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Resumo

Os profissionais gestores em saúde são os principais responsáveis pelos processos ocorrentes 
na instituição de saúde e, por isso, necessitam de qualificação. O presente artigo tem como 
objetivo identificar as competências essenciais para o exercício da gestão em saúde com 
enfoque na gestão hospitalar do município de Porto Alegre/RS. Como procedimento 
metodológico, a abordagem do estudo é qualitativa e exploratória e foram realizadas 
entrevistas semiestruturadas com os superintendentes da Associação Hospital Moinhos 
de Vento, conhecida por sua busca por padronização e qualidade. Após realizadas as 
entrevistas, os discursos foram analisados por meio da análise de conteúdo. Como resultados, 
as competências que mais apareceram nos discursos foram: liderança e coordenação – 
vinculada com ser exemplo, inspiração e motivador, identificada como genuína, e vinculada 
com a delegação de funções; e conhecimento técnico – relacionado com aprendizado no 
dia-a-dia e com formações, aprendizado sobre gestão, apropriação do processo de trabalho, 
antiguidade na instituição e vinculação com a equipe. Como conclusão, observou-se que os 
participantes trouxeram de maneira não categorizada os eixos de conhecimentos, habilidades 
e atitudes, que houve certa sobreposição entre competências atitudinais e valores, e que as 
competências atitudinais são as que mais pesam no nível de alta gerência. 

Palavras-chave: Competências. Competências profissionais. Competências gerenciais. 
Gestão em Saúde. Gestão Hospitalar. 

Abstract

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

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

1. INTRODUÇÃO

Os sistemas de saúde têm sofrido mudanças nos últimos tempos, ressaltadas, 
principalmente, pelo aumento de expectativas da população. Metas ambiciosas de saúde 
surgem como barreiras para que melhores resultados e maior valor social sejam alcançados 
(KRUK et al., 2018). Ademais, o envelhecimento crescente da população tem aumentado as 
necessidades e custos em saúde (DAMACENO; CHIRELLI, 2019; KAKEMAM et al., 2020). 
Nesse contexto, em que cuidados em saúde são, por vezes, prestados com má qualidade, 
aquém das necessidades dos usuários, evidencia-se competências insuficientes nos serviços 
de saúde (KRUK et al., 2018). Dessa forma, é necessário que os gestores em saúde tenham 
competências necessárias para o enfrentamento dos desafios existentes, bem como, para que 
o desempenho desejado seja alcançado nos serviços (KRUK et al., 2018). 

Nessa perspectiva, o desafio à formação do gestor em saúde é romper com o 
paradigma da educação atual, que resulta em uma atuação tecnicista, fragmentada e afastada 
da realidade. É preciso formar um gestor que entenda as reais necessidades dos usuários 
dos serviços que sua organização se propõe a atender. Desse modo, ganha importância a 
formação multidisciplinar, orientada pela lógica do desenvolvimento de competências que 
efetivamente contribuam para a transformação da realidade dos serviços (VIEIRA et al., 
2019).

O termo ‘competências’ é interdisciplinar e multidimensional, resultando em 
diversos entendimentos e interpretações (WYSOCKA; LEWANDOWSKI, 2017). Neste 
trabalho, competência será considerada a partir do conceito trazido pelos autores Fleury 
e Fleury (2001), que a descrevem como: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 
- capacidades humanas - que justificam um alto desempenho para determinada função. 
Ou seja, a competência é entendida como um repositório de recursos que o indivíduo 
detém, alinhadas às necessidades estabelecidas pelos cargos ou posições ocupados pelos 
profissionais em determinada organização. Os mesmos autores também colocam que a 
noção de competência está em associação com os seguintes verbos: saber agir, mobilizar 
recursos, integrar saberes múltiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, 
assumir responsabilidades e ter visão estratégica (FLEURY; FLEURY, 2001). Dessa forma, 
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a competência de uma pessoa envolve todos os seus conhecimentos, habilidades, atitudes 
e capacidades no âmbito pessoal, profissional ou acadêmico, adquiridas de diferentes 
maneiras e em todos os níveis, cuja a aplicação é traduzida em um desempenho maior, 
contribuindo para o alcance de seus objetivos (BIENZOBAS; BARDERAS, 2010)

