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Resumo

Este artigo discute as competéncias gerenciais em servigos de salde. Para fazer face a pesquisa, aplica-
se entrevistas em trés hospitais localizados na cidade de Belo Horizonte- MG, cujo objetivo é revelar a
percepgdo de gerentes e de ndo gerentes — membros das equipes gerenciadas — sobre as competéncias e
papéis apresentados no exercicio da funcdo gerencial. Como metodologia, a abordagem adotada é do
tipo qualitativo-descritiva, tendo como meio de pesquisa 0 estudo de caso e as entrevistas semi-
estruturadas como técnica de coleta de dados. Os resultados encontrados sugerem que no setor
hospitalar os gerentes vivem ambiguidades que sdo percebidas por eles préprios, mas também por
aqueles que fazem parte de suas geréncias. Portanto, no confronto das percep¢des, pode-se afirmar que,
neste estudo, os gerentes possuem o entendimento de que para ser competente é preciso representar 0s
papéis demonstrados no modelo analisado, porém ha a manifestacdo de que nem sempre é possivel a
um Unico ator organizacional desempenhar tantos papéis em uma cena tdo complexa como as exigidas
na dramatizacéo da funcédo gerencial em hospitais.
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Abstract

This article discusses the managerial competencies in health service. To address the research applies
interviews in three hospitals located in the city of Belo Horizonte-MG, whose goal is to uncover the
perceptions of managers and non managers - members of the teams managed - on the responsibilities
and roles presented in exercising management. The methodology of the approach is qualitative,
descriptive, and as a means to research the case study and semi-structured interviews as data collection
technique. The results suggest that the hospital sector managers are perceived ambiguities that live by
themselves, but also for those who are part of their management. So the clash of perceptions, it can be
stated that in this study, managers have the understanding that we must be competent to represent the
roles shown in the model analyzed, but there is a manifestation that is not always possible for a single
actor Organizational play so many roles in a scene as complex as those required in the dramatization

of the managerial function in hospitals.

Keywords: Competencies Management; Professional Skills; Hospital Services.

1 Introducédo

As competéncias gerenciais se inserem em um
contexto organizacional que teve alteracdes
significativas nas Ultimas duas décadas (CAMERON
et al., 2014). Espaco temporal em que as classes
sociais deram lugar as relagcbes de cultura e a
segregacao ideéria constituinte da nova concepcao
de mundo na pds-modernidade (TOURAINE;
MACEY, 2000). Frente a essas mudancas sociais as
organizacbes vdo se adequando as necessidades
histéricas, desenvolvendo antigenos a mudanga por
meio da mutacdo de forma e estrutura. Isso exige do
gerente modificagBes no seu comportamento e nos
papéis que norteiam a sua atividade de trabalho.

Por sua vez, o trabalho, matéria-prima do
trabalho gerencial, sofre também as modificacGes
que se revelam nas formas produtivas e,
consequentemente, nas habilidades requeridas de
seus trabalhadores (LIMA; VIEIRA, 2006;
MACHADO-DA-SILVA; VIEIRA,;
DELLAGNELO, 2014). Com os hospitais, essa € a
realidade que se manifesta. Os hospitais modernos
tém se tornado redes de empresas que, alinhados as
novas tecnologias da engenharia biomédica e as
demandas de mercado, oferecem uma gama de
servicos complementares ao tratamento da saude
humana que vai da sofisticada gastronomia aos
micro-shoppings hospitalares, demonstrando que
tanto a estrutura organizacional quanto as
competéncias requeridas para o trabalho, tém
mudado.

O hospital, que é considerado moderno, passou
por um processo de transformacdo em sua forma de
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gestdo. Da responsabilidade estatal e da caridade
religiosa, incorporou a visdo de negocios e 0s
constantes avancos tecnoldgicos promovidos pela
expansdo dos conhecimentos referentes a salde
humana, a biotecnologia e a engenharia biomédica.
Trata-se de um tipo de empresa que exige grande
divisdo de tarefas, coexistindo habilidades e técnicas
diversificadas em relagdo de simbiose (RUTHES;
CUNHA, 2007).

S8o fatos que demonstram as necessidades do
hospital por efetividade no gerenciamento de suas
atividades e dos sistemas administrativos e de
produgdo do servico, haja vista que essa
complexidade promove relagBes de interface entre
os diversos setores, considerados como um grupo
empresarial dentro de uma Unica empresa. Portanto,
é nesse cenario que a funcdo gerencial em hospitais
ganha abrangéncia elevada no campo de analise da
profissdo, j& que a ambivaléncia da posicdo ocupada
e & énfase na vivéncia de contradi¢Bes requerem
desses profissionais um conjunto de competéncias
mais elaboradas e em consonéncia com a realidade
muitas vezes conflitante (MANENTI et al., 2012;
SANTOS; ARRUDA, 2013).

A analises da funcéo gerencial e as competéncias
necessarias ao desempenho desta atividade, por seus
atores, ha muito vem sendo discutidas e estudadas.
Braverman (1998), inicialmente, traz em seus
estudos os conceitos e modelos do inicio de uma era
promissora que ndo mais parou de evoluir. Afinal,
sdo figuras que atraem a atencdo de muitos
pesquisadores. Ambiguos por natureza ou por
necessidades, Davel; Melo (2005) os retratam em
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suas muitas faces ou papéis e ndo a caricatura
habitualmente exposta por imagens teatrais
representadas no palco do universo dos negdcios,
mas do ser que agrega em torno de si atributos,
responsabilidades e obrigacfes que transcendem o
espaco organizacional.

Para Boyatzis (1982) a existéncia do perfil ideal
de gerentes passaria pelas competéncias requeridas
pela organizagdo em um conjunto de processos,
metas e diretrizes institucionais, e em torno de uma
estrutura organizacional alinhada a estes propésitos,
cuja funcdo seria facilitar o desempenho desses
atores. Nesse contexto, mudam-se as praticas
profissionais e as competéncias requeridas aos
gerentes para 0 desenvolvimento do trabalho em
organizacbes  multifacetadas, em  constante
adaptacao aos sinais emitidos pelo mercado, que, em
geral, atuam em meio a “turbuléncia” (RUAS,
2014).

Entende-se, entdo, que, para 0s gerentes, O
confronto centra-se no ser, no saber e no saber-fazer,
pois, devido a singularidade de cada posto de
trabalho, de cada equipe e cada organizacdo, cuja
responsabilidade é confiada a eles, precisam
adequar-se aos papéis que desempenham em cada
situacdo especifica de trabalho e de acordo com cada
situacdo vivenciada. Refere-se ao que Quinn et al.
(2003) afirmam sobre os papéis que 0s gerentes
desempenham dentro das organizagBes e que em
cada um deles, sdo exigidas competéncias
diversificados.

O olhar impetrado nas necessidades produtivas,
que ditam quais as competéncias indispensaveis ao
exercicio de cada funcdo no trabalho, representa
uma abordagem contingencialmente organizacional,
pois, na amplitude da reflexdo sobre o
desenvolvimento humano do trabalhador, no tipo de
ambiente mais favoravel para a exceléncia produtiva
€ nos aspectos psico-comportamentais envolvidos
nas relacbes de trabalho, é que sdo descortinadas as
melhores acdes para a promogdo de competéncias
essenciais aos trabalhadores e ao efetivo
desempenho organizacional, incluindo o foco desta
pesquisa, 0 gerente hospitalar (GAMA; DIAS,
FRANGCA, 2012).

