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RESUMO

Este estudo, tem como objetivo principal, identificar quais séo as competéncias essenciais
que os gestores devem ter/desenvolver em seu trabalho. Neste artigo, também é possivel
estudar e compreender, as competéncias utilizadas por gestores de hospitais de médio
porte e, criar recomendacfes aos gestores sobre as competéncias essenciais em seu
trabalho. Trata- se de uma pesquisa de natureza qualitativa de nivel exploratorio. A
estratégia utilizada é o estudo de caso e 0s participantes sdo gestores hospitalares. Os
hospitais que fazem parte desta pesquisa sdo o Hospital S&o Jodo Batista, localizado no
municipio de Nova Prata e o Hospital Sdo Peregrino Lazziozi, em Veranépolis. Para o
processo de coleta de dados séo utilizadas entrevistas semiestruturadas. Os resultados
obtidos mostram que, para desempenhar o cargo de gestor hospitalar, o profissional deve
ter/desenvolver em seu trabalho, competéncias individuais, de pessoas e processos. O
papel que o gestor hospitalar desenvolve € de extrema importancia, pois esta diretamente
relacionado ao processo de desenvolvimento e evolugéo do hospital €, em promover acoes
que incentivem a humanizacéo e a qualidade dos servigos oferecidos aos clientes. Além
disso, influencia seus colaboradores a realizarem seu trabalho com seriedade e
determinacdo, buscando sempre a exceléncia no atendimento e sustentabilidade da
instituicao.
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ABSTRACT

This study has as its main objective to identify which are the essential competences that
managers must have/develop in their work. In this article, it is also possible to study and
understand the competences used by managers of medium-sized hospitals and create
recommendations for managers about the essential competences in their work. This is an
exploratory qualitative research. The strategy used is the case study and the participants
are hospital managers. The hospitals that are part of this research are the Hospital Sdo
Jodo Batista, located in the city of Nova Prata and the Hospital Sdo Peregrino Lazziozi,
in Verandpolis. For the data collection process, semi-structured interviews are used. The
results obtained show that, in order to perform the position of hospital manager, the
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professional must have/develop in their work, individual skills, people and processes. The
role that the hospital manager develops is extremely important, as it is directly related to
the process of development and evolution of the hospital, and in promoting actions that
encourage humanization and the quality of services offered to clients. In addition, it
influences its employees to carry out their work with seriousness and determination,
always seeking excellence in service and sustainability of the institution.

Keywords: Manager. Hospital. Skills.
Introducgéo

Este estudo contou com o tema de pesquisa voltado para o perfil do gestor
hospitalar. Seu objetivo geral foi definido em termos de identificagdo das competéncias
essenciais que os gestores hospitalares devem ter/desenvolver em seu trabalho. Assim,
entende-se que, estd cada vez mais claro que para gerenciar uma empresa, independente
do ramo de atuacéo, € fundamental que o profissional tenha conhecimento diferenciado
em administracdo, nas rotinas internas e nos objetivos da organizacdo. Deste modo, ele
podera realizar suas fungfes com facilidade e atingir as metas estabelecidas. Além disso,
€ necessario que o gestor seja flexivel, audacioso, criativo, que tenha bom relacionamento
com todas as pessoas da organizacdo e seja adepto a inovagOes. Ainda, que tenha
habilidades politicas para promover acdes de planejamento e, fazer com que sejam
seguidas, por todos que fazem parte da area administrativa e operacional da empresa.
(RIBEIRO; RIBEIRO, 2017).

Prossegue Ribeiro e Ribeiro (2017) que, assim como todo profissional, o gestor
hospitalar precisa ampliar constantemente seus conhecimentos, para exercer sua funcéo
com mais destreza, em favor do desenvolvimento da instituicdo. Deve possuir
conhecimento avancado em administracdo e noc¢des basicas de contabilidade, economia,
matematica e estatistica e, principalmente, estar sempre ampliando seus conhecimentos
em todas as areas de gestao.

De acordo com Oliveira (2019), os hospitais séo instituicbes complexas e,
necessitam de uma gestdo eficiente de recursos e processos para alcancar 0s objetivos
propostos. Por isso, 0 gestor hospitalar tem papel muito importante no sucesso da
instituicdo, exigindo do profissional capacidade de adaptacdo e resolucdo de eventos
imprevistos, que s&o comuns no ambiente hospitalar.