Para Borba et al. (2011), conhecimentos são saberes das pessoas, sendo esses não 
definitivos. Dessa forma, há a necessidade de busca constante em aprender, reaprender e 
sempre buscar aumentar o conhecimento. Habilidades, por sua vez, constituem-se no saber 
fazer, sendo o conhecimento adquirido é utilizado para a resolução de problemas e para a 
criação de novas ideias. Por último, tem-se a atitude, que é o saber fazer acontecer, por meio 
da obtenção de bons ou excelentes resultados, a partir dos conhecimentos e habilidades 
presentes em cada indivíduo. O conjunto conhecimentos, habilidades e atitudes formam, 
desse modo, as competências.

Estando os profissionais gestores em saúde frente a processos decisórios, fluxos 
de processos e organizações multidisciplinares de equipes, vê-se a necessidade de sua 
qualificação para tal função. Algumas competências necessitam ser desenvolvidas, nesse 
âmbito, a fim de melhorar o desempenho do gestor e, consequentemente, agregar valor 
e avanço aos serviços prestados, dessa forma, ajudando os profissionais e as instituições 
formadoras a empreenderem ações que refletirão no mercado de trabalho, garantindo maior 
qualificação (VIEIRA et al., 2019). Além disso, destaca-se que gestores com competências 
específicas para o desenvolvimento de seu cargo gerencial podem aumentar a performance 
do serviço de saúde (KAKEMAM; DARGAHI, 2019). 

Visto que a profissão de “Gestor em Saúde” é recente (o primeiro curso de graduação 
data de 2014), a maior parte da literatura traz as competências para o contexto gerencial 
relacionadas a outras profissões da saúde que costumam exercer, além da área clínico-
assistencial, como a Enfermagem e a Medicina, funções administrativas. Diante disso, 
não há, na literatura atual, uma consolidação definida em relação às reais competências 
desempenhadas por gestores em saúde, devido ao fato de que a maior parte das pesquisas 
existentes se referem à atuação de gestão do profissional enfermeiro no desempenho de 
funções gerenciais na assistência. Nesse contexto, o presente trabalho tem o objetivo de 
identificar as competências essenciais para o exercício da gestão em saúde com enfoque na 
gestão hospitalar do município de Porto Alegre/RS.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 COMPETÊNCIAS PROFISSIONAIS

O modelo de competências profissionais começou a ser discutido na esfera empresarial 
nos anos oitenta, devido a novas concepções gerenciais que estavam surgindo por meio de 
um processo de reestruturação das empresas. A competência profissional foi, então, vista 
como uma forma de recompor, racionalizar, otimizar e adequar a força de trabalho frente 
às demandas do sistema produtivo, sendo um elemento estratégico e qualificador para o 
mercado (DELUIZ, 2011). 
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A definição de competência profissional diz respeito à capacidade de tomada de decisão 
embasada nos conhecimentos, habilidades e atitudes associados à profissão, para a solução 
de problemas complexos presentes na vida laboral (BIENZOBAS; BARDERAS, 2010). Nesse 
sentido, Carracedo et al. (2018) apontam que o termo ‘competências profissionais’ refere-se 
a competências que os indivíduos precisam adquirir para a execução de sua profissão, além 
do conhecimento técnico requerido.

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

A discussão sobre competências profissionais mostra-se, também, extremamente 
importante no âmbito da saúde, visto que, serviços bem administrados e prestados, trarão 
melhores resultados ao usuário final. No cenário de formação dos profissionais da saúde, 
o desenvolvimento de competências é apresentado como uma nova perspectiva, por trazer 
o incentivo a reflexões críticas, como também, por conseguir ser resposta às mudanças 
sociais e às exigências populacionais, que vêm apresentando transformações. Sendo assim, 
a implementação de um modelo de formação e de gestão da força de trabalho baseado no 
enfoque das competências profissionais é necessário no escopo laboral atual, marcado por 
flexibilidade e instabilidade no mercado de trabalho (BRASIL, 2001).

Nesse sentido, a realidade atual dos serviços de saúde, cada vez mais complexa, 
necessita de constante atualização em relação às suas práticas, demandando recursos 
humanos com perfis diferenciados e, principalmente, com competência profissional 
específica para a execução de determinada função ou tarefa com eficiência (CAMELO; 
ANGERAMI, 2013).