Nesse contexto, encontra-se a questdo
problematizadora  desta  pesquisa: como  se
encontram  configuradas as competéncias

gerenciais de gestores hospitalares, na percepcao
deles proéprios e de outros profissionais? Portanto,
a pesquisa em pauta tem como pretensdo apresentar,
apos investigacdo, como se encontram configuradas
as competéncias gerenciais em trés hospitais
localizados na cidade de Belo Horizonte - MG. Para
isso, ao desnudar a percepcdo dos gerentes e dos
demais membros envolvidos nas equipes de
trabalhos gerenciadas por estes atores, este estudo
procura identificar e mapear as competéncias
gerenciais e o desenvolvimento de competéncias
criticas como meio contributivo para o desempenho
das equipes gerenciadas e o cumprimento das
estratégias organizacionais.

A contextualizagdo do escopo literario,
materializada neste trabalho, busca fundamentar a
tematica pertinente (i) a competéncia profissional,
(i) as competéncias gerenciais e (iii) as
competéncias gerenciais a luz do modelo de Quinn
et al. (2003). Por isso, cabe ressaltar que a proposta
imediata deste artigo ndo é a discriminacdo
detalhada de conceitos e abordagens sobre a
tematica em questdo, mas, sim, a apresentacdo do
cendrio e contexto em que 0s entrevistados
inserem-se, percebem-se e sentem-se, de modo que
haja estruturacdo objetiva e coerente como base
norteadora apresentada anteriormente.

N&o se trata de trazer respostas engessadas em
estruturas ja demarcadas por determinadas
orientag@es filosdficas cientificas, mas uma tentativa
de aproximagéo entre os pélos de um mesmo objeto,
em que a Unica certeza é de mobilidade no decorrer
do processo. Também ndo se refere a um duelo na
tentativa de defesa a um posicionamento que busca
um angulo perfeito para a analise de seus objetos, 0s
gerentes e suas competéncias, mas da busca por
compreender um pouco mais a figura ndo estética,
de natureza viva, como seres dindmicos, capazes de
apresentar mutacbes durante o processo de analise,
representando em objetos singulares e ndo passiveis
de serem retratados em um quadro final, pronto,
acabado, que é o gerente e suas competéncias.

2 Competéncia profissional

Le Boterf (2011; 2015) o estudo sobre
competéncias ja  percorreu  um  caminho
significativamente longo, porém a construcdo de
conceitos ainda estd sendo desenvolvida. S&o
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construcfes permeadas por processos inerentes ao
foco de interesse e divergéncias no modo de
exploracdo, seja no processo de desenvolvimento
como na aplicagdo das competéncias em acéo, ou,
ainda, na via dupla em que circulam sujeito e
organizacoes.

Existem, de forma bastante clara entre os
autores, a divisdo no enfoque dos conceitos que
defendem e no posicionamento representando nas
duas propostas de diferentes abordagens, a
americana e a europeia (PAIVA; SANTOS;
LACERDA, 2014). A estrutura corrente destes dois
enfoques baseia-se na cartografia dos tipos de
competéncias, sendo, no primeiro, distinguidas
como gerais ou de nucleos (core competencies), e,
no segundo, apresentadas em  categorias
profissionais e sociais (SILVA; MELO, 2014).
Parte-se, portanto, para o conceito de agdo instalado
na necessidade produtiva e social, na mobilizacdo do
individuo frente ao Saber, ao Saber-fazer e Saber-
Ser, permeado por historia, valores e comunicagdo
(SCHWARTZ, 2003).

Estes elementos podem envolver um sistema
estruturado na combinacdo de varios fatores que tém
a capacidade de ser conjugados nas esferas do
formal, conhecimentos que podem ser traduzidos em
fatos ou regras, dos procedimentos empiricos,
praticas cotidianas de uma profissdo ou ocupacao, e
no saber social ou de senso comum, a mobilizacdo
de estratégias e raciocinios  complexos,
interpretacdes e visdes de mundo (SALERNO, 1994;
MOREIRA, 2014).

Salerno  (1994), quanto as  categorias
profissionais, apresenta que com a flexibilidade
produtiva e a integracdo organizacional, exige-se do
trabalhador a capacidade de anélise, interpretacdo e
corre¢do, caso seja necessario no decorrer do
processo. Passa, entdo, para o trabalhador a
responsabilidade de gerir a variabilidade e reduzir a
vulnerabilidade, com vista a manter o fluxo de
producdo dentro de especificacbes de tempo e
qualidade.

Esses sentidos concentram-se nas esferas das
mudangas produtivas emergidas no pos-fordismo,
que, em funcdo da multiqualificacdo ou polivaléncia,
exigem dos trabalhadores a capacidade dindmica de
interacdo e colaboragdo, 0 que reflete em
interdependéncia e complementaridade na acdo dos
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individuos nos processos produtivos (FARIA;
RAMOS, 2014). Portanto, h4 indicios de que as
competéncias podem tornar-se mais clarividentes
quando os atributos humanos, aqueles néo
automatizaveis, sdo reconhecidos como centrais no
desenvolvimento e transformacdo dos meios
produtivos. H4 a transformagdo nos meios e na
forma da tarefa gestada pelo trabalho, como nos
mecanismos de formacdo e transformagdo do
homem quando agente das competéncias necessarias
ao desempenho produtivo (MAGNO; BARBOSA,
MARTINS, 2012).

Trata-se do sentido duplo evidenciado no
desenvolvimento de competéncias do sujeito. Se por
um lado a gestdo do trabalho promove o
desenvolvimento do trabalhador, por outro abarca a
possibilidade de desenvolvimento constante a partir
da acdo dos envolvidos nos processos produtivos
enquanto consolida tais competéncias (FLEURY;
FLEURY, 2001). Retoma-se, entdo, a ldgica da
competéncia, que Dugué (2004), organiza em torno
de trés sistemas modificados em relacdo aos
processos de qualificagdo. O primeiro trata do
sistema hierérquico em que as competéncias agem
de forma integradora representando na autonomia e
na participacdo as condi¢des necessarias para a
eficiéncia produtiva. No segundo, tem-se a
competéncia como mobilidade de orientacdo que
representa  na transversalidade das agles e
possibilidade de transferéncia, a dissocia¢do entre
sujeito e atividade. Por Gltimo, a autora considera a
competéncia como meio para a seletividade
permanente, é o dominio individual de uma
competéncia (til a empresa.

E um quadro representativo que assume diversas
categorias que permitem analise a partir do sujeito,
do trabalho e suas modalidades de organizacéo, das
capacidades individuais e organizacionais, das
relaces de trabalho e o fator empregabilidade, além,
em termos da profissionalizacdo, da mobilidade
necessaria a quem desempenha determinada tarefa,
sendo capaz de executd-la com maior pericia e
efetividade (RAMOS, 2002; FARIA; RAMOS,
2014). Assim, o modelo de competéncias
profissionais estd associado as mudangas no mundo
do trabalho e as interferéncias destas mudancas na
gestdo das organizacgBes. Trata-se de trabalhadores
estarem aptos para superar e enfrentar situacOes
imprevistas na atividade de trabalho; da
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compreensdo de si mesmo, de sua atividade de
trabalho e dos objetivos organizacionais, todos
alinhados a comunicacao efetiva; e o significado de
servicos em todas as esferas do contato e
atendimento de clientes internos e externos
(FLEURY; FLEURY, 2001; ARANHA, 2013).

3 Competéncia Gerencial

Em um contexto inicial dos estudos sobre as
funcdes administrativas, Fayol (1970) apresentou
contribuicdes significativas ao dividir as funcdes
administrativas das demais, possibilitando o inicio
da analise sobre o papel do gerente nas
organizacfes. Com Taylor (1990) ndo foi diferente.
O principal principio do taylorismo é a separacdo
daqueles que executam a tarefa e 0s que pensam sua
execucao, utilizando este mecanismo como um meio
de controle e o desenvolvimento de melhor
desempenho produtivo. Posteriormente, Barnard
(1971) contribuiu com os estudos sobre a evolucéo
da funcdo gerencial.