Desta forma, o tema tem como propdsito, apresentar as atribuicbes de um gestor
hospitalar e as competéncias que ele deve ter e desenvolver em sua atividade, tendo em

vista 0 qudo complexa é esta funcao.
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O capitulo trés apresenta o referencial tedrico, que é fundamental para o
entendimento do tema e, esté organizado da seguinte forma: perfil do gestor, conceitos de
competéncias, competéncias de gestdo, perfil do profissional de gestdo hospitalar,
competéncias do gestor hospitalar, o papel do gestor hospitalar, responsabilidades
profissional e gestdo hospitalar, importancia do profissional de gestdo hospitalar,
perspectivas do mercado de gestdo hospitalar, histérico do setor de satde, panorama geral
sobre a gestdo hospitalar, organizacdes hospitalares, definicdo de hospital de pequeno
porte, definicdo de hospital de médio porte e definicdo de hospital de grande porte.

No quarto capitulo é apresentada a metodologia, que apresentou natureza
qualitativa e abordagem de nivel exploratério. O estudo de caso é a estratégia utilizada e
0s participantes sdo os gestores do Hospital Sdo Jodo Batista e do Hospital S&o Peregrino
Lazziozi. Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas para o processo de coleta de
dados desta pesquisa.

O quinto capitulo apresenta informacGes sobre as empresas pesquisadas. O
hospital S&o Peregrino Lazziozi, que esta localizado no municipio de Veranopolis, iniciou
suas atividades em junho de 2000. E, o Hospital S&o Jodo Batista, situado na cidade de
Nova Prata e atua desde o dia 11 de fevereiro de 1948. Ambos sdo hospitais de médio
porte e exercem atividades de atendimento hospitalar, exceto pronto-socorro e unidades
para atendimento a urgéncias.

Ainda, o sexto capitulo apresenta os resultados obtidos da aplicacdo das
entrevistas aos gestores hospitalares e, apresentacdo e analise dos resultados. A partir da
pesquisa realizada com os gestores hospitalares e a pesquisa em referencial tedrico, foi
possivel identificar as competéncias essenciais que 0s gestores hospitalares devem
ter/desenvolver em seu trabalho.

Por fim, apresentou-se as consideracdes finais, com o delineamento das a¢des para

a resposta satisfatdria ao problema de pesquisa, estipulado para este estudo.

1 Referencial tedrico
1.1 Perfil do profissional de gestdo hospitalar

A gestdo hospitalar ¢ um grande desafio, pois exige do profissional, atualizacdo
constante para melhor entendimento dos processos da organizagéo e tomada de decisGes.
Assim, o autor Souza (2008) coloca que, na atualidade a administragcdo hospitalar

demanda investimento cada vez maior em conhecimento, visto que refere-se a uma
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organizacdo de alta complexidade. No cotidiano da medicina, novos meétodos sao
inseridos fazendo com que todos os envolvidos, em especial a geréncia dos servicos de
salde, sejam cobrados para organizar os recursos disponiveis, a fim de suprir a demanda
que cresce continuamente.

Para cumprir todas as fungdes que cabe a um gestor hospitalar, seu perfil deve ser
caracterizado como eclético e dindmico. Muitas vezes, ele ndo reconhece a postura mais
pertinente para adotar. Todavia, concorda que sua conduta no desempenho organizacional
é muito restrita, limitando-se a mobilizacdo dos recursos e das condi¢Ges operacionais
mais adequadas para o funcionamento da instituicdo (MOURA; VIRIATO, 2008).

Conforme Moura e Viriato (2008), o gestor realista busca profissionais
competentes, principalmente nas areas que ele menos domina, pois precisara de mais
sugestdes e conselhos. Os dissabores, conflitos de ideias, intriga entre as equipes,
descontroles emocionais, bem como acertos, conquistas e melhoria da qualidade fazem
parte do cotidiano deste profissional.

Aqui, foi apresentado o perfil do profissional de gestdo hospitalar desta pesquisa.
O continuo aprimoramento do conhecimento é fundamental para o desenvolvimento
profissional e tomada de decisdes mais acertadas. Além disso, € imprescindivel que o
gestor hospitalar possua caracteristicas como flexibilidade, bom senso e viséo sistémica,
pois trata-se de uma organizacdo de alta complexidade com processos, equipamentos e

servigos diferenciados.

1.2 Competéncias do gestor hospitalar

Nesta secdo serdo relatadas as competéncias do gestor hospitalar para este estudo.

A definicdo de competéncia tem correlacdo ao conhecimento, habilidades e
atitudes do profissional em relacéo as necessidades da institui¢cdo. Desta maneira, Moura
e Viriato (2008) argumentam que, sao seis as competéncias que o gestor hospitalar possui,
sdo elas: competéncia comunicativa, intelectual, organizacional, social, politica e
comportamental.

a) Competéncia comunicativa: € a habilidade que o gestor tem de se comunicar com
todos que fazem parte da instituicdo, tendo como objetivo a colaboracéo e o
trabalho em equipe;

b) Competéncia intelectual: refere-se a capacidade de transmitir conhecimento,
identificar e buscar solugédo para os problemas e, reestruturar processos de forma

estratégica;
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c) Competéncia organizacional: estd relacionado ao planejamento em particular,
planejando o tempo e o espaco de trabalho;

d) Competéncia social: diz respeito a aptiddo de difundir as pessoas o conhecimento
adquirido no ambiente de trabalho;

e) Competéncia politica: é a competéncia de maior complexidade, pois esta elencada
nos direitos, deveres e andlise critica;

f) Competéncia comportamental: é caracterizada pela conduta ética, pela disposicao
de aprender e assim, realizar mudancas indispensaveis para a melhora da

qualidade.