2.2 COMPETÊNCIAS PROFISSIONAIS E GESTÃO EM SAÚDE

A gestão em saúde pode ser conceituada como o conhecimento aplicado no 
complexo panorama que representa as organizações de saúde, o que envolve a gerência 
em variados campos: redes de atenção à saúde, esferas públicas de saúde, hospitais, 
laboratórios, clínicas e outras instituições e serviços de saúde existentes (LORENZETTI et 
al., 2014). Abrange, dessa forma, três grandes dimensões: os espaços dos cuidados diretos - 
singulares e multiprofissionais; as diversas instituições de saúde existentes, com diferentes 
especificidades de atuação; e a exigência da formação e operação de redes de serviços de 
saúde, na perspectiva da assistência universal, integral, equânime, de qualidade e eficiente 
para as necessidades de saúde dos usuários. Todas essas dimensões são extremamente 
multíplices, representando difícil direção (CECÍLIO, 2009). 
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De acordo com Yousefli, Nasiri e Moselhi (2020), a complexidade do gerenciamento, 
em específico, do hospitalar tem sido exacerbada, principalmente com o avanço das 
inovações tecnológicas na área da saúde. Tuong e Thanh (2017), nesse sentido, apontam que 
competências gerenciais representam o aumento da eficiência e efetividade de instituições 
hospitalares, tornando-se, então, extremamente necessário que o desenvolvimento de 
competências seja estimulado, de maneira que os gestores possam coordenar este cenário 
complexo.  

Grohmann, Battistella e Baratto (2012) estão de acordo quando explicitam que 
hospitais são organizações com características particulares, já que, sua existência está 
focada no atendimento ao paciente e, portanto, todas as ações desenvolvidas na instituição 
devem respeitar sua dignidade e direitos. Desse modo, gerenciar esse tipo de organização 
configura-se em algo extremamente complexo (PARENTE; PARENTE, 2019), requerendo 
dos administradores conhecimentos, habilidades e atitudes específicas. Ademais, as 
transformações - inovações, renovação tecnológica, novos modelos de produção com menor 
custo etc. - têm exigido dos gestores em saúde o desenvolvimento de competências para 
que, além de tomarem decisões com agilidade, sejam capazes de exercer sua função com 
eficácia, auxiliando as instituições e os usuários no enfrentamento de ações em saúde cada 
vez mais exigentes (GROHMANN; BATTISTELLA; BARATTO, 2012).  

Diante do exposto, evidencia-se que o gestor hospitalar necessita de competências 
na execução de suas funções, por ser o principal responsável pelos processos ocorrentes 
na instituição, sendo parte integral de sua direção, por meio da realização de atividades 
extra e intra-hospitalares (LAVERDE, 2014), além de lidar com diversas as especificidades 
existentes - considerando que a instituição em questão possui diferentes clientes, com 
múltiplos interesses (ALMEIDA; ZANNI, 2014). Não há dúvidas de que a gestão hospitalar, 
quando bem desempenhada, traz sucesso para a instituição (HERNANDEZ; O’CONNOR; 
MEESE, 2018). Ressalta-se, no entanto, que a função gerencial na saúde tem sido exercida, 
em sua maioria, por profissionais formados em carreiras que, não necessariamente, formam 
para gestão, e sim, para o cuidado clínico/assistencial dos pacientes, sem nenhum preparo 
na área da gestão (BRITO et al., 2017). 

Dessa forma, considerando que os gestores hospitalares são os principais tomadores 
de decisão, lindando com questões e problemas institucionais, com papel decisivo no 
sucesso ou fracasso hospitalar (KAKEMAM; DARGAHI, 2019), além de estarem à frente de 
fluxos, processos e coordenação de equipes multidisciplinares, vê-se a necessidade de sua 
qualificação para tal função (VIEIRA et al., 2019). 