Ainda no processo de desenvolvimento das
escolas da administracdo, a teoria da contingéncia,
com Lawrence; Lorsch (1973), aborda um novo
modelo de gestdo para as empresas, baseando-se na
realidade afetada pelo conjunto de tarefas e divisGes
da organizagdo, cujo papel gerencial, mesmo ndo
revelado com enfoque principal, pode ser
compreendido a partir dos resultados desejados.
Simon (1979) retrata essa realidade a partir do
processo decisério e os papéis que os gerentes
desempenham no ato profissional. Comeca entdo, a
funcdo gerencial, a ganhar contornos mais modernos
quanto ao conjunto de papéis que 0s gerentes
desempenham.

Para Braverman (1998) (p. 61), em sua forma
mais primitiva, “[...] at¢é mesmo a reunido de
artesdos dependiam de coordenagdo [...]” (p. 61),
com o avanco produtivo industrial houve maior
necessidade de comando e controle da forca de
trabalho e, consequentemente, 0 modelo de geréncia
estava centrado na extracdo da capacidade produtiva
do trabalhador e a maxima vantagem ao capitalista.
O autor continua expondo que o quadro da geréncia
cientifica veio reforcar os ditames do capital e
estabelecer a divisdo entre 0 pensar e 0 executar 0
trabalho.

Tal posicionamento instituiu principios, como: a
centralizacdo do saber/conhecimento na geréncia,
promovendo a “[...] dissociagdo do processo de
trabalho das especialidades dos trabalhadores”
(Ibid., p. 102); a separacdo do trabalho mental do
trabalho manual, da “[...] concepcdo e execucdo
[...]” (Ibid., p. 104); e a distincdo entre geréncia
comum e geréncia cientifica, em que esta “[...]
detém o monopolio do conhecimento para controlar
cada fase do processo de trabalho e seu modo de
execugdo” (lbid., p. 108). Portanto, essa analise
apresentada por Braverman (1998) néo se mostra tdo
distante dos dias atuais e dos modelos gerenciais
adotados.

Leite; Albuquerque (2011) dizem que &
necessario ao gerente o estimulo, o envolvimento e o
desenvolvimento da cooperacdo entre trabalhadores,
a disseminacéo do conhecimento, 0
compartilhamento das decisfes; portanto, séo
exigidas novas competéncias a esses atores
organizacionais, mas nao tdo distante daquilo que ja
foi abordado. Para tanto, defende que a “[...]
competéncia é desenvolvida pelo fluxo constante
entre mentalidade, pratica e tarefa” (lbid., p. 124).
“Mentalidade ndo ¢é competéncia; esta sO se
estabelece quando a mentalidade ¢ transformada em
comportamento”. Retoma o conceito de competéncia
no sentido de mobilizacdo do individuo.

O processo de mobilizacdo estd concentrado em
algumas esferas do modelo proposto por Quinn et al.
(2003), devido ao fato de haver maior integracdo ou
correlagdo de alguns papéis com as necessidades de
cada sujeito gerente, fazendo transitar em eixos de
maior concentracdo de competéncias ou menor nas
esferas, ja que a transitoriedade entre um papel e
outro, ou até mesmo sua associacdo, depende
daquilo que o sujeito entende como valido para o
sucesso de sua agdo.

Um dos pioneiros a estudar o conceito de
competéncias no campo gerencial, Boyatzis (1982),
utilizou-o para designar um conjunto de atributos
gue norteavam a formacgdo de um perfil ideal para o
gestor. Nesse sentido, existe, mesmo que
indiretamente, a identificacdo ou desdobramento do
conceito a partir da definicdo das competéncias
organizacionais, significando  juncéo dos
conhecimentos e habilidades demandados pela
empresa, Seus processos, diretrizes e metas a serem
atingidas por meio da acgdo gerencial, nos distintos
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lugares de poder outorgado, definidos na
organizacdo (BRANDAO; BORGES-ANDRADE;
GUIMARAES, 2012).

As pesquisas tém escopo amplo e variado,
possibilitando a diversidade de abordagens que
podem abarcar este tema, incluindo a propria
definicdo de po6s-modernidade no contexto da
geréncia (SILVA; GIL; SILVA-OKOBAYASHI,
2015). Para Barrella (2008), sdo trés as dimensoes
em que o termo competéncias tem sido empregado
no contexto organizacional: aquelas consideradas
como essenciais, mais abrangentes, intrinsecas a
organizacdo; as que possuem dimensdo de grupos,
inseridas no contexto das funcbes e necessarias ao
desempenho organizacional; e, por altimo, as
competéncias pertencentes aos sujeitos, individuais,
onde se encontram as gerenciais.

O interesse, assim sendo, centraliza-se nas
competéncias individuais que, frente a inexisténcia
de consenso conceitual, busca-se, na diferenciacdo
entre as duas correntes prevalentes - a primeira
define competéncias tomando como referéncia o
mercado de trabalho e enfatizando fatores ou
aspectos ligados a descritores de desempenho
requeridos pela organizacdo; e a segunda, enfatiza a
vinculacdo entre trabalho e educacdo, indicando as
competéncias como uma resultante de processos
sistémicos de aprendizagem — elementos para refletir
sobre as competéncias gerenciais (SANT’ANNA,
2008).

Com isso, as competéncias gerenciais
transcendem a andlise puramente organizacional,
profissional ou pessoal, pois, em tempos pds-
modernos, esta funcdo congrega em torno de si
elementos que refletem e fazem refletir em um
grupo de acdes e interacdes mais amplas que aquelas
compostas pelos nucleos delimitados em sujeitos,
equipes e organizacdes. S&o fatores referentes a
singularidade do trabalho gerencial em contextos
especificos da cultura organizacional e pessoal, do
género, da familia, do tempo, das aprendizagens,
entre outros (DAVEL; MELO, 2005; HENRIQUES;
ANTUNES; MACKE, 2013).

4 O modelo de Quinn

Para Quinn et al. (2003) as competéncias
gerenciais sao organizadas em torno de quatro
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modelos, porém, pela inter-relacdo e entrelagamento
entre eles, ndo podem ser analisados isoladamente.
Devido as mudancas que ocorrem no ambiente
estratégico das organizacBes e no comportamento
das pessoas, aquilo que é efetivo em determinada
situacdo, momento ou local, ndo necessariamente
sera em outra.

Esses quatro modelos estdo vinculados as
fungBes que sdo vivenciadas pelos gerentes, e ndo
pela organizacdo, mas que refletem na eficacia da
organizagdo. A categorizacdo em modelos, como €
explorada pelos autores, reforca a perspectiva de
escolhas no sentido de que em cada uma delas
existem vantagens e desvantagens, representando
um desafio no alcance dos objetivos. Refere se ao
que os autores denominam de zona negativa ou
positiva em cada papel desempenhado pelo gerente.

Né&o se trata do enquadramento dos gerentes em
um ou outro papel, mas da utilizacdo conforme
necessidades em situacGes reais, podendo ser
exercidas em diferentes papéis ou simultaneamente.
A caracterizacdo dos beneficios deste modelo pode
ser representada pela flexibilidade frente ao
ambiente dindmico discutido anteriormente, ja que a
cada nova situacdo ou situacdo diferente enfrentada
pelos gerentes, competéncias desejaveis sdo
requeridas a estes atores em diferentes papéis.

Para tanto, segundo Paiva; Ferreira (2013), é
necessario  adquirir e utilizar  competéncias
associadas a cada modelo e integrar de maneira
dindmica as competéncias de cada um dos modelos
as situagBes gerenciais encontradas, correspondendo,
portanto, ao processo de desenvolvimento das
competéncias  correspondente  a  aprendizagem
gerencial (Figura 1).

