia de lideranga esteve muito atrelada a outras competéncias também
identificadas nos discursos, como: motivacao das pessoas; capacidade de gerenciar o
desempenho e atribuir poder; e trabalho de equipe/ construcao de equipes de trabalho.
Em relacdo a motivagao da equipe, um dos entrevistados trouxe como algo extremamente
importante e, mais do que isso, algo que deve ser genuino do lider: o lider que nao é motivado
nao tem como motivar outras pessoas.

Como eu te falei de lideranca ali... Ser motivador da equipe. Esse é o nimero 1, tu tem que
motivar tua equipe, € isso tem que ser genuino teu. Tem gente que ndo ta e ndo gosta, ndo ta
afim... Bacana, ndo tem problema. Ele ndo ta nessa posi¢do, ndo vai dar, ele ndo vai assumir
um cargo assim... Entdo tu tem que motivar as pessoas. (E1)

Nesse ambito, Kogi¢iarova, Kadekové e Starchoni (2021) apontam que a motivagao
¢ essencial para que uma das grandes tarefas de um gestor seja efetiva: produtividade das
equipes de trabalho. O fator motivacional da lideranca é capaz de gerar, nesse contexto,
maior satisfacao no trabalho (MAYFIELD; MAYFIELD, 2017). Ademais, Martarello (2011)
coloca que os funciondrios sao espelhos de seu lider e, dessa forma, se o lider ndo estiver
motivado, os liderados, de igual forma, ndo estardao. Assim, ao se exercer um papel de
lideranga, o gestor precisa estar motivado. E importante destacar, ainda, que a construgao
de times motivados € considerada como fator crucial em institui¢des de satide, sendo que
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o lider é sempre apontado como o encorajador nesse processo (RAHBI; KHALID; KHAN,
2017).

Quanto a capacidade de gerenciar o desempenho e de fortalecer os outros, observou-
se no discurso dos gestores, por meio da categoria empirica capacidade de entender as
pessoas (saber quem colocar em qual lugar).

[...] a capacidade de entender as pessoas, ndo sei que palavra que a gente usa, mas uma leitura
melhor das pessoas pra te dar capacidade de selegdo da tua equipe, t4? E uma visdo mais
ampla do profissional, ndo ¢ uma visdo so6 técnica, ¢ 6bvio que a gente contrata pelo técnico,
mas uma visdo comportamental, uma visdo de inser¢do deste profissional. [...] Acaba entdo
que esse cuidado, de tu entender, ler as pessoas, eu colocaria como mais uma habilidade ai.
(E1)

De acordo com Silva (2014), o verdadeiro lider é aquele que conhece um pouco
de cada setor, que entende a importancia de cada area, e que, dessa forma, reconhece o
potencial de cada pessoa ou equipe, influenciando-as de modo a atingirem os resultados
esperados. O gestor que exerce a lideranca ¢, entdo, um facilitador nas relagdes entre as
equipes, encabe¢ando os processos.

Em sintese, apds andlise das falas dos participantes em conjunto com o estudo
da literatura especializada, identificamos que a competéncia “lideranca” tem como
caracteristica certa associagao com um valor pessoal, por ser algo inato do ser humano. Ou
seja, observou-se que o fato de os gestores entrevistados serem lideres ¢ um reflexo de sua
historia de vida e caracteristicas pessoais, sempre tendo a lideranga em sua personalidade
- apresentando a caracteristica na sua maneira de ser e nas atividades que desempenham,
sejam elas profissionais ou nao.

Muitos discursos, ao tocarem na temadtica de lideranga, colocam o ponto da
genuinidade, entendendo-se, dessa forma, que isso ja nasce com o individuo, e que quem
nao apresenta essas caracteristicas em si, dificilmente as desenvolvera em seu cargo ou
fungao profissional. Da mesma forma, analisando a perspectiva da motivacdo no escopo
da lideranga: aquela pessoa que nao é motivada, nao conseguird motivar a equipe. O “ser
motivado” depende de caracteristicas pessoais, que a pessoa ja traz consigo e, entao, leva ao
seu ambiente de atuagao. De igual forma, ocorre com a proatividade na lideranga - ¢ uma
caracteristica de cunho pessoal. Essas questdes foram muito observadas nos discursos nos
momentos em que os gestores destacaram suas formas de liderar como: “sempre fui assim”,
“¢é genuino meu”, “nem com transfusdio de sangue a gente consegue mudar”.