Em consonancia com Moura e Viriato (2008), Malagén - Londofio (2019)
argumenta que, o gestor hospitalar, além de administrar como lider natural, ele orienta
todas as acOes que sdo desenvolvidas. Também responde pelos bens materiais, aquisi¢do
de verbas, orcamento e pela qualidade técnica e comportamental dos colaboradores.
Ocupando a parte mais elevada da estrutura, responde por tudo que ocorre na organizacao,
deve prever possiveis falhas nos processos e, no caso de ocorréncia, deve ser competente
o suficiente para soluciona-las. No entanto, deve estar conscio de que as consequéncias
nédo séo apenas financeiras.

Continua Gongalves (2006) que, a atividade hospitalar deve ser conceituada como
um negocio, entretanto ndo pode esquecer sua fungédo social. Para isso, é necessaria uma
gestdo etica, desafiadora, competente e capaz de adequar o hospital aos padrdes de
qualidade exigidos. Desta forma, é essencial destinar verbas para a gestdo de pessoas,
recursos materiais e a avaliacdo do desempenho técnico.

Aqui, foram descritas as competéncias do gestor hospitalar, enfatizando que ele
responde pelos bens materiais, servicos e as pessoas que fazem parte do hospital. Visto

como um negacio de funcdo social imp&e ao gestor uma conduta diferenciada.

2 Metodologia

O método de aplicacdo deste estudo € de natureza qualitativa. Segundo Gil (2018),
os resultados da pesquisa qualitativa sdo demonstrados através de descricdes verbais.
Ainda, conforme o autor, “podem ser definidas como qualitativas as pesquisas: estudo de
caso, pesquisa narrativa, pesquisa etnografica, pesquisa fenomenoldgica, grounded

theory, pesquisa-agdo e pesquisa participante”(GIL, 2018, p. 39).
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Continua Gil (2018) que, as pesquisas qualitativas somente foram aceitas em
1970, para obter resultados que ndo eram possiveis por métodos quantitativos. Assim, as
experiéncias de vida e as relagdes sociais passaram a ser estudadas por meio de pesquisas
qualitativas.

A abordagem deste estudo € de nivel exploratério, pois tem como objetivo
identificar o problema, compreendé-lo e sugerir novas alternativas. A organizacao deste
formato de pesquisa deve ser moldada de acordo com a necessidade do caso que esta
sendo levantado. Para a coleta de dados faz-se necesséria a investigacdo bibliogréfica,
entrevistas e avaliagdo de casos para o entendimento (GIL, 2018).

Prossegue Gil (2018) que, em fase inicial, grande parte das pesquisas académicas
séo de nivel exploratdrio, porque neste estagio dificilmente o pesquisador tem clareza do
que ird investigar. Relacionado ao assunto, Roesch (2013) contribui que, os estudos
exploratérios tém a finalidade de analisar uma nova area ou situacdo e, a partir dai
formular uma teoria.

Como estratégia da pesquisa foi utilizado o estudo de caso que, segundo Roesch
(2013, p. 155), “é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto”. Distingue-se do delineamento experimental,
pelo fato que este, separa 0 evento do ambiente que esta inserido. Da mesma forma, o
método histdrico diferencia-se do estudo de caso, por relacionar fatos passados e nao o
momento atual (ROESCH, 2013).

Assim sendo, Roesch (2013) evidencia que, 0 estudo de caso como meio para
pesquisa, € muito utilizado para os trabalhos de mestrado e concluséo do curso de
Administracdo. 1sso em razdo de que, geralmente os alunos realizam suas pesquisas em
uma ou em poucas instituicdes, ndo dispondo com pessoas suficientes para aplicacédo de
pesquisa de campo.

Foi utilizado, para o processo de coleta de dados desta pesquisa, entrevistas
semiestruturadas. Para Marconi e Lakatos (2018, p. 20), esta ¢ a “etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, para
recolher os dados previstos”. Considerado trabalho fatigante, requer empenho e cuidado
do pesquisador no registro dos dados coletados. Para evitar equivocos, é de extrema
importancia, a adequada aplicacdo dos instrumentos de pesquisa (MARCONI;
LAKATOS, 2018). Na etapa de coleta de dados € necessario planejar as praticas de
campo, uma vez que, a pesquisa sera realizada com pessoas, em organizac¢des, durante as

rotinas de trabalho. N&o tendo o controle do lugar onde ocorre a investigacao, deve-se
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entdo, saber adequar o plano de coleta de dados com os acontecimentos locais (YIN,
2015).