Os quatro modelos apresentados por Quinn et al.
(2003), classificados como de relagdes humanas, de
sistemas abertos, de processos internos e de metas
racionais, formam um quadro de valores
competitivos, desmembrando-se em oito papéis
gerenciais, que por sua vez, dividem-se em vinte e
quatro outros papéis de lideranga gerencial e suas
competéncias-chave (Quadro 1). Esses papéis
buscam especificar valores e critérios de eficacia
gerencial, como também possibilitam a reflexdo das
acOes conflitantes desempenhadas pelos gerentes,
afirmam Davel; Melo (2005).
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Figura 1. As competéncias e papéis dos lideres no quadro
de valores competitivos.
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 13)

Contudo, os desafios centram-se na diversidade
de mentalidades e da visdo de mundo de que estes
atores dispdem ao fazer suas escolhas em um
universo organizacional especifico, das capacidades
de aprendizado e desenvolvimentos em todos o0s
aspectos do modelo apresentado e em seus oito
papéis, e, por fim, na capacidade de integrar os
modelos e papéis no confronto da pratica gerencial,
sua acdo de trabalho.

Para Quinn et al. (2003), o grande desafio dos
gerentes é conseguir integrar-se a complexidade
comportamental dos papéis e atingir elevado grau de
eficacia gerencial aplicando-0s na sua atividade de
trabalho e em suas agdes cotidianas. Portanto, as
competéncias sdo requeridas em todo o escopo da
organizacdo, porém na atividade gerencial elas
abarcam uma gama mais extensa de a¢@es, técnicas
mais complexas e em contextos variados,
imprevisiveis, que exigem elevada capacidade de
escolhas e decisoes.

Quadro 1. Modelo Organizacional (QUINN et al., 2003).

Modelo  Papéis Objetivos Crengas Critériosde  Caracteristicas do
eficicia gerente

Sistemas  Inovadore  Inovaglo e o Adaptagho ¢ Adaplabilidade ¢ Tnovador criativo ¢
abertos  negociador  gerenciamento da inovagio continuas  apoio externo um negociador dgil
mudanca promovem melhores
resultados

Metas Diretor e Maximizagio dos Diregio clara Produtividade e Decisivo e um
racionais ~produtor Iucros acarreta resultados  lucro produtor pragmético
produtivos

Processos Monitore  Eficiéncia do fluxode  Rotinae as Estabilidade ¢ Monitor inflexivel
internos  coordenador  trabalho decisoes tomadas  continuidade & um coordenador
com base em pragmitico
regras, estruturas e
tradigoes promovem
estabilidade

Relagdes  Mentore e [« e Mentor empético
humanss facilitador  comprometimentoda  resolugao de coesio ¢ um facilitador
equipe conflitos e centrado em pessoas.
construgdio de
consenso

Fonte: Lopes et al. (2010, p. 129).

Isto vai ao encontro do que afirmam Quin et al.
(2003), ao dizerem que cabe aos gerentes avaliar as
vantagens e desvantagens de cada modelo, sendo
capazes de adquiri-los e utiliza-los de modo que os
integrem de maneira mais dindmica e efetiva a cada
necessidade gerencial encontrada em seu cotidiano.
Isto devido a complexidade da funcéo e as mudancas
no ambiente gerencial, em que os papéis se tornam
cada vez mais complexos e com certo grau de
incongruéncia entre as cenas e a capacidade do ator
de representd-las em um mesmo ato, jA que um
Unico ator pode representar muitos papéis em uma
Unica cena.

5 Metodologia

A metodologia adotada neste artigo faz parte da
abordagem qualitativa, que oferece a valorizagdo de
todos os fatos do fenémeno, considerados
significativos e relevantes. Assim, harménico, com
os fundamentos tedricos que orientam a investigacao
acerca do tema (MINAYO et al., 2013). A marca
gue apresenta mais relevo em suas caracteristicas é o
aprofundamento do foco inicial, cujo funilamento
vai ocorrendo com o desenvolvimento da pesquisa, e
a descricdlo como meio de obtencdo de dados,
incluindo pessoas, lugares, processos, organizacdes,
entre outros (GODOY, 1995).

No que diz respeito aos meios, fez-se a escolha
do estudo de caso por considerar que facilita
compreender um fenbmeno social complexo,
preocupado com questdes concernentes ao ser
humano e sua vida no universo organizacional, as
competéncias gerenciais (OLIVEIRA, 2007). Para
Yin (2001), dentre outras, uma das caracteristicas
importante do estudo de caso ¢ a possibilidade de se
preservar elementos holisticos e significativos dos
fatos e acontecimentos em um Unico objeto de
analise, sejam ciclos de vida individual, processos
organizacionais ou administrativos, comportamentos
em situagdes especificas, entre outros.

Quanto aos fins, caracteriza-se como descritiva e
comparativa, por ter a intencdo de conhecer as
caracteristicas do fen6meno, a percep¢do dos
gerentes, e compara-la com a percep¢do dos demais
envolvidos, 0s outros atores. Os sujeitos da pesquisa
foram compostos por gerentes de hospitais situados
na capital mineira e membros de suas equipes de
trabalho, totalizando cinco gerentes e dez membros
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de equipes de trabalhos, dois para cada geréncia
pesquisada.

Como instrumento para a coleta de dados,
utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas e
escalas, compondo duas fases de uma mesma
pesquisa. Na primeira fase, da qual faz parte este
estudo, fizeram-se as entrevistas sobre as
competéncias gerenciais percebidas pelos gerentes e
0s demais entrevistados com o enfoque no modelo
adotado por Quin et al. (2003) e, para uma segunda
fase da pesquisa, aplicaram-se duas escalas Likert,
objetivando, em estudo posterior, analisar as
competéncias gerencias e sua relacdo com a
aprendizagem organizacional.

As entrevistas semi-estruturadas foram gravadas
e transcritas, apoiando-se em teorias e hipdteses,
partindo de certos questionamentos basicos,
conforme apresenta Trivifios (1987) buscando
identificar e compreender a percepcdo dos diversos
atores entrevistados sobre a gestao de suas equipes e,
dos liderados, sobre a forma gerencial adotada pelo
lider. Por fim, utilizou-se da analise de conteldo,
conforme defendido por Bardin (1977) e Franco
(2008).

6 Dados da pesquisa

A pesquisa foi realizada em trés hospitais
localizados na regido metropolitana de Belo
Horizonte/MG e, em seu foco de interesse, foram
entrevistados cinco gerentes e dois trabalhadores
integrantes das equipes gerenciadas por essas
profissionais. A escolha por entrevistar gerentes e
outros atores pertencentes as equipes foi adotada na
tentativa de perceber nuances ndo reveladas pelos
gerentes entrevistados, podendo ser percebidas e
reveladas por aqueles que trabalham com eles.

Desse modo, as entrevistas tiveram como
objetivo evidenciar os papéis apresentados no
modelo de competéncias gerenciais abordados por
Quinn et al. (2003), relacionando-as aquelas
reveladas por meio da percepcao dos gestores e dos
demais atores entrevistados. Os dados demograficos
e ocupacionais foram mapeados da seguinte forma:
género, faixa etaria, escolaridade, tempo na equipe
atual, tempo de trabalho em servicos de saude,
tempo de trabalho na empresa e, somente para 0s
gestores, tempo na fungéo gerencial.
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Entre os gerentes a faixa etaria variou entre 26 e
45 anos, prevalecendo o género feminino. Para o0s
demais entrevistados, a faixa etaria variou entre
menos de 25 anos até 50 anos, prevalecendo,
também, o género feminino. Esses indicadores
reafirmam a maxima desenvolvida pelo senso
comum quanto a existéncia de mais profissionais do
género feminino trabalhando em hospitais do que
profissionais do género masculino.