Além disso, a delegacdao de fungdes, associada com o aspecto de lideranga, foi
muito enfatizada no contexto analisado, possivelmente influenciando a dificuldade que
os participantes tiveram em enunciar tarefas e atividades exclusivas de sua fungdo. No
questionamento especifico sobre fungoes, atividades e tarefas desempenhadas no cargo
ocupado, os gestores nao enunciaram exatamente uma resposta no sentido operacional, com
a listagem do que desempenham em seu dia-a-dia, conforme se esperava. Pelo contrario,
citaram a lideranca de equipes e a delegacao de fungdes para seus liderados, que também
lideram grandes equipes de trabalho.

Entende-se, nesse sentido, que este nivel de geréncia, por ocupar a alta diregao, liderar
uma quantidade muito grande de equipes e pessoas, e ser muito cobrada pelo desempenho
de suas areas de controle, atua em um nivel estratégico no qual a delegacdo de fungdes, a
organizacao das equipes e o poder de decisao aparecem de forma constante. Os gestores
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trouxeram em seus discursos que suas atribui¢des estao muito mais voltadas no olhar do
todo, na visao do hospital, e, entdo, na tradugao disso para as suas areas de controle - para
que a operagao ocorra e nem sequer seja percebida, por estar tdo bem alinhada e organizada.

4.2 CONHECIMENTO TECNICO

O conhecimento técnico foi trazido nos discursos de todos os gestores, aparecendo
por vezes como “conhecer a drea de atuacdo”, “conhecer o chao de fabrica”, “conhecer o
negocio no qual se atua e os processos vinculados” e “conhecer o processo”.

Eu acho que a primeira coisa ¢, em atitude de gestor, ele tem que ir pro chdo de fabrica, ele
tem que dominar a sua area, né, entdo eu agora nesse momento td incorporando uma outra
area né, entdo, assim, na minha agenda, ja ta ir 14 trés vezes por semana, falar com cada um,
entdo tu tem que descer, conhecer as pessoas, tu tem que conhecer os processos, tu ndo pode
abdicar disso, e sempre tu tem que te relacionar com, pelo menos, dois niveis abaixo do teu.
(E4)

Observa-se que os gestores consideram conhecimento técnico das areas em que
atuam uma competéncia essencial para o desempenho de suas fung¢oes. Lemos e Andrade
(2013) apontam que o conhecimento sobre todo o processo e o entendimento da melhor
forma para o seu funcionamento € de suma importancia para o profissional que exerce uma
fungao gerencial.

O conhecimento técnico foi trazido como necessario para que o gestor possa
ser respeitado em seu ambito de trabalho no hospital, considerando que as pessoas sao
respeitadas pelo conhecimento que possuem.

As pessoas sdo respeitadas pelo conhecimento que elas t€ém, e nés, que somos gestores mais
administrativos, a gente so6 € respeitado dentro de um hospital, se tu € bom naquilo que tu faz,
né. Entdo, o reconhecimento ele vem da tua competéncia... (E2)

E importante ressaltar que o gestor pode ter técnicos e especialistas com boa
qualificagdo como aliados, mas que dificilmente podera desempenhar bem uma funcao de
direcdo se nao tiver o conhecimento técnico. Até para julgar o trabalho desses especialistas e
para interagir com eles, € de extrema importancia o conhecimento (XAVIER, 2002).

Os gestores trouxeram em seus discursos o conhecimento técnico como sendo
especifico das dreas que lideram, mas também, dos processos de gestao que desenvolvem.
A competéncia de conhecimentos em ferramentas de gestao esteve, muitas vezes,
também atrelada aos discursos de conhecimento técnico. Ambas fazem parte do escopo
de compromisso com a aprendizagem continua. Ou seja, € necessario o conhecimento da
operacao, mas também o conhecimento estratégico de gestdao, para a boa conducdo da
operacao. Além disso, o gestor hospitalar, de acordo com as falas dos participantes, necessita
do conhecimento de outras dreas, considerando a multidisciplinaridade de profissoes e
funcoes.