Na analise de discurso a linguagem € enfatizada como nos textos falados, escritos
ou sociais, abrangendo material de questionarios abertos, entrevistas, documentos e
debates em grupo. Neste formato de analise, os investigadores partem do pressuposto de
que, as pessoas se configuram de acordo com as circunstancias. Deste modo, acredita-se
obter discursos diversificados. Além disso, nessa técnica a entrevista é reconhecida como
uma maneira de interacdo social em que, tanto a pessoa questionada quanto o pesquisador,
se fundamentam em recursos interpretativos que sdo importantes para a analise
(ROESCH, 2013).

3 Aplicagéo do instrumento de coleta de dados

Este capitulo apresenta os resultados da aplicacdo das entrevistas. Tem como
escopo, responder ao problema de pesquisa, que estd definido como: “Quais sdo as
competéncias essenciais que o0s gestores devem ter/desenvolver em seu trabalho?

Assim, nesta etapa estd apresentado o instrumento de coleta de dados, que séo as
entrevistas de natureza qualitativa de nivel exploratério com estudo de casos. Os
participantes de estudo foram gestores de dois hospitais de médio porte. A amostra desta
pesquisa é composta por dois gestores hospitalares que possuem grau de instrucédo de pés-
graduacédo e ensino superior, a faixa etaria varia de 36 a 45 anos e acima de 46 anos.
Ambos os entrevistados sdo do sexo masculino e atuam no Hospital Sdo Jodo Batista e
Hospital S&o Peregrino Lazziozi. O tempo de atuacdo como gestor hospitalar varia de 6 a

11 anos e de 11 a 16 anos.

3.1 Analise dos resultados da aplicacéo das entrevistas

De acordo com o resultado da pesquisa realizada, as competéncias essenciais que
0s gestores devem ter/desenvolver em seu trabalho para exercer o cargo de gestor
hospitalar e realizar suas atribui¢cbes com éxito, para um dos entrevistados, sdo manter
comunicacdo com a equipe; trabalho em equipe; competéncia politica; conduta ética;
relacionamento interpessoal; capacidade de planejamento; gestao de conflitos; identificar
e buscar solucdo para os problemas; manter-se atualizado sobre as mudancgas no ambiente
externo e prever o impacto que terdo sobre o hospital; buscar oportunidades de

rentabilidade e competitividade para o hospital; agir prontamente sobre problemas e
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falhas identificadas e atingir as metas estabelecidas para sua area, realizando gestao eficaz
de custos e resultados.

Enquanto para o outro entrevistado, ele entende que séo responder por todos os
processos do hospital; buscar oportunidades de rentabilidade e competitividade para o
hospital; promover agdes, contatos e relacionamentos que favoregcam a concretizagéo de
novos negacios; agir prontamente sobre problemas e falhas identificadas; adotar decis6es
firmes, mesmo sob condic¢des de incerteza; atingir as metas estabelecidas para sua area,
realizando gestdo eficaz de custos e resultados e promover aces de melhoria dos
processos sob sua responsabilidade, visando a melhor relagdo custo x beneficio.

Assim, os dois entrevistados tém em comum, as competéncias de buscar
oportunidades de rentabilidade e competitividade para o hospital; agir prontamente sobre
problemas e falhas identificadas e atingir as metas estabelecidas para sua area, realizando
gestdo eficaz de custos e resultados. Porem, o primeiro entrevistado compreende as
competéncias do gestor hospitalar de forma mais abrangente, englobando desde a parte
burocrética até a relagdo com as pessoas e a conduta pessoal. Ja o segundo entrevistado,
considera mais relevante as acdes relacionadas aos processos de manutencao, promogéo
e sustentabilidade da instituicdo.

Corroborando a fala dos entrevistados, Ruthes e Cunha (2007) afirmam que, o
gestor hospitalar tem como papel estabelecer objetivos e elaborar politicas de acordo com
a estrutura, processos e comportamentos organizacionais; reconhecer problemas
gerenciais e procurar solugdes; correlacionar aspectos organizacionais, sua competéncia
e metodos utilizados para a resolucdo de problemas; relacionamento interpessoal,
comunicacdo com a equipe e desempenhar sua funcdo com a autoridade que o cargo
proporciona; utilizar o conhecimento e transformar em acbes de melhoria; conhecer
processos e equipamentos indispensaveis para a execucdo das atividades hospitalares;
relacionar-se com as pessoas para conhecer suas necessidades, atitudes e interesses;
entender e manejar com a complexidade da instituicdo, formulando estratégias de
competitividade e ser impulsionador de mudancas, inovador, lider, flexivel, capaz de
trabalhar em equipe, negociador e utilizar de seu poder de decisao.