Sobre o tempo de experiéncia como gerente, 0
periodo de tempo na empresa, na equipe e de
experiéncia na funcgo gerencial variou entre seis e
mais de vinte anos. Pode-se afirmar que, no caso
dessa pesquisa, é baixa a existéncia de turnover
entre os gerentes. Ha indicios significativos de que
nos hospitais pesquisados o0s gerentes permanecem
por longo periodo de tempo. Pode-se perceber,
ainda, conforme se demonstrard a seguir, a longa
duragdo do vinculo trabalhista desses profissionais a
instituicdo e a suas equipes, pois todos os gerentes
permanecem ha mais de seis anos na fungdo e na
equipe em que estdo atualmente. Ja em relacdo aos
outros atores entrevistados ha heterogeneidade
significativa nesses indicadores demogréficos.

As questdes norteadoras das entrevistas
buscaram responder aos objetivos especificos deste
trabalho, procurando desvendar como os gestores de
instituicdo tdo complexa, o hospital, percebem suas
competéncias e, também, como outros profissionais
as véem, comparando ambas as percepcles para
finalizar. Dessa forma, as entrevistas procederam de
modo que fossem reveladas caracteristicas pessoais,
comportamentais e organizacionais, contemplando,
assim, os modelos de sistema aberto, de relacbes
humanas, de processos internos e metas racionais.

7 Analise dos dados

De acordo com Quinn et al. (2003), as
competéncias gerenciais sdo classificadas nos quatro
modelos que os autores afirmam estarem em
constante  evolucdo. [Essas competéncias se
desmembram em oito papéis que transitam
trigonometricamente e em ordem aleatéria entre as
competéncias desejadas e, no caso das entrevistas, as
efetivamente apresentadas pelos gestores.

Assim, as entrevistas ocorreram da seguinte
forma: primeiramente, dentro do eixo ser gerente,
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perguntou-se aos entrevistados quais caracteristicas
deveriam ter um gerente, de maneira geral. De modo
similar ao apresentado no modelo estudado, o0s
gestores responderam com abrangéncia ampla. Para
eles, os gerentes devem “/..] ter conhecimento
sobre gestdo de pessoas, pois as empresas ndo sao
feitas apenas de maquinas [...]” (Gerente 01) e,
também é preciso “[...J saber lidar com as pessoas
de modo que resulte em melhor desempenho quanto
aos objetivos e metas da organizacao, isto é, vocé
tem de ser professor, ensinar as pessoas 0 cOmo
fazer, e dar condi¢Bes para que elas fagcam aquilo
que se espera que seja feito” (Gerente 04). Outro
ponto enfatizado pelos gerentes entrevistados foi o
fato de que eles precisam preocupar-se com 0s
processos e com a produtividade a fim alcancar as
metas estabelecidas. “/...] é preciso saber alinhar
todos os recursos a fim de atingir as metas
estabelecidas, isso, [0 alcance das metas], sO
acontece quando a producdo atinge seu maximo de
eficiéncia” (Gerente 04), e “/...] mesmo ndo sendo
ele quem define a estratégia da organizacao, ainda
que participe dela, precisa ser capaz de entendé-la e
ser capaz de fazer sua equipe aderir a este projeto”
(Gerente 03).

Também ha a manifestacdo de que “/..] o
gerente precisa ser capaz de controlar a acéo
[produtiva] da sua equipe, j& que consequentemente
reflete no todo da empresa [...]” (Gerente 02).
Portanto, h& interlocucdo entre as competéncias
gerenciais em hospitais e o papel de monitor e
coordenador das equipes como apresentado pelos
autores cujo modelo é abordado, haja vista que “Ele
deve saber trabalhar na diversidade [...]. S&o muitas
equipes e com profissionais de diferentes areas [...],
ou vocé sabe um pouco de cada é&rea para
acompanhar o desempenho ou ndo consegue
resultados” (Gerente 02). lIsso significa que o
gerente “/...] precisa saber negociar muito bem e
ser claro em suas decisdes ou as da direcdo [...],
porque sendo ele nunca chega aos resultados
esperados” (Gerente 03). Logo, a flexibilidade, a
adaptacdo e a capacidade de acompanhar as
mudancgas também fazem parte das competéncias
percebidas como inerentes & fun¢éo gerencial. Ele, 0
gerente, “/...] deve ser capaz de acompanhar as
mudangas e, também, de fazer as mudangas
acontecer [em]” (Gerente 02). Traduz-se,
consequentemente, no que o modelo adotado
apresenta como papéis dos lideres: inovador,

negociador, produtor, diretor, coordenador, monitor,
facilitador e mentor.

Portanto, percebe-se a orientagdo dos gerentes
para o0 entendimento de sua funcdo e as
competéncias inerentes a ela, englobando todos os
pontos do modelo abordado neste estudo. Mesmo
que o entendimento dos gerentes entrevistados néo
abarque todos os elementos dos papéis identificados
pelos autores, €& possivel visualizar que séao
competéncias inerentes a sua funcdo como
enquadrado no modelo. Contudo, nesse contexto,
dois pontos chamam a atengdo na andlise desta
primeira questdo. O primeiro, na visdo de outros
atores (assistentes, técnicos e encarregados), o
entendimento permeia os interesses pessoais ou do
grupo em que estdo inseridos. Refere-se mais a
subjetividade em que se insere cada sujeito dentro da
organizacéo e de seus interesses pessoais, divergindo
significativamente do entendimento dos gerentes.
Isso pode representar multiplos fatores distintos,
entre eles: o ndo entendimento da questdo
apresentada, a falta de conhecimento sobre a funcéo
gerencial, predilecdo por aquilo que afeta mais
diretamente sua atividade dentro da empresa e
muitas outras possibilidades que podem ser
conjugadas ou de maneira isolada.

O segundo ponto abordado compreende todo o
sistema de hierarquia em que estdo inseridos, seja na
forma vertical ou horizontal. Percebe-se a distin¢do
entre funcéo gerencial, como agdo tatica, e os niveis
de producdo, categorias menos priorizadas no
contexto de gestdo. O que reflete um olhar auto-
direcionado para seu universo de atuacao.

Como exemplo, pode-se citar que para os ME’s
(membros das equipes) hd um entendimento quase
redundante sobre como deve ser 0. Ele “/...] deve
ser companheiro da sua equipe, porque se ele for
aquele cara ranzinza, aquele estressadinho, ele nédo
vai ver seus funcionarios produzindo de uma forma
de qualidade porque os caras vao pegar no pé para
sacanear ele, e com certeza isso acontece muito”
(ME1 Gerente 01). Também “precisa saber
valorizar sua equipe, sendo ndo conseguira 0s
resultados esperados” (ME1 Gerente 02).

Ou, ainda, como se manifestam em duas
entrevistas com ME’s. Para a entrevistada ME2 da
gerencia 02, o gerente “precisa saber fazer, porque
eu ja tive gerente que ndo sabe mandar porque nao
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saber fazer. As vezes manda fazer o que ndo é
correto e prejudica a todos”, e, para a ME1 da
geréncia 03, o gerente, “precisa ser dindmico, ter
bom relacionamento interpessoal, ser empreendedor
e ter boa comunicagdo [...] . Pode-se afirmar que
estas foram as duas respostas mais divergentes
entres os ME’s entrevistados, sobre a questdo
apresentada anteriormente. No primeiro caso, foge-
se da resposta identificada como padrdo, a
valorizacdo das pessoas nas equipes de trabalho,
contemplando o saber fazer que pode ser
classificado no modelo de processos internos ou
como metas racionais, e a segunda resposta, que
contempla os quatro modelos analisados neste
trabalho.