Nesses ultimos 6 anos, ¢ por isso eu optei por um curso mais focado na area de satide no
ano passado, foi uma outra necessidade de momento que eu acabei sentindo. Ou seja, 0 meu
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momento, as angustias, os problemas que nds temos no nosso dia-a-dia aqui no hospital, eu
entendi que aquele tipo de formagdo poderia, de alguma coisa, me abastecer, me promover
conhecimento, no sentido de tentar ajudar o hospital a resolver algum problema. (E3)

De acordo com o apresentado, Kakemam et al. (2020) revelam que é necessario que
o gestor em saude tenha conhecimentos do ambiente de satide e da organizacao como um
todo, envolvendo areas de sua expertise ou de outros dominios de conhecimento.

O fato de o conhecimento em gestao ter sido colocado em algumas falas, pode ter
relacdo com a questdo de formacao desses profissionais. Nem todos eles possuem formacgao
em gestao/administracdo, mas por seu perfil profissional e trajetdria, ndo intencionalmente,
chegaram na posicao de gestores. Nesse contexto, Damasceno et al. (2016) apontam que
quando profissionais que atuam diretamente com pacientes passam a ocupar cargos e
fungoes de dire¢ao ou coordenacao, surge a necessidade de conhecimentos administrativos.

Além de formagdes complementares que todos os gestores realizaram para adquirir
conhecimentos durante sua atuagao na alta direcao do hospital, foi colocado que muito se
aprende na rotina, com pratica e experiéncia.

Quando eu falei que eu ndo fizo MBA, ¢ que eu tinha MBA o dia inteiro aqui, né, trabalhando
[...] E ai eu fui aprendendo, fui fazendo a especializacdo na pratica. (E1)

Para Santos, Fleck e Abbondanza (2021), na gestao existe um processo constante de
construgao de conhecimentos, que passam a ser adquiridos ao longo da dinamica pratica
de trabalho, no dia-a-dia, sem necessariamente existir uma preparacgao. Nesse sentido, em
cargos de alto nivel gerencial, é importante que haja compartilhamento de conhecimento
informacao, para que o nivel de apropriacao sobre os diversos assuntos da institui¢ao seja
acrescido (VAINIERI et al., 2017).

Em sintese, apos andlise das falas dos entrevistados, juntamente com o estudo da
literatura especializada, identificou-se que a competéncia “conhecimento técnico” esteve
muito atrelada com a formacao dos gestores, que, advindos de diferentes areas, precisaram,
em alguns momentos, de apropriacao de areas distintas das suas, do conhecimento das
atribuicdes de outras profissdes e de conhecimentos especificos de gestao, principalmente,
de ferramentas de estratégia e analises financeiras.

Os discursos foram entendidos dessa forma, considerando que, mesmo que os
gestores nao precisem tomar decisdes sobre todas as 4reas do hospital - visto que sao
responsaveis cada um por uma superintendéncia direcionada a areas especificas - tém sua
presenca requisitada em muitos comités, reunides e comissoes, pelo papel institucional que
cumprem no hospital. Nesses compromissos, eles, como alta geréncia, tétm uma opiniao e
capacidade de tomada de decisao muito grande, precisando, dessa forma, de conhecimentos,
nem sempre com foco tnico em sua area de expertise. Além disso, precisam conversar entre
si e liderar dreas com profissoes diferentes das suas.

Dois dos superintendentes entrevistados tém formacao na drea assistencial e, com a
chegada na superintendéncia, precisaram de conhecimentos com foco em gestao em satde.
Isso foi conquistado por meio de formagdes, mas também com o aprendizado no dia-a-dia.
Uma das gestoras possui formacao na area de sociologia e sua trajetdria na area hospitalar
trouxe conhecimentos especificos acerca das profissoes assistenciais e o funcionamento do
hospital, além de que as especializagdes realizadas durante sua atuagao, proporcionaram um
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conhecimento focado em processos gerenciais na satide. Outro entrevistado, ainda, possui
formacao na drea de administragao, mas até entao, tinha experiéncia na area industrial.
Desse modo, a procura por conhecimento depois de chegar na superintendéncia no hospital,
esteve direcionada a uma formagao na area da saude, para que seus conhecimentos em
ferramentas gerenciais e administrativas pudessem ser atrelados a um novo contexto:
servigo de satide hospitalar.