3. METODOLOGIA

A abordagem do estudo é qualitativa e exploratória. Foi selecionada para o estudo 
a instituição hospitalar acreditada a mais tempo pela Joint Comission International (JCI) 
no município de Porto Alegre/RS: Associação Hospital Moinhos de Vento (AHMV), pelo 
entendimento de que os gestores dessa instituição, por estarem inseridos em um contexto de 
grande complexidade de gestão e busca por padronização e qualidade, são muito exigidos 
na demonstração de competências profissionais para gestão em saúde. 
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Foram incluídos no estudo os gestores da instituição hospitalar selecionada, 
particularmente profissionais atuando em alta gerência na instituição. A definição de alta 
gerência assumida na pesquisa são gestores até o segundo nível hierárquico descendente. Na 
instituição em questão, esse grupo de gestores está agrupado no chamado Grupo Executivo 
que conta com os seguintes cargos: Superintendente Executivo; Superintendente Médico; 
Superintendente Assistencial; Superintendente Financeiro; Superintendente Administrativo; 
Superintendente de Educação, Pesquisa e Responsabilidade Social; e Superintendente de 
Operações e Governos. Todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento 
Livre e Esclarecido (TCLE). 

Os participantes foram submetidos a uma entrevista semiestruturada, por meio 
de um roteiro de questões que abordavam os seguintes tópicos: dados pessoais; quais 
as funções/atividades/tarefas o entrevistado considera como vinculadas à sua atuação; 
quais conhecimentos o entrevistado acredita que foram/são necessários para a realização 
das suas funções/atividades/tarefas; quais habilidades o entrevistado acredita que foram/
são necessárias para a realização das suas funções/atividades/tarefas; e quais atitudes 
o entrevistado acredita que foram/são necessárias para a realização das suas funções/
atividades/tarefas. 

Os questionamentos sobre conhecimentos, habilidades e atitudes que os participantes 
julgam ter desenvolvido para o desempenho de suas tarefas foram analisados pela técnica 
de análise de conteúdo (BARDIN, 1979), por meio da gravação realizada das entrevistas. A 
análise do conteúdo iniciou pela leitura das falas, realizadas por meio das transcrições das 
gravações das coletas realizadas. Após realizada a transcrição e repetidas leituras das falas 
das entrevistas, foram sistematizadas categorias de análise por agrupamento de sentidos.

O presente trabalho foi submetido e aprovado pelos respectivos Comitês de Ética da 
Instituição de Ensino e da Instituição Hospitalar, sob o número CAAE 27512719.3.0000.5345. 

4. RESULTADOS

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

Primeiramente, foi realizada a leitura flutuante das transcrições das entrevistas e, em 
seguida, a exploração do material. Dessa forma, foram identificadas categorias no discurso 
dos participantes, em consonância com a literatura. Os superintendentes entrevistados 
serão identificados na análise como Entrevistado 1 (E1), Entrevistado 2 (E2), Entrevistado 3 
(E3) e Entrevistado 4 (E4). As questões abordaram elementos de funções/atividades/tarefas, 
conhecimentos, habilidades e atitudes, gerando falas que foram recortadas em subcategorias 
empíricas e analisadas quanto à recorrência e semelhança de conteúdo. Assim, o conjunto de 
dados sistematizados foi reanalisado na perspectiva de competências profissionais (Quadro 
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1), segundo os autores Barrenne e Zuniga (2004), e competências gerenciais, de acordo com 
os autores Shirazi and Mortazavi (2009). 

Quadro 1 - Conjunto de competências abordadas pela literatura

 

Barrenne e Zuniga (2004) Competências profissionais: 
1. Comunicação; 2. Trabalho de equipe; 3. Capacidade de planejar e 
organizar; 4. Responsabilidade ou capacidade de assumi-la;  
5. Orientação ao cliente; 6. Criatividade; 7. Interesse tecnológico; 
8. Compromisso com a aprendizagem contínua; 9. Visão; 10. Liderança; 
11. Capacidade de atribuir poder ou fortalecer os outros; 12. Capacidade 
de gerenciar o desempenho; 13. Capacidade de construir confiança; e  
15. Capacidade de opinião e tomada de decisões. 

Shirazi e Mortazavi (2009) Competências gerenciais: 
1. Responsividade; 2. Proatividade; 3. Comunicação efetiva;  
4. Construção de equipes de trabalho; 5. Motivação das pessoas; 
6. Habilidade de negociação; e 6. Tomada de decisão. 