Consequentemente, as competéncias, na pesquisa
aplicada aos gerentes hospitalares e aos membros
das equipes, sdo percebidas de dois modos pelos
entrevistados. Ele pode ser o sujeito facilitador das
relagbes humanas ou mentor no processo de
desenvolvimento de sua equipe, como percebem a
maioria dos atores ndo gerentes entrevistados, ou
ainda, como os préprios gerentes percebem sua
funcdo, um ser complexo e possuidor de mdltiplas
capacidades que consiga congregar em torno de si
objetivos pessoais de seus liderados, convergindo
para o cumprimento dos objetivos da organizacdo e
inserindo-se no complexo universo das empresas.

Complementarmente buscou-se identificar quais
caracteristicas possuem um gerente competente na
percepcdo dos entrevistados. Essa questdo reforga a
primeira pergunta ao entendé-la como necessaria ao
gerente. Houve um retorno ao descrito na primeira
pergunta, pois ficou claro que para eles, 0s
entrevistados, o gerente deve ser um profissional
competente, retomando os atributos ja descritos
anteriormente.

Para a Gerente 05 “o gerente competente deve
saber lidar com as adversidades [...] [e] ser capaz
de sair da zona de conforto”, portanto, capaz de
inovar em seu modelo de geréncia, evoluir como
afirmam Quinn et al. (2003) e “que ele saiba o que é
mandar e ser mandado, ele saiba realmente onde
que a coisa leva [...] entdo, conhecimento, tem que
buscar conhecimento, pois sem ele ndo tem como
gerenciar” (Gerente 01). H& indicios de que eles
sabem como deve ser a atividade gerencial, mas nao
estdo convictos, da mesma forma que a funcdo
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gerencial que eles acreditam ser necessaria seja
realmente a competente.

“[...] é dificil porque vocé sabe o que tem de
fazer e quais caracteristicas deve ter, mas nao sei se
isso € mesmo ser competente e se de fato vocé
consegue coloca-las em pratica [...]” (Gerente 03),
isto é, “/...] ndo basta vocé saber gerir sua equipe,
0S processos, 0s recursos fisicos e tecnoldgicos,
financeiros, parece que frente aos desafios sempre
ha aquela lacuna, uma auséncia que vocé nao sabe
de que” (Gerente 02). Reflete a inseguranca dos
gerentes entrevistados sobre o que eles dizem saber,
0 que praticam em seu cotidiano e a certeza de que
estéo certos em seus comportamentos e decisdes.

Mesmo nas incertezas sobre 0 que é ser um
gerente competente as palavras mais mencionadas
dizem respeito ao senso de justica, a transparéncia
em gestos e atitudes, a disponibilidade e a
capacidade de ouvir os liderados, superiores e
clientes e a habilidade em tomada de decisGes
rapidas e assertivas. Demonstra-se qualitativamente
qgue ha convergéncia quanto ao modelo analisado,
porém existe inseguranca sobre esse entendimento,
principalmente, quanto a acdo deles na prética, o que
é ratificado quando se pergunta como o (a) Sr(a) faz
para ser esse gerente competente?

Muito parece centrar-se em torno das atitudes e
do conhecimento. Desse modo, o desenvolvimento
para ser um gerente competente abarca certo
reducionismo quando comparado aquilo que foi
respondido em questdes anteriores. Contudo,
trabalhadores, parceiros e clientes aparecem no
centro dos compromissos dos gerentes como
elementos vitais para seu desenvolvimento.
“Procuro avaliar minhas atitudes, avaliar como
gostaria de ser tratada, avaliar meu comportamento
e estudar muito” (Gerente 03).

Outra percepgdo observada é o fato de que as
relacdes sdo estabelecidas em um prisma de valores
e objetivos condizentes com cada realidade
gerencial, ndo podendo fazer generalizacBes neste
caso, em especifico, quando considerada a totalidade
das respostas.

Como afirma a Gerente 01, “Na verdade eu
trabalho muito com o network, né [...] eu busco
muito informacdo sobre o que o concorrente esta
fazendo [...] até falo que a palavra concorréncia pra
muitos é um bicho de sete cabecas e pra mim é um
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grande aliado [..] entdo, assim a gente esta
buscando modelos que deram certo, pra implantar,
pra melhorar ou até aplicar de uma forma diferente
mas no mesmo segmento”. Ou, ainda, como dizem
as Gerentes 02 e 05, consecutivamente: “/...] é um
exercicio diario [...], mas é preciso para, pois as
vezes 0 cotidiano te engole e vocé ndo consegue
perceber que ndo esta sendo o gerente competente
que gostaria ou deveria ser”, entdo “[...] procuro
estar atenta as mudancas de mercado, atenta aos
meus clientes, a minha equipe e aos diretores para
responder melhor as demandas de cada [..] €
perceber as necessidades para corresponder as
demandas”.

Isso demonstra que no processo de
desenvolvimento gerencial dos entrevistados, para
desenvolver-se e tornar-se um gerente competente,
ndo existe regularidade ou um padrdo profissional a
ser  seguido, mas condigbes  ambientais,
comportamentais e situacionais. Tudo que foi dito
parece ser resumido em torno de um efeito funil em
que o entrevistado gerente entende seus papéis e
funcdes, mas ao tempo que tém de demonstrar isso
em uma caracterizacdo do sujeito gerente ou fazer a
auto-analise sobre seu desenvolvimento quanto
homo administrativus, ndo consegue traduzir da
mesma forma quando o faz olhando de modo
externo a ele. Reflete-se, entdo, que as respostas
podem ter sido afetadas ao longo da entrevista. Essa
era uma proposta inicial do ordenamento das
questbes situadas em eixos teméticos, mas
desmembradas ndo sequencialmente no texto da
entrevista.

Essa analise reflete a polaridade que se da ao
comparar o desenvolvimento das entrevistas com
gerentes ¢ ME’s. Os Gerentes tém um olhar mais
objetivo sobre sua atividade enquanto pratica de uma
atividade produtiva, jA 0s ME’s recorrem mais a
aspectos da educagdo formal sustentados em
conhecimentos menos praticos e mais teoricos.
“Estudou, fez faculdade e continua estudando |[...]
acho que é assim (ME2 Gerente 05). Também pode
ser “[...] que se formou para isso, aprendeu e ndo se
cansa nunca de aprender [...] ta sempre buscando
novos conhecimento, querendo saber mais” (ME1
Gerente 01).

Sobre o desenvolvimento dos gerentes essa visao
dicotdmica aparece com frequéncia ao longo das
entrevistas. O gerente enfatiza seu desenvolvimento

pela pratica e a experiéncia com aquilo que ele
desenvolve, contrapondo a percep¢do dos ME’s.
Portanto, na sequéncia, outro ponto abordado nas
entrevistas diz respeito a empresa. Questdes como o
ser gerente nesta empresa, principais atribuicbes e
desafios,  pontos  positivos e  negativos,
relacionamento e conflitos, fizeram parte do segundo
eixo tematico.

Assim, o que define as entrevistas dadas pelos
gerentes pode ser a proposicdo de que “/...] ser
gerente nessa empresa ndo é facil” (Gerente 01).
Para o Gerente 04, “ser gerente nesta empresa é
correr na frente do impossivel [...] metas, processos,
padrdes, a busca por clientes e melhores
colaboradores [...] é ter mil e uma utilidade”. L0go
é possivel compreender a dificil missdo dos gerentes
dos hospitais em foco, a0 mesmo tempo em que
revelam a complexidade da instituicdo e da funcéo
objeto de analise.

Essa sequéncia se revela nos quesitos
posteriores, ja que as atribuiches permeiam uma
gama de atividades que variam de “grande
operacional” a “mini estratégico”. Isso pelo fato de
gue muitas sdo as atribuicBes desses atores na
empresa. “/...J] quando eu digo que sou mil e uma
utilidade € porque responder por todo o
administrativo ndo e féacil. [..] contratacdes,
convénios, atendimento, compras, processos,
qualidade [...] em qualquer lugar isso teria uma
divisdo mais ordenada de tarefas” (Gerente 04).