De forma semelhante, Laverde (2019) argumenta que, 0 maior proposito do gestor
hospitalar € atingir resultados positivos para garantir o ideal desempenho da instituicdo e
sua continuidade. Detém diversas responsabilidades, mas a tomada de decisGes é a mais
relevante, sendo que o cumprimento deve ser monitorado e os resultados analisados. O

gestor é a autoridade maxima que da estabilidade a organizagdo. E exemplo de disciplina,
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lideranca ética e trabalho. Ele também avalia as atividades do hospital, identifica as
prioridades e age perante erros ou falhas identificadas.

Na continuidade, foi questionado aos entrevistados outras competéncias que néo
foram listadas na pergunta 1, que consideram importantes para o trabalho do gestor
hospitalar. Para um dos participantes da entrevista é a capacidade de delegar,
desenvolver liderangas, manter rede de relacionamentos e compromisso com a
sustentabilidade da instituicdo. Para o outro participante, ele destaca que marcou somente
as que acha mais relevantes, pois no seu entender todas sdo importantissimas, mas sua
filosofia € de que cada funcionario cumpra com suas atribuicdes e responsabilidades.

Desta forma, os participantes da entrevista concordam que, os funcionarios devem
ter autonomia em seus cargos, desempenhando sua funcdo com seriedade e
responsabilidade. Um deles salienta que, além disso, considera importante manter
contatos e relacionamentos que possibilitam novos negocios e permanecer engajado no
desenvolvimento sustentavel da organizacdo. Porém o outro pesquisado, frisa que todas
as alternativas da questdao numero um sdo de grande valia.

Logo, Salu (2013) salienta que, o gestor tem responsabilidades e objetivos
determinados, respeita as regras estabelecidas e exige que sejam cumpridas por seus
colaboradores, identifica falhas nos processos e providencia ajustes para atingir as metas,
pensando sempre no presente e no futuro da instituicdo. Continua o autor que, em relagédo
a organizacao, a equipe pode estar subordinada ao gestor e ao mesmo tempo desenvolver
seus préprios lideres. Desta equipe deseja-se autonomia e organizagdo para cumprir com
suas responsabilidades, distribuicdo de tarefas e conhecimento para efetua-las.

A respeito das colocacbes, Oliveira (2019) prossegue que, a funcdo do
administrador, no contexto tradicional, é caracterizada como padronizada e racional,
tendo bem definidas as acdes de planejamento, organizacdo e controle. No entanto, o
avanco tecnoldgico, clientes cada vez mais conscientes, atualizados e exigentes, estdo
transformando o papel dos administradores, substituindo formas rigidas e precisas por
modelos de gestdo mais flexiveis.

Na pesquisa com 0s gestores hospitalares foi indagado a(s) competéncia(s) que
eles julgam que deveriam ser mais trabalhada(s) por parte dos gestores e que sua
deficiéncia pode comprometer o desempenho da func¢éo. Foi obtido como resposta,
capacidade de delegar e empoderar suas liderangas e equipes. Ainda lideranca, hierarquia

e principalmente ética.
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Diante do resultado da pesquisa, entende-se que, para 0 gestor hospitalar
desempenhar seu trabalho de maneira satisfatoria, ele deve ter a humildade de
compartilhar a autoridade, que Ihe cabe pela funcéo exercida, confiar e dar liberdade de
decisdo as suas equipes. Ainda entende-se que o gestor deve ter a habilidade de influenciar
pessoas a trabalharem de maneira séria, motivada e colaborativa para o alcance de
objetivos em comum.

Nesse sentido Salu (2013) afirma que, a administracdo hospitalar tem a
incumbéncia de determinar as responsabilidades e os objetivos, para que todos possam
atuar na mesma direcdo. E de extrema relevancia que o gestor hospitalar destaque a
importancia do papel de cada um, juntamente com suas equipes, na realizacdo das
atividades para que sejam alcancadas com menor esforco e melhores resultados,
permitindo que os lideres exercam seu papel nos grupos.

Ao mesmo tempo, Lisb6a (2015) destaca que, a gestdo hospitalar responde pela
prestacdo de um tipo de servigo diferenciado e, procura organizar-se para atender a
demanda da populacéo. Para isso, 0s hospitais devem operar fundamentados na eficiéncia,
tendo como suporte o planejamento, a coordenacéo, a qualidade dos servicos, a satisfacdo
dos colaboradores, a anélise da gestéo e os valores e principios éticos. A responsabilidade
ética das organizacOes de saude, apenas pode ser difundida e concretizada pelos
trabalhadores, com evidéncia no papel do administrador como lider.