Fonte: elaboração pelos autores (2021)

As competências profissionais identificadas serão analisadas de maneira mais 
aprofundada nos itens a seguir, considerando as duas que mais apareceram nos discursos: 
liderança (com ênfase em liderança e coordenação) e compromisso com a aprendizagem 
contínua (com ênfase em conhecimento técnico).

4.1 LIDERANÇA E COORDENAÇÃO

A competência de liderança foi identificada em todos os discursos dos gestores 
entrevistados. A liderança, de fato, é uma das funções gerenciais, sendo sempre parte de 
um modelo de gestão (DURANTE, 2011; LIANG et al, 2017). Por outro lado, a liderança não 
é desenvolvida exclusivamente por cargos de gerência. Ou seja, mesmo que seja igualada ao 
processo de bom gerenciamento, liderança e gerenciamento não são processos equânimes - 
outros colaboradores podem também exercê-la, independentemente de ocuparem posições 
gerenciais (CHIAVENATO, 1987; DURANTE, 2011). Entretanto, considerando que a 
liderança pode ser um meio que facilita as interações pessoais e grupais, recomenda-se que 
seja almejada como uma função primordial em cargos de gestão (DURANTE, 2011).

Nos discursos dos gestores, a competência de liderança foi trazida sob diferentes 
perspectivas, mas, ao mesmo tempo, pautada na coordenação de grandes equipes de trabalho. 
Foi colocado que em algum momento, quando se assume uma posição de alta gerência em 
uma organização, perde-se o controle total, sendo necessária a delegação de funções para 
subordinados, que também lideram suas equipes de trabalho. Nessa perspectiva, Meyer e 
Guthmiller (2020) ressaltam que é atribuição do líder transferir deveres, responsabilidades 
e autoridade, por meio da delegação gerencial aos subordinados. O estudo de Wysocka e 
Lewandowski (2017), da mesma forma, identifica a delegação como uma competência do 
gestor em saúde. 
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Porque tu em algum momento, quando tu entra na alta direção, tu perde o controle do que 
acontece embaixo, porque tu delega a muitas pessoas, começa a ter equipes muito grandes. 
Então, o que tu tem que fazer é liderar as equipes, manter elas motivadas, liderar, direcionar. 
(E1)

Quaresma et al. (2015) colocam que todas as organizações que desejam se destacar 
no cenário competitivo dos negócios necessitam de um líder gerencial, que gerencie a 
organização como um todo, por meio de definição de estratégias e metas. Além disso, o 
líder não é simplesmente escolhido para tomar frente às iniciativas, mas é aquele que recebe 
destaque em relação aos demais, que se envolve mais, e que, dessa forma, é acreditado e 
respeitado perante o grupo, sendo aceito como líder (GROFF; MARSCHNER; SANÉ, 2013). 

E o meu papel realmente é fazer a gestão dessas 5 áreas junto às 5 lideranças que eu tenho, e 
fazer o link disso com as nossas áreas fins, que são as áreas de apoio à vida, áreas de apoio ao 
nosso paciente. Então, nós temos esse papel, de fazer essa sustentação plena e o meu papel é 
de coordenar os movimentos desse time. (E3)

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

Então, a participação, o estar junto e a liderança, digamos assim, presencial e inspiradora, pra 
mim é um fator fundamental, aí não só no segmento de saúde, mas aí eu entendo que o papel 
do líder é esse - é ser um líder presente, é liderar pelo exemplo, é liderar pela inspiração, 
conhecer o processo das suas equipes, pra se fazer parte integrante dela. (E3)

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

A competência de liderança esteve muito atrelada a outras competências também 
identificadas nos discursos, como: motivação das pessoas; capacidade de gerenciar o 
desempenho e atribuir poder; e trabalho de equipe/ construção de equipes de trabalho. 
Em relação à motivação da equipe, um dos entrevistados trouxe como algo extremamente 
importante e, mais do que isso, algo que deve ser genuíno do líder: o líder que não é motivado 
não tem como motivar outras pessoas. 

Como eu te falei de liderança ali… Ser motivador da equipe. Esse é o número 1, tu tem que 
motivar tua equipe, e isso tem que ser genuíno teu. Tem gente que não tá e não gosta, não tá 
a fim… Bacana, não tem problema. Ele não tá nessa posição, não vai dar, ele