Tem-se, com isso que no caso dos hospitais ha
uma sobrecarga de trabalho aos gerentes, aquelas
atividades que nem sempre sdo vistas ao olhar de
gue ndo esta nesta fungdo em instituicdes como o
hospital, isso porque sdo vistos apenas setores, mas
cada setor dentro da instituicio abarca
singularidades que as vezes tornam dificil conciliar
0s objetivos diferentes em cada atividade em um
tempo recorde e com técnica pericial.

Essa via se estabelece quase sempre
contrariamente ao entendimento ou percep¢do dos
ndo gerentes entrevistados. Mesmo que todos
percebem os desafios da funcdo gerencial nas
equipes entrevistadas, h& certa miopia em relacdo
aos fatores enddgenos das atividades e atribuicdes da
fungdo gerencial.

Isso pode ter sido manifestado pela visdo restrita
das acdes desenvolvidas pelo ator gerencial. Traduz-
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se, consequentemente, naquela visdo do espectador
de uma peca teatral, que s6 consegue visualizar o
que estda no palco, mas ignora 0s ensaios, a
preparagdo de figurino, maquiagem e tudo que
acontece no backstage, logo, tem-se a percepcao do
espetaculo a partir da poltrona do teatro, parecendo
ndo ser tdo diferente dos entrevistados membros das
equipes de trabalho que manifestaram sua opinido
frente as competéncias gerenciais aqui estudadas.

O espelho que distorce a imagem refletida pela
percepcdo dos gestores revela-se nas seguintes falas
do ME’s sobre as atribui¢des dos gerentes: “/...] é
ser resolutivo, é resolver problemas nas equipes,
com clientes, com médicos e muitos outros” [MP1
Gerente 03]. Ha sempre a percepcédo dos atores nao
gerentes para o relacionamento do gerente com o0s
outros diversos atores da instituicdo, favorecendo o
entendimento de que eles manifestam apenas a
percepcdo daquilo que tem mais publicidade ou o
que estd mais relacionado com sua atividade e as
pessoas.

Ou, ainda, que [...] nesta empresa significa ter a
cobranca de acolhimento aos pacientes, tratamento
pessoal, buscar sempre qualidade, trabalhar com
dinamismo [...] sabe aquilo pessoal que abrange
mais a parte emocional dos pacientes (ME1 Gerente
01).

Portanto, ao que parece, as atribuicBes sédo
percebidas pelos ME’s em torno das competéncias
de relacionamento humano, o0 que ndo é o mesmo
manifestado pelos gerentes. Dessa forma,
considerando que o modelo abordado neste trabalho
abarca os elementos (papéis) essenciais ao gerente
competente, mesmo que 0 gerente possua todas as
competéncias sinalizadas pelos papéis gerenciais,
fica claro que ele precisa desenvolver o papel de
esclarecedor de suas atividades aos participantes de
suas equipes, ja que nem sempre outros atores
participantes das equipes conseguem perceber a
complexidade da fun¢éo gerencial.

Sobre os desafios da fungdo gerencial, que
engloba os pontos negativos e positivos, 0s gerentes
afirmam, sem muita divergéncia, que os principais
se centram no relacionamento. Certamente, quando
se observa de modo mais imediato, parece ser
incoerente, mas na realidade analisada, tem-se claro
que os principais desafios residem nesses ldcus,
sejam como pontos negativos ou positivos.

Divers@, Matinhos, v. 8, n. 2, p. 155-170, jul./dez. 2015

Mesmo quando se pensa em um processo de
manutencdo da salde ou da cura, fungdes principais
da instituicdo hospitalar moderna, tém-se que ambos
0S grupos de atores entrevistados percebem como
principais desafios o relacionamento e ndo as
caracteristicas de controle ou flexibilidade e os
fatores internos ou externos, conjugados na
amplitude de papéis revelados pelos gerentes e em
muitas vezes confirmados por seus liderados.

“Bom eu sou responsavel pelo setor com uma
equipe de 43 pessoas. Eu sou um setor de apoio. A
nossa equipe é uma equipe que interage com todas
as unidades dentro do hospital, entdo as minhas
atribuicOes aqui hoje é gerenciar pessoas, recursos
e mais ainda, satisfazer meu cliente. E esse cliente é
0 médico, é o cliente que vem buscar o servico
médico, é o funcionario que executa o servico, entdo
guerendo ou ndo, a minha atribuicdo aqui hoje é o
atendimento ” (Gerente 01).

Esses desafios reafirmam o posicionamento dos
gerentes quanto agentes de multiplos papéis, mas o
ponto chave daquilo que é negativo reside na
auséncia de liberdade para a tomada de decisdes.
Remete-se, entdo, a centralidade e importancia que o
relacionamento tem para estes atores, ja que
“gerenciar [...] [o] ponto positivo é o conhecimento
e a interacdo que se tem em todo contexto da
organizacdo e o ponto negativo é que, quando vocé
estd gerenciando um negdcio seu, particular, a
tomada de decisdo é puramente sua, € quando vocé
gerencia uma unidade em uma grande empresa a
tomada de decisdo vem de cima” (Gerente 04). Ao
que parece, todas as decisbes vém definidas das
diretorias, portanto, quanto maior a capacidade do
gerente relacionar-se bem, maior serdo as
possibilidades para conseguir apoio em suas acdes e
para sua unidade gerencial.

Quanto aos conflitos vivenciados pelos gerentes,
seja percebido por eles mesmos ou por seus ME’s,
sdo muitos, isto ¢, ‘“gerenciar uma unidade
hospitalar é gerenciar conflitos. Vocé tem que
comecar a ficar expert no negécio [...] as relagdes
sdo muito complicadas, cada um tem uma cultura
diferente cada um vem de um lugar diferente, cada
um tem um objetivo pessoal diferente, muitos estdo
aqui de passagem, muitos estdo porque querem
ficar,muitos nunca quiseram estar [...] vocé tem que
comecar entender as pessoas [...] entdo, assim, lidar
com isso é quase fazer psicologia” (Gerente 01).
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Isso significa que na base das ac¢les gerenciais
nos hospitais estudados neste trabalho, a percepcao
de atores gerentes e ndo gerentes, revelam-se
direcionada quase sempre para os papeis de mentor
ou facilitador, haja vista a centralidade das relacGes
humanas nas respostas apresentadas nas entrevistas.
“[...] € levantar todos os dias falando assim: hoje eu
tenho mais uma batalha para vencer [...] vocé nunca
sabe 0 que vem por ai [...] porque o meu cliente
pode ser 0 mesmo, mas ele nunca vem igual, 0 meu
colaborador pode ser o mesmo, mas ele nunca
chega igual ele estava ontem [...] entdo vocé tem de
saber gerenciar, saber ouvir muito [...] ser muito
observador [...] até mesmo para ndo negligenciar
nem para tomar alguma decisdo que naquele
momento ndo deveria ser tomada, mas muito mais
do que tudo é ouvir [...] ouvir e observar” (Gerente
05).

Os conflitos manifestam instalados em toda a
base de papéis desempenhados na funcéo gerencial,
mas ao que parece sdao aqueles inscritos no modelo
de relagBes humanas que vao dar base para o
desenvolvimento dos outros papéis, ou seja, “/...J
tem conflitos sim. S&o médicos, diretores,
funcionarios, clientes e cada um quer uma coisa
diferente dela, e ela tem que atender a todos” (ME
01 Gerente 01). Isso revela a centralidade das
relagbes humanas no conjunto de desafios
vivenciados pelos gerentes, ja que grande parte da
percepcdo manifestada apresenta esse eixo como um
dos mais importantes no desempenho da funcéo e
nos papéis desempenhados por eles.