Também foi questionado aos entrevistados, dentre as varias competéncias que
cabe ao gestor, qual(is) eles possuem bem desenvolvida e que o auxiliam na
realizacdo do trabalho e no enfrentamento de problemas imprevistos. Um dos
entrevistados respondeu que possui bem desenvolvida a comunicacdo, conhecimento de
gestdo de pessoas e custos, rede de relacionamentos e capacidade de delegar. Enquanto o
outro entrevistado, afirma que desenvolve bem a hierarquia, ética e liberdade na execucgéo
de trabalho pelos colaboradores, conforme suas qualificacdes.

Deste modo, observa-se que os participantes compartilham da mesma opinido, que
as pessoas devem ter liberdade de executar suas atribuicGes e, esta confianca depositada
em seus colaboradores contribui positivamente no desempenho do cargo de gestor.
Porém, é fundamental que os contribuintes ndo esquecam do respeito aos superiores, dos
principios e valores que os orientam. Ainda, consideram valorosa a habilidade de
transferir informacdes, compreensdo na area financeira e a aptiddo em se relacionar dentro

e fora do hospital.
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Conforme as afirmacdes, Lisboa (2016) evidencia que, apesar do hospital possuir
uma estrutura hierarquizada, o poder de controle ndo provém de uma Unica fonte, como
ocorre em muitas organiza¢des com estruturas convencionais. O controle € compartilhado
entre diferentes esferas e origens como a alta dire¢éo, os corpos administrativo, técnico,
operacional e o corpo clinico.

Em outras palavras, Possolli (2017) alega que, a lideranca € um grande desafio
nos hospitais, pois sdo estruturas complexas, compostas por profissionais de diversas
areas, processos, recursos tecnoldgicos e ambientes distribuidos. Em virtude disso e da
crescente competitividade no mercado, as organizagdes devem motivar suas equipes para
que trabalhem visando os mesmos objetivos. O lider tem a capacidade de influenciar um
grupo em funcdo de sua relacdo estabelecida com as pessoas e posi¢do que ocupa no
ambiente.

Por outro lado, Ribeiro e Ribeiro (2017) indicam que, para executar
satisfatoriamente o papel de gestor hospitalar, o profissional deve possuir conhecimento
na estrutura organizacional, mas principalmente na composi¢édo dos custos da atividade.
O conhecimento em gestdo de custos orienta o administrador na tomada de decisdo no
momento da aquisi¢cdo de medicamentos, materiais e servicos oferecidos.

A respeito da importéancia do profissional de gestdo hospitalar no
desenvolvimento e evolucéo do hospital, os pesquisados responderam que, é através das
acOes e decisdes gerenciais, embasadas em dados e andlise dos cenarios, que 0 gestor
hospitalar direciona todos 0s recursos para o atingimento da misséo da instituicdo, sempre
tendo em vista a sustentabilidade do negocio e sua responsabilidade social. Também
responderam que € alinhar as diretrizes conforme o planejamento estratégico da
instituicao.

Assim sendo, nota-se a grande importancia e responsabilidade que o gestor tem
no desenvolvimento e evolucdo do hospital, pois isso dependera de decisGes acertadas,
de uma gestdo consciente, atualizada e que honra o compromisso de sua fungdo. Além
disso, € fundamental que o gestor trabalhe direcionando seus esfor¢cos no modelo de
planejamento da instituicao.

Para Goncalves (2006), o planejamento € um dos principais compromissos da
administracdo em conjunto com as tarefas de direcdo, organizagao, controle e avaliacdo.
E imprescindivel que o planejamento estratégico estabeleca uma relacdo entre os
diferentes niveis da entidade e o ambiente externo, especialmente com os clientes,

associagdes representantes da sociedade, organismos de sindicatos e do governo, dentre
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outros. Essa relacdo auxilia no processo de promover mudangas internas e na
adaptabilidade em decorréncia do cenério externo. A partir da avaliacdo critica do
ambiente interno e externo é possivel definir a missao institucional.

Na mesma medida, Certo (2010) indica que, os administradores devem basear-se
na missao e nos objetivos da empresa para estipular as diretrizes. A missao é o motivo da
existéncia da organizagdo, ela foca os esforcos num Unico sentido. Os objetivos
representam as metas pelas quais a organizacdo esta voltada. Eles refletem a missao e
podem ser utilizados na tomada de decisdo, para orientar quanto ao aumento da eficiéncia
e na avaliacdo de desempenho. Assim, os gestores podem definir as diretrizes a partir da
observacao de cenarios, elaborando uma adequada missdo organizacional e com objetivos
especificos.

Em relacdo ao papel do gestor hospitalar no processo de humanizagdo e
gualidade dos servicos oferecidos ao cliente pelo hospital, segundo a pesquisa com 0s
gestores, é proporcionar as condi¢cdes necessarias (treinamentos, equipamentos, estrutura
fisica) para que suas equipes sempre tenham em mente que cuidamos de pessoas e do bem
mais precioso, a vida. Além disso, é dar ferramentas e pessoas capacitadas para execugédo
dos processos planejados.

Diante do resultado, fica claro que o gestor hospitalar tem grande participacéo no
processo de humanizacdo e qualidade dos servicos ofertados, pois ele proporciona as
equipes instrumentos necessarios, para que a execuc¢do de seus servicos seja realizada da
melhor maneira possivel, visto que se trata de vidas.

Segundo Bona (2016), o gestor hospitalar é encarregado pela busca continua de
melhorias, disponibilizando recursos para atender as necessidades dos pacientes e de suas
equipes. Ele deve viabilizar projetos de capacitacédo dos funcionarios, para que 0s mesmaos
possam acompanhar as inovacdes na area da saude e da administracdo. Além disso, ele
deve motivar seus colaboradores a realizarem seu trabalho com entusiasmo, para que o
atendimento aos clientes seja realizado com respeito, de forma eficiente e humanizada.

Associado a isso, Abreu (2018) ousa que, 0 gestor hospitalar carrega consigo o
permanente desafio de exercer sua funcdo, buscando a exceléncia do atendimento e
comprometimento com a sustentabilidade da instituicdo, visto que esta inserida em um
ambiente competitivo, onde os recursos financeiros ndo acompanham a evolucdo dos
recursos tecnoldgicos.

Continua Abreu (2018) que, o gestor hospitalar deve conhecer os valores éticos

da instituicdo, o proposito do hospital em relacdo a sociedade, estar sempre aberto a
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opinides de seus funcionarios e pacientes, promover a humanizacéo, atentar quanto aos
problemas que podem surgir e consequentemente encontrar solugdes.

Aqui foi apresentada a analise dos resultados da aplicacdo das entrevistas. A partir
das respostas da pesquisa, foi possivel interpretar e compreender as competéncias do
gestor hospitalar, quais deveriam ser mais trabalhadas pelos gestores e as que eles
possuem bem desenvolvidas, que os auxiliam na realizagdo de suas atividades. Ainda, a
importancia do gestor no desenvolvimento e evolucdo do hospital e o seu papel no
processo de humanizacao e qualidade dos servicos oferecidos pela instituigéo.

3.2 Recomendacdes sobre as competéncias essenciais que 0s gestores hospitalares
devem ter/desenvolver em seu trabalho

A seguir serdo apresentadas recomendacdes sobre as competéncias essenciais que
0s gestores hospitalares devem ter/desenvolver em seu trabalho, a partir dos resultados
levantados neste estudo, ou seja, pesquisa realizada em referencial tedrico e pesquisa
aplicada aos gestores hospitalares.

Assim, foi possivel identificar as competéncias essenciais que 0s gestores
hospitalares devem ter/desenvolver em seu trabalho, abertas em competéncias individuais

do gestor hospitalar, de pessoas e de processos. Séo elas:

Competéncias individuais do gestor hospitalar:
a) Competéncia politica;
b) Conduta ética;
c) Relacionamento interpessoal;
d) Capacidade de delegar;
e) Lideranca;
f) Conhecimento de gestdo de pessoas;
g) Conhecimento de gestdo de custos;
h) Responsabilidade social;

i) Empatia.

Competéncias de pessoas:
a) Comunicagdo com a equipe;
b) Trabalho em equipe;

¢) Gestdo de conflitos;
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d) Desenvolver liderancas;

e) Dar autonomia para que cada funcionario cumpra com suas atribuicdes e
responsabilidades;

f) Empoderar suas liderancas e equipes;

g) Desenvolvimento de pessoas;

h) Monitorar a qualidade e competéncias técnicas dos colaboradores;

i) Monitorar as competéncias comportamentais dos colaboradores.

Competéncias de processos:

a) Capacidade de planejamento;

b) Identificar e buscar solugéo para os problemas;

c) Manter-se atualizado sobre as mudangas no ambiente externo e prever o impacto
que terdo sobre o0 hospital,

d) Buscar oportunidades de rentabilidade e competitividade para o hospital;

e) Agir prontamente sobre problemas e falhas identificadas;

f) Atingir as metas estabelecidas para sua area, realizando gestéo eficaz de custos e
resultados;

g) Responder por todos os processos do hospital;

h) Promover acles, contatos e relacionamentos que favorecam a concretizacao de
novos negocios;

i) Adotar decisdes firmes, mesmo sob condicGes de incerteza;

j) Promover acdes de melhoria dos processos sob sua responsabilidade, visando a
melhor relacdo custo x beneficio;

k) Compromisso com a sustentabilidade da instituicéo;

I) Alinhar as diretrizes conforme o planejamento estratégico da instituicéo;

m) Proporcionar as condi¢Ges necessarias (treinamentos, equipamentos, estrutura
fisica) para que as equipes sempre tenham em mente que cuidam de pessoas e do
bem mais precioso, a vida;

n) Desenvolver solucdes inovadoras na sua area € com a equipe para ampliar a
satisfacdo dos clientes;

0) Responder pelos bens materiais;

p) Responder por busca de verbas;

g) Responder pelos or¢camentos;

r) Adequar o hospital aos padrdes de qualidade exigidos;
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s) Estudar as melhores préticas (benchmarking) que afetam sua area de atuagéo e o
negdcio como um todo;
t) Tomar iniciativa para que as coisas acontecam, assumindo as consequéncias de

suas agoes.