Cabe destacar que a apresentacao de “conhecimentos técnicos” enunciada pelos
participantes muitas vezes ultrapassava a aquisi¢ao e uso de ferramentas profissionais da
area administrativa, evidenciando uma apropriagao quase empirica do processo de trabalho
- 0 que, na perspectiva dos entrevistados, conferia propriedade e legitimidade para interferir
no processo gerencial. Esta caracteristica foi mais evidente nos gestores cuja formacao inicial
tem associacdo com profissdes técnico-assistenciais da 4rea da satide. Uma fala exemplar
que sintetiza este ponto pode ser evidenciada no seguinte discurso:

Eu boto o jaleco, vou 14 na ponta, acompanho passagem de plantdo, vou numa area, converso
com as equipes, ¢ ali que tu tem os melhores insights né, ali que tu enxerga o hospital que tu
realmente quer, o que realmente tu quer entregar pro cliente e enxerga os maiores gaps, né.
Nao ¢ na sala da gente. (E4).

Os participantes identificaram outros fatores como potencializadores da competéncia
“conhecimentos técnicos”: antiguidade na instituicao e vinculagdo com trabalhadores e
equipes.Ocontextodeinstituicaohospitalar podetersidodeterminante paraodirecionamento
destas compreensoes, tendo em vista a predominancia da légica de organizagao hierdrquica
das profissoes e dos processos de trabalho em satde.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar as competéncias essenciais para o exercicio da gestao
em saude com enfoque na gestdo hospitalar do municipio de Porto Alegre/RS.

Como resultado, foram encontradas duas categorias de competéncias principais de
analise: “Lideranca e coordenagao” e “Conhecimento técnico”. A primeira esteve atrelada
com lideranga de grandes equipes de trabalho pelo grau de geréncia em questao, ser exemplo
e inspiragao, ter bom relacionamento com os colaboradores, ser motivador, e ter capacidade
de entender as pessoas/saber quem colocar em qual lugar. A segunda esteve relacionada
com conhecer os processos, o “chao de fabrica”, ferramentas de gestao, e dreas de atuagao
diferentes.

Observou-se na analise certa sobreposigao entre competéncias atitudinais e valores.
Nos discursos, foram colocadas algumas caracteristicas, tais como respeito, generosidade,
humildade, maturidade, proatividade e determinagdo, que ndo sdao elementos facilmente
desenvolvidos, e sim, relacionados com a constituicao subjetiva dos participantes.

De acordo com Schwartz (2017), valores representam os principios norteadores da
vida de uma pessoa. Nesse sentido, Xavier (2006) entende valores como aquilo que as
pessoas acreditam e prezam, podendo ser evidenciados desde suas escolhas pessoais, até
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escolhas profissionais e de carreira. Vasconcellos e Boas (2006) apontam que € necessario
que sejam agregados atributos e valores humanisticos ao perfil profissional do gestor, frente
as demandas da institui¢ao que atua.

Ao mesmo tempo, as competéncias atitudinais sdo as que mais pesam no nivel de
alta geréncia. Os participantes evidenciaram que as consideram como as mais dificeis de
desenvolver e formar. Os entrevistados apontaram que conhecimentos e habilidades podem
ser desenvolvidos durante a trajetéria de trabalho na gestdo, por meio de formagoes e
aprendizados praticos, mas que a atitude ¢ algo que nao se aprende, ja estd na personalidade
da pessoa. Nos relatos, notou-se que os participantes sempre se destacaram pela atitude em
sua trajetoria, se interessaram por lideranca, foram lideres e apresentaram proatividade.

Em relacao as dificuldades e limitagoes do estudo, podemos destacar a falta de clareza
que amaior parte dos participantes apresentaram em relagao aos elementos “conhecimentos”,
“habilidades” e “atitudes”. Esses conceitos estiveram bastante desordenados durante as
respostas. Além disso, o fato de nao se ter atingido todos os participantes inicialmente
planejados, apesar de nao ter sido substancialmente prejudicial aos resultados, também foi
uma limitagao ao estudo. Sugere-se para futuros estudos a realizacdo de entrevistas com
gestores de mesma responsabilidade/escopo de atuacao.

No presente trabalho, os gestores entrevistados faziam parte do mesmo nivel de
atuagao, mas em diferentes areas. Cada superintendéncia entrevistada possui sua area
de controle, de acordo, também, com sua especialidade. Ou seja, em alguns casos, apesar
de terem sido apontadas competéncias encontradas em comum nos discursos, aparecem
caracteristicas muito pessoais do cargo de superintendéncia em especifico.

A presente pesquisa sobre competéncias profissionais tem uso potencial para agentes
vinculados a formacao de gestores, assim como para o desenvolvimento de gestores pelas
instituicOes interessadas.
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