Sobre as questBes relacionadas ao tempo,
gerentes ¢ ME’s percebem a exigéncia por
pontualidade, mas nem sempre é possivel cumpri-la
com rigor, isso, talvez, pelo fato de apresentarem a
exigéncia de fazer muitas coisas ao mesmo tempo, o
que os deixam presos ao passado, aquilo ja deveria
ter sido feito, e com o olhar no futuro as coisas que
ainda estdo por fazer. O fato de o tempo ser escasso
para 0s gerentes, com mais atividades do que o
horario de trabalho determinado pela legislacéo
trabalhista para horas trabalhadas por dia, forca
esses sujeitos, na tentativa de alcancar melhor
performance, a impor um ritmo préprio de trabalho.

Para que “/...J consiga fazer todas as atividades
urgentes, esquecendo daquelas que podem ficar
para amanhd, tenho que trabalhar mais de doze
horas as vezes [..] (Gerente 02), as vezes

“[..]podem pensar que sou doente [...] viciada em
trabalho, mas na verdade se néo fizer isso, amanha
terd outro para fazer(...]” (Gerente 05). S&o sinais
evidentes de que ha a exaustdo destes profissionais
guanto a quantidade de atividades e a preocupacao
com a concorréncia acirrada que existe no mercado
de trabalho, com diferenciais como escolaridade,
maior disponibilidade de tempo para o trabalho,
menor idade, entre outros.

Contudo, como diz a Gerente 02, que trabalha ha
mais de vinte anos na mesma empresa e atuando em
funcdo gerencial, “/...] oportunidades surgem, mas
aqui é bom para se trabalhar”. O [...] [filho] [...]
ficou doente, perdeu completamente a visédo [...]
foram dois anos muito dificeis, mas tive todo o
apoio, [...] chegava e saia a hora que precisasse”.
Logo, tem-se um cenario de tensdo ao mesmo tempo
em que existe o comportamento paternalista,
protetor por parte da alta diretoria aos gerentes.

Quanto aos ME’s, dois membros de equipes
distintas (geréncia 01 e 02), reafirmam a dificuldade
dos gerentes em adequar o tempo as demandas.
“[...] ela fica sem saber o que fazer. S@o tantas
coisas que acho que € dificil ela saber o que é
prioridade [...] (MEL geréncia 02), isso porque “é
dificil [...] escolher o que é mais urgente [...] todos
tem alguma solicitacdo, alguma coisa para ontem, é
toda a geréncia [...] da diretoria a nds que estamos
mais proximos temos coisas que dependem so dela.”
(ME1 geréncia 01).

Assim, chega-se a pergunta final. A (ltima
questdo apresentada aos gerentes foi: se vocé
encontrasse o génio da ldmpada e pudesse fazer trés
pedidos, quais seriam? Um tanto mitica, mas que
busca revelar o mais profundo dos sentimentos dos
gerentes em relacdo a sua funcdo nas organizacoes
hospitalares. Em suas respostas, 0s gerentes
demonstram que eles ndo pedem muito, e o que
pedem é para o profissional que eles representam
para a instituico. A excecdo manifestou-se na
entrevista da Gerente 05, ele pediu “motivagdo
infinita, trabalho em equipe e dinheiro”. Os demais
tiveram um discurso assemelhado que refletiam
nisso: “Eu até nem falo pelo meu setor [geréncia],
mas falo pelo hospital inteiro, a empresa num
contexto geral” (Gerente 01). Os pedidos ao génio
da lampada giraram em torno do conhecimento
(coletivo), do trabalho em  equipe, do
comprometimento, da transparéncia, da participagao,
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do respeito ao proximo, entre outros similares,
representando  homogeneidade  do  discurso
manifestado por gerentes e outros atores durante
todas as entrevistas.

8 Consideracdes finais

As organizacdes tem se tornado espagos para a
representacdo cénica em que, antes mesmo da
contratacdo, principalmente os gerentes, tém de
demonstrar suas habilidades teatrais na arena dos
processos de selecdo, em que se avalia a capacidade
de representacdo de papéis. Portanto, as entrevistas,
as dindmicas de grupo e outros testes, referem-se
apenas aos primeiros papéis que 0s gerentes
desempenham  para  atingir 0s  objetivos
organizacionais, compor um perfil ideal a
contratante.

A compreenséo do universo organizacional como
espaco de representacdo social e de desempenho de
papéis profissionais, demonstra que em fungdes mais
complexas e que exigem maior grau de habilidade
no exercicio de sua a¢do, como é o caso da funcdo
gerencial, os atores que as desempenham ficam em
muitos casos limitados & énfase em um ou outro
papel, em detrimento dos demais que podem ser
considerados como coadjuvantes, portanto, ndo
menos importantes. Se a funcdo determina a
necessidade de maior enfoque naqueles que
compdem o modelo de relagBes humanas, isso ndo
anula ou suprime a dos outros modelos no
desempenho de cada ator gerencial.

O dominio sobre esses papéis passa pelo
aprendizado dos gerentes que, com o passar do
tempo e a experiéncia adquirida, vivendo desafios e
confrontando novas ideias a novas situacoes, passam
a desempenha-los com maior seguranca. Contudo,
os principais desafios centram-se na capacidade que
cada ator gerente tem de as vantagens e
desvantagens de cada um dos quatro modelos, de
modo que possa adquirir e utilizar as competéncias
associadas a eles, integrando-as as situagOes
encontradas.

E possivel perceber que os gerentes entrevistados
neste estudo tém conhecimento sobre os papéis
necessarios ao bom desempenho de sua fungdo, ao
mesmo tempo em que apresentam concordancia com
0 modelo usado como base neste estudo. Entretanto,
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esses papéis sdo sintetizados quando é manifestada a
percepcéo sobre a pratica no cotidiano de suas agoes.
Nisso, ha a limitagdo na percepcdo daqueles que
estdo préximos, os membros de suas equipes, ja que
na pratica se tornam escassas as oportunidades de
escolhas dos papéis mais adequados em determinada
situacdo, pois a orientacdo dada pelos gerentes
parece girar em torno de sua capacidade de
relacionamento, seja por serem as caracteristicas
mais exigidas nas organizacbes, ou por ser a que
resulta no favorecimento de atividades que exijam o
desempenho de outros papéis.

Desse modo, as entrevistas revelam que ha
convergéncia para os dois perfis de lideranga:
eficazes e ineficazes. Os papéis desempenhados
pelos gerentes dos hospitais em que a pesquisa foi
aplicada, apresentam sinais da manifestacdo de
perfis ineficazes, concentrando-se nos papéis de
facilitadores e mentores e com a supressdo dos
demais papéis, incorrendo no perfil de adaptativos
caéticos, ou, ainda, nos papéis de produtores e
diretores, cuja cena revelada é de workaholics
sufocantes, como de perfis eficazes, em que héa
trénsito entre agregadores pacificos, que focam nos
papéis do modelo de relagdes humanas e de
processos internos, ou realizadores agressivos, cujo
enfoque situa-se nos papéis de  monitor,
coordenador, diretor e produtor.

Tem-se com isso, que a complexidade da funcdo
gerencial e a emergéncia por agdes efetivas dentro
das organizagBes hospitalares representam em um
limitador para o desempenho eficaz dos gerentes
guanto aos papéis de lideranca desempenhados por
eles. Entende-se, frente ao modelo abordado, que o
ideal seria os gerentes utilizarem todos os papéis
frente as diversas situagBes que encontram em seu
cotidiano, explorando a capacidade de integra-los e
utilizar as diversas competéncias de modo
complementar, percepcdo ndo revelada por todos os
atores entrevistados.
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