Aqui, foram apresentadas recomendacdes sobre as competéncias essenciais que
os gestores hospitalares devem ter/desenvolver em seu trabalho. Desta forma, é possivel
observar que, o cargo de gestor hospitalar requisita que a pessoa possua ou desenvolva as

competéncias apontadas, para executar suas atribuicdes de maneira efetiva.

Consideracoes finais

Na elaboracdo deste trabalho, chegou-se ao seguinte problema: “Quais sdo as
competéncias essenciais que os gestores devem ter/desenvolver em seu trabalho”? A
pesquisa realizada, em referencial tedrico e com os gestores de hospitais, possibilitou
responder ao questionamento definido neste estudo.

Desta forma, foi possivel compreender que para assumir o cargo de gestor
hospitalar, o profissional deve ter/desenvolver competéncias que sdo indispensaveis em
seu trabalho. S&o as competéncias individuais de gestor hospitalar, de pessoas e de
processos.

As competéncias individuais estdo relacionadas ao conhecimento pessoal, aos
principios éticos e a capacidade de comando. J4, as competéncias de pessoas estdo ligadas
ao relacionamento com as equipes, a forma como o gestor interage, coordena e da
autonomia para as pessoas desenvolverem seu trabalho. Enquanto as competéncias de
processos, referem-se em responsabilizar-se por tudo o que ocorre no hospital, desde a
capacitacdo dos funcionarios, disponibilidade de recursos materiais e financeiros, solucao
de problemas, até em promover ac6es de desenvolvimento, sustentabilidade e melhoria
na qualidade dos servicos oferecidos.

Assim, desenvolveu-se um framework, apresentando uma tipologia de

competéncias do gestor hospitalar:
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-

Figura 1 - Framework com uma tipologia de competéncias do gestor hospitalar

Entende-se assim que, é imprescindivel que os gestores hospitalares tenham todas

as competéncias bem desenvolvidas, visto que uma complementa a outra, fazendo o
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gestor executar o seu trabalho com mais confianca, eficiéncia e comprometimento com
toda a instituicéo.

Este estudo demonstrou que, apesar dos gestores hospitalares ocuparem o mesmo
cargo nas instituicdes, eles compreendem de maneira diferenciada o papel que eles
desenvolvem no hospital. Um dos entrevistados entende as competéncias de gestor de
maneira ampla, onde envolve a sua postura, 0 entrosamento com as pessoas e 0
conhecimento dos processos. Enquanto, o outro, define suas atribui¢des de forma pontual,
enfatizando seu trabalho em a¢des burocraticas do hospital, pois acredita que cada um
deve desenvolver com responsabilidade a funcéo que Ihe foi confiada.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram encontradas limitacGes. Pretendia-
se desenvolver a pesquisa com gestores de trés hospitais da regido, porém um deles néo
permitiu realizar o estudo com a instituicao que ele faz parte.

A partir dos resultados obtidos da pesquisa e das entrevistas com 0s gestores
hospitalares, pode-se dizer que, diante da complexidade que € uma organizacao
hospitalar, é fundamental que a pessoa que deseja atuar como gestor tenha conhecimento
em todas as areas que a compdem. Portanto, € muito importante possuir ou desenvolver
as competéncias necessarias para o cargo de gestor hospitalar, visto que o auxiliara a
exercer a funcdo com mais facilidade e seguranca na tomada de decisdes.

O assunto abordado neste trabalho possibilitou estudar e compreender as
competéncias essenciais que os gestores devem ter/desenvolver em seu trabalho. Entéo,
acredita-se que o estudo pode ser aprofundado com investigac6es em relacdo: aos desafios
do gestor hospitalar, as acbes adotadas no enfrentamento da pandemia do Covid-19
(Coronavirus) e como ele motivou as equipes a trabalharem com este fato novo; a
influéncia do gestor hospitalar na ado¢do de praticas humanizadas; a percepcao do gestor
hospitalar no processo de implantacdo da acreditacdo ONA.

Por fim, este estudo proporcionou ensinamentos Uteis, ndo apenas para gestores

hospitalares, mas para qualquer carreira profissional.
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