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RESUMO

A gestdo publica vem sofrendo com a atuagdo de alguns de seus gestores que ndo evoluiram seus
conhecimentos, habilidades e atitudes em relagdo ao ambiente e a evolugéo tecnoldgica. As organizagdes
publicas de salde apresentam caracteristicas rigidas com gestdo tradicional, ndo sendo compativel com
atualidade, com isso a caréncia de qualificacdo é nitida nas areas administrativas e gerenciais,
demonstrando a real necessidade do gestor que realmente gerencie, com flexibilidade e com postura
alcancando os objetivos organizacionais e a qualidade nos servi¢os prestados. O bom profissional deve ter
capacitacao para desenvolver projetos e tragcar metas, assim, um gestor com deficiéncia administrativa e
sem visdo logistica, ndo alcanga os resultados esperados. A competéncia dos gestores é fator

determinante na busca por resultados positivos nas organizac8es de salide publica.
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ABSTRACT

Public management has been suffering from the performance of some of its managers who have not
evolved their knowledge, skills and attitudes towards the environment and technological evolution. The
public health organizations have rigid characteristics with traditional management, and they are not
compatible with current events, thus the lack of qualification is clear in the administrative and managerial
areas, demonstrating the real need of the manager who actually manages, with flexibility and with posture
reaching the organizational objectives and the services provided quality. The good professional must have
the capacity to develop projects and to set goals, thus, a manager with administrative deficiency and without
logistic vision, does not reach the expected results. The managers competence is a determining factor in
the search for positive results in public health organizations.
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1. INTRODUCAO

Em busca da evolu¢do a administracdo ao longo de sua histdria ampliou seu foco, levando
em consideracao a relacéo entre o ambiente, a evolugdo tecnologica, a pessoa e a razdo de ser das
organizacdes, porém, a razao da existéncia destas organizaces sao as pessoas. Com o passar dos
anos o nivel de qualificacdo dos gestores que atuam na area da salde vem sendo questionado, pois,
estes gerenciam pessoas, recursos humanos e tecnoldgicos. Estudos demonstram um dos maiores
desafios enfrentados pelo sistema de salde brasileiro estda na maneira com a qual 0s recursos na
area da saude sao utilizados e administrados. (BELLAS, 2009)

A caréncia de pessoal qualificado é mais seria nas areas administrativa e gerencial, estes nédo
conseguem estruturar o local que gerencia, os processos de trabalho séo finalizados de maneira
inadequada acarretando consequéncias desagradaveis e muitas vezes gerando custos altissimos
para a organizacdo. Estas por problemas de competéncia de alguns de seus gestores possuem uma
estrutura ineficiente. O SUS (Sistema Unico de Salde) vem sofrendo ha anos as consequéncias da
falta de competéncia técnica-comportamental, de seus gestores governamentais.

Um profissional competente deve possuir um conjunto de atributos, que ao pronunciar-se
demonstre a sua capacitacdo para desenvolver um determinado trabalho, que caracterize a sua
flexibilidade, transferibilidade e polivaléncia. Estes também devem possuir um conhecimento tedrico-
pratico e ter atitude mediante questdes que necessitem de uma abordagem resolutiva. Ou seja, sao
indispenséveis ao desempenho de um gestor os conhecimentos, praticas e atitudes, que ao atuarem
assumam uma postura: além de saber, conhecer, como fazer, e de como alcancar o objetivo de forma
adequada, “apoiado em seus conhecimentos, mas nao se limitando a eles”. (PERRENOUD, 1999)

Os gestores fazem parte do capital intelectual de uma organizacado, razdo pela qual muitas
empresas investem em programas de capacitacdo. Muitas mudancas decorrentes da evolucéo
tecnolégica trouxeram um grande desafio as organizacdes, sobre tudo a importancia de administrar
pessoas e dos valores praticados. Aspectos como a politica do departamento de recursos humanos,
modelo de gestdo, missdo da organizacdo, valorizacdo profissional e identificacdo com a
organizagéo, devem ser observados levando em conta as condigBes necessarias e as oferecidas.

Organizag®8es publicas apresentam caracteristicas rigidas da gestao tradicional, na atualidade
é nitida a necessidade de um novo modelo gerencial. Segundo Bellas, (2009), “os profissionais
lotados na area de gestao, responsaveis pela sistematizacdo e operacionalidade dos processos
administrativos (ou pela administracéo) e consultorias, as decisfes da Unidade estdo submetidas
ainda a um modelo gerencial predominantemente mecanicista, evidenciando a necessidade de inovar
nesta area". Ou seja, modelos mecanicistas onde a capacitacdo e qualificacdo sdo destinadas
exclusivamente ao corpo gerencial, desestabilizam a estrutura organizacional. Os trabalhadores que
executam as atividades, também devem ser treinados.

O objetivo deste estudo foi de descrever através de uma revisao se o gestor é um fator
determinante na obtencdo dos resultados positivos. Observando o perfil de competéncias
especificas para o cargo de gestor voltado ao servigo publico na area da saude.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Estrutura Organizacional
Na area de gestao temos a “engrenagem” “
atividades de:
- Assessoria estratégica — planejamento, qualidade e RH;
- E de apoio geral — areas ligadas a Administracdo e secretarias dos Departamentos. (ARAUJO,

técnico-estrutural e de apoio” formada pelas

2009)

Mudancas decorrentes da evolugdo tecnologica € um desafio para as organizacdes, que
deparam com uma nova configuragdo. A necessidade de se adaptar a uma nova realidade, onde as
qualificacdes profissionais sdo produtos de um novo paradigma, que requer uma nova conduta nos
processos voltados aos recursos humanos (RH). A relacdo pessoa profissional e empresa esta

passando por um “amadurecimento”, em busca de inovagdes e oportunidades na instabilidade do
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mercado. Segundo Neri, (2005) existem duas vertentes no estudo de “competéncias”, educacao e
aprendizagem e planejamento estratégico:

- Educacéo — ligado a formacao de pessoas, desenvolvimento de habilidades e a estimulacdo
de atitudes e comportamentos dos individuos possiveis de treinamento;

- Planejamento estratégico — competéncia utilizada com um conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio ao cliente, diferente do
de sua concorréncia.

Com a globalizagdo quem néo aprende rapidamente a transformar e adaptar-se tende a ficar
a margem do caminho.

A gestao tornou se um tipo de ciéncia, que utiliza um conjunto de conhecimentos codificados na
obtencdo de resultados, sendo essencial para o progresso, tornar produtivos os saberes de varios campos
do conhecimento. O conhecimento transformado em resultados, os saberes intuitivos dédo espaco aos
saberes codificado. Clemente (2004) relatou que: “sé quando um saber se torna codificado
€ que ele passa a contribuir em larga escala para a sociedade”. Gerir € intervir para manter as coisas
no caminho certo, isso exige atitude mental caracterizada pelo profissional que a pratica com uma
base l6gica, clara e preditiva. Em gestdo conceitos como “descentralizar”, “centralizar”, “terceirizar” e/
ou “fazer em casa”, nao sao regras tudo depende das circunstancias, do conhecimento e do contexto
de sua aplicacdo. (CLEMENTE, 2004)

Gestdo por competéncia € tornar produtivo os saberes fazendo bem feito. A primeira
gualidade de um gestor é discernir o que é relevante mediante as circunstancias. Observar a
complexidade e coletar dados colabora em uma analise (causa — gerir / efeito — qualidade da gestéo)
para tomada de decisdes. Principios que resultam em modificar comportamentos e préaticas ao longo
do tempo, gerando a¢des certas. Um gestor competente sabe que para competir precisa: aprender e
gerar conhecimentos, identificar aspectos que sejam primordiais para a formacdo de uma equipe
qualificada, reconhecer que o individuo, sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional
possibilitam o alcance dos objetivos propostos, ou seja, através de seus conhecimentos, habilidades
e atitudes, o gestor conduz sua equipe no caminho certo. (CLEMENTE, 2004)

2.1.1. As organizag¢des de saude

A tarefa de gerenciar, é que possibilitar4 a organizacdo de saude, muda os niveis de atencao
e a qualidade de seus servicos. O papel da administracdo € determinante, pois ao combinar o
trabalho, as pessoas, as tecnologias e recursos ao planejamento, coordenacéo, direcdo e controle
buscam atingir os objetivos organizacionais. (JUNQUEIRA, 2009)

Atualmente observamos organiza¢fes de salude buscar gestores que possuam perfil profissional
em constante desenvolvimento, para acompanhar as inovagdes tecnoldgicas de forma a melhorar os
processos, utilizando poucos recursos e que se articule com os diferentes grupos sociais. Assim, se
observa a necessidade de mudar a pratica dos servigos, verificar quais fatores ocasiona o0 baixo
desempenho, melhorar as praticas e os processos desenvolvidos. O gerente observar e conduzir seus
subordinados a desenvolver suas atividades com maior eficicia e resolutividade, controlar no sentido de
tracar condutas e coletar as informagdes pertinentes. Analisar os fatores que resultam em baixo
desempenho, tais como: a falta de recursos (humano/materiais), a baixa qualificacdo do pessoal e
tecnologia, a colaboragdo na elaboragdo das estratégias que serdo adotadas. Essa combinagdo fornece
dados determinantes quanto as condicfes para a realizacdo de seus objetivos. Razdo pela qual ao
pensarmos em reestruturar os padrdes utilizados, todas as causas devem ser analisadas, constituindo uma
rede de acdes e referencias operacionais. (JUNQUEIRA, 2009)

2.1.2. O Desempenho Gerencial.

O gestor é o responsavel pela consecucao dos objetivos da organizacdo, administrando
pessoas e recursos. O desempenho gerencial é avaliado através dos indicadores de desempenho de
sua equipe. Seus conhecimentos e habilidades passam pelas dimensdes técnica, administrativa,
politica e psicossocial, demonstrando a capacidade de lidar com pessoas, conhecer suas
necessidades, valores e motiva-las para a realizacdo da tarefa. Muitos gestores se utilizam das
“relagbes de poderes” de maneira inadequada (obediéncia consentida ou nado), gerando o “clima
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organizacional”. O baixo desempenho que se observa no setor publico ndo pode ser atribuido apenas
a incompeténcia, a desmotivacéo, a baixos salarios e as mas condi¢cbes de trabalho, mas, também, a
inexisténcia da responsabilidade gerencial, a incapacidade de conduzir seu grupo para os objetivos
organizacionais. (JUNQUEIRA, 2009)

Conforme desenvolvem as relag@es interpessoais e as a¢des de: planejar, organizar, liderar e
controlar, € possivel determinar as caracteristicas do gestor, delinear estilos ndo formalizados, porém
flexiveis e adaptados a necessidade das tarefas. Assim, podemos citar o gerenciamento:

- Situacional — praticas administrativas variam em funcéo das tarefas,

- Burocrético — préaticas administrativas sdo mais detalhadas, formalizadas,

- Contingencial — planejamento vem em resposta ao processo de mudanca da organizagéo,
gue resulta ndo apenas dos interesses existentes no seu interior, mas como da relacdo que
estabelece com o meio e as necessidades de salde da populacdo, (JUNQUEIRA, 2009).

Dependendo da organizacao e estabelecendo uma relacdo adequada, entre o sistema de
tarefas e pessoas, resultando em uma maneira eficaz de conduzir a organizagdo a seus objetivos.

Os servicos publicos de saude sdo caracterizados pela falta de recursos humanos,
tecnologico e estrutural, levando a realizagdo das atividades ao improviso, tornando 0s processos
desfavoraveis. O papel do gerente é fundamental, pois tem que articular 0 meio ambiente interno
(profissionais) ao externo (clientes), articulando todo o contexto:

- RelagBes entre as pessoas;

- Estruturas;

- Tecnologias;

- Metas;

- Clientes dos servigos.

Sendo responsavel também por manter os profissionais motivados e comprometidos com as
necessidades de saude de seus clientes (populag@o e seu perfil epidemiolégico, comprometimento dos
servidores em produzir servicos de qualidade). E importante que o gestor tenha uma visdo dinamica do
papel de cada profissional integrante de sua equipe, em busca de um ponto comum, o compromisso dos
diversos segmentos na realizagao de suas atribuicdes, em prol dos servigos de saude.

Atualmente, ainda o que prevalece na maioria das organizacdes publicas prestadoras de
servicos é a mentalidade do beneficio proprio e dos interesses burocraticos, demonstrando o
autoritarismo e o descompromisso com o0s 6rgaos publicos. Para mudar este contexto, ha uma real
necessidade de serem desenvolvidas, medidas concretas, com o controle dos recursos pelos 6rgéos
comprometidos com a saude da populacdo, e com a mudanca das préaticas dos servicos. Um gerente
competente conhece a real necessidade de saude da populacdo que atende. Sendo capaz de
entender a realidade e adequa-la ao meio ambiente onde esta inserido e dispor de conhecimentos e
habilidades sobre as praticas administrativas inerentes a gestdo da area da salde que atua.

2.2. Competéncias Gerenciais na area da saude.
2.2.1. Formacéo das Competéncias Gerenciais.

Uma nova realidade gerencial vem sendo desenhada na &rea da salde, palavras como:
globalizagdo, conhecimentos, lideranca, competéncias, competitividade, educacdo continuada,
humanizacéo, entre outras, passaram a fazer parte do cotidiano de muitos gerentes. Tragando um novo
perfil de gestores, que atuam e/ ou desejam atuar nesta area, onde os desafios sao constantes requerendo
preparo adequado e uma busca incessante pela qualidade e exceléncia. Definindo a competéncia como
um saber agir responsavel e ndo engessado, que integre, transfira conhecimentos, que além dos recursos
e habilidades, agreguem valores a organizacéo e ao individuo. (CUNHA, 2006)

Muitas Instituicdes de ensino, preocupadas com a producdo do conhecimento, vem
desenvolvendo novos modelos estratégicos para a formacdo de profissionais, voltados a area da
gestdo administrativa baseados na ldgica da competéncia. “A modernizagdo da area realizada a partir
de uma metodologia que desenvolva e gere competéncias técnicas, de negocios e sociais,
fornecendo uma visdo que possa antecipar conduzir e lidar com as mudancas e incertezas no
ambiente de trabalho”. Sendo, que a competéncia do individuo pode ser estendida segundo trés eixos
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fundamentais: pela pessoa, por sua formacédo educacional e por sua experiéncia profissional.
(RABECHINI JUNIOR E CARVALHO 2003; ARAUJO, 2009;)

Entretanto, a &rea da saude é dirigida por missdo, valores e estratégias voltadas a
sustentacdo e manutencao da salde. Assim, necessita de um modelo de lideranca especifico e de
impacto, que atenda toda populagdo quando esta precisar. “Os lideres de saude sdo desafiados a
criar ambientes de trabalho capazes de estimular cuidados ao paciente de alta qualidade e reter os
melhores talentos em um mercado altamente competitivo”. (BELLAS, 2009)

Ferramentas gerenciais podem identificar os “gaps” entre as competéncias necessarias e as
disponiveis internamente, através de seus indicadores de desempenho. Desenvolvendo assim agfes
para captar e desenvolver competéncias, alcancando resultados que devem ser comparados com o
esperado (metas quantitativas e qualitativas).

A grande dificuldade dos gestores na area da saude se da devido a complexidade do trabalho
desenvolvido por equipes multidisciplinares, que fazem a gestdo separada do seu préprio trabalho. O
gestor deve construir processos entre os profissionais e usuérios, ou seja, um fluxo continuo e
sequencial, sem ‘“regurgitacdes”, dentre os processos técnicos, as propriedades da matéria, os
instrumentos, os clientes, as politicas econémicas, as regras formais, o controle das pessoas, entre
outros. As principais dificuldades de gestdo do trabalho coletivo em salude dizem respeito: a relacéo
entre sujeitos individuais e coletivos; a historia das profiss6es de salde e 0 seu exercicio no cenario
do trabalho coletivo institucionalizado e a complexidade do jogo politico e econémico que delimita o
cenario das situacdes de trabalho (SCHEREN, PIRES & SCHWARTZ, 2009).

2.2.2 — Liderando pessoas.

Existem liderancas que sdo mais orientadas as tarefas, outros as pessoas, e outros se
orientam as tarefas e as pessoas. Para Lombardi, 2009, “grandes lideres sdo individuos capazes de
fazer aflorar o melhor nas outras pessoas”. Estes estabelecem e compartilham sua prépria visao, que
deve ser clara sobre o que se deseja conquistar através do desempenho de sua equipe, pois, “a
lideranga requer transformar a visdo em resultados”. A visdao proporciona e representa uma grande
parcela de satisfagdo e de crescimento, o gestor se baseia na visdo para estabelecer a direcdo e os
objetivos que transformaréo planos em a¢des. (LOMBARDI, 2009)

Capturar a esséncia a técnica-comportamental e o talento de seus colaboradores através de
principios, tais como: estimular a inovacado, inspirar, ajudar, motivar, disseminar conhecimento,
estabelecendo uma padronizagdo de como devem agir conforme as circunstancias, construindo lagos
de comprometimento e entusiasmo. Profissionais da assisténcia a saiude gostam de se movimentar
na direcdo de uma meta (visdo) importante, que proporcione aos pacientes uma assisténcia a saude
sélida, atingivel e viavel.

Bons lideres influenciam o comportamento de outras pessoas, utilizando sabiamente o
“poder”, fazendo com que as pessoas saibam quem esta no comando, mas utilizando-o com eficacia.
O gestor possui o poder de posicdo e sob esta 6tica temos: o poder de recompensar — 0 que pede ao
subordinado e como este é recompensado; o poder coercitivo — a solicitacdo que o subordinado nao
atende e a punicé@o que recebe; o poder legitimado — o chefe solicita e espera que faga o solicitado.
Existe também o poder pessoal (qualidades pessoais), 0 poder da expertise — em virtude de seus
conhecimentos, entendimento e capacidade. E originado no dominio do conhecimento técnico
especializado, desenvolvido meio a conquista de habilidades e competéncias, se mantém pela
credibilidade alcancada por seu entendimento, o saber; o poder da referéncia — relagbes de
identificacdo e admiracdo que incentivam o respeito das outras pessoas.

No setor de assisténcia a saude o poder deve ser exercido de forma apropriada e quando
necessario, o gestor ndo deve hesitar em tomar decisbes. Conhecer cada um dos membros que
compde sua equipe de trabalho (técnico-comportamental) ajuda a delinear padrées para o
desempenho. Neste contexto o gestor deve ter em mente palavras que o leve a praticar agdes como:
envolver, criar, incentivar, descobrir, proporcionar, utilizar, reestruturar, comunicar, humanizar, entre
outras. Projetando um sistema de lideranca de sucesso, ou seja, um estilo que o caracterize por sua
competéncia e eficacia. Podendo ser baseada em comportamentos, em contingenciais, na situacao,
em caminhos e metas e na participacao.
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2.3 O Gestor na area da saude
2.3.1 — No ambiente de trabalho

Os gestores e/ ou lideres em um ambiente de assisténcia a saude devem incorporar certos
valores que demonstre em suas acles, decéncia, compaixdo, zelo, dedicacdo, responsabilidade
social, comprometimento, entre outros. Entretanto, os gerentes do campo podem ajudar a liderar uma
resposta positiva para mudancas. Na medida em que o meio ambiente em que estamos inseridos e o
especifico de organizagbes de assisténcia a saude, se desenvolvem e se modificam ocorre a
necessidade da adaptacdo, gerando mudancas em resposta a essas forcas. Porém, as mudancas
devem ser planejadas, o gestor deve atentar para as forcas externas: competitividade do mercado, as
condicdes da economia legislagdes, desenvolvimento tecnoldgico e forcas sociais; e as forgas
internas: tarefas, pessoas, cultura, tecnologia e estrutura. (LOMBARDI, 2009)

As pessoas envolvidas com a mudancga devem estar preparadas para ela e abertas para fazer
as coisas de modo diferente. Neste caso o papel do gerente é proporcionar formato e estrutura ao
processo, reconhecer suas fases e quais estratégias sera utilizado em cada uma delas. Sempre
delineando os beneficios (aparentes e subjacentes) que serdo alcancados, incentivando a
participacdo ativa dos colaboradores. (LOMBARDI, 2009)

Contudo, quando um gestor esta a frente de um plano que envolve “mudancas”, infelizmente,
€ comum que as pessoas interpretem o0 novo como uma ameaca e trabalhe contra (opositor), isso é
muito comum em equipes de assisténcia a saude. O gerente deve perceber e compreender essas
emocdes, refletir e conquistar uma harmonia entre o plano e as pessoas envolvidas.

Toda e qualquer acéo praticada gera impactos, motivo pelo qual em um desenvolvimento
organizacional as informac6es obtidas devem se somar a cultura da organizacéo, processos serem
modelados de maneira a unir estas pessoas. A equipe € um “veiculo importante”, por isso, deve ser
conduzida em seu ambiente de trabalho.

Entretanto, alguns gestores ndo anseiam por aceitar as responsabilidades inerentes ao cargo,
estes ndo conquistam o respeito para que suas iniciativas e planos sejam seguidos e levados adiante.

3. DISCUSSAO

A area da saude publica necessita urgentemente de gestores que busquem o conhecimento e
aperfeicoamento baseados em competéncias técnicas comportamentais, de negdcios e sociais, que
devem ser desenvolvidas nos eixos: pessoa (individuo), na formagao educacional (conhecimentos) e
da experiéncia profissional (préatica), com preparo adequado em busca da qualidade e exceléncia.
Estimulando sempre cuidados de alta qualidade ao cliente. Neste contexto, fica clara a necessidade
de um modelo especifico para os gestores da area da salde por sua complexidade. Motivo pelo qual
a administracdo da assisténcia a salude vem sendo entregue a organiza¢gbes de saude, sem fins
lucrativos, uma iniciativa inovadora e que vem apresentando resultados significativos.

Atualmente, se observa mudancas nos conceitos que envolvem os gestores, as qualificacfes
profissionais destes e seus subordinados estdo passando por um “amadurecimento”, demonstrando a
necessidade de um perfil inovador, voltado a competéncia, onde o individuo deve possuir
conhecimentos, habilidades e atitudes que esteja sintonizada com a cultura, missao, valores,
objetivos e o quadro de recursos humanos, das organizacfes de assisténcia a saude. Ou seja,
cumprindo metas, mas voltados ao valor humano, produzindo satde com qualidade, eficiéncia,
eficicia e efetividade.

O grande indicador da competéncia de um gestor é o desempenho de sua equipe
(qualificacdo/educacdo continuada), e das praticas administrativas inerentes a gestdo exercida por
este na area da salde, e a capacidade que demonstra de articular os profissionais e clientes em um
ambiente harmonioso. O mérito voltado ao “papel” do mentor (plano-estratégico), controlador e
direcionador, o gestor.

Ficando evidente a necessidade de um desenho gerencial especifico para a area da salde,
um saber agir agregando e desenvolvendo valores humanizados. Planejando, controlando as
vertentes qualitativas e quantitativas, aliadas com a cultura da organizacdo. Ou seja, quando a
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populacdo precisar de prevencéo, de diagnéstico e/ou de terapéutica, com acdes acompanhadas de
planejamento, implementacédo, controle, dire¢éo e organizacao.

Gestores que néo reconhecem a verdadeira necessidade da responsabilidade do cargo que
ocupam, ndo conseguem atingir o minimo necessario para se realizar a assisténcia a salde. Estes
sado descomprometidos, tornando os processos lentos e desalinhados, muito distante da real
necessidade de salde para a populacdo que assiste. Tornando-se obsoletos para o mercado por ndo
se aprimorarem e ndo se adaptarem as mudancas. A area de gestdo deve ser ocupada por um
profissional que conheca os processos, o papel de cada profissional que compde sua equipe, utilizar
sua qualificacdo como gestor para: organizar, planejar, coordenar, dirigir e controlar, todos o0s
recursos utilizados e produzidos no servigo que gerencia.

4. CONCLUSAO

O gestor é fator determinante na obtencdo de resultados positivos, portanto, deve observar
neste cenério multiprofissional & esséncia da administragdo voltada a assisténcia e sustentacéo a
saude. Ou seja, gestores que reconhegam a importancia de seu papel no cargo que ocupam, com
perfil, foco e competéncia compativeis para gerir processos que se tornem assertivos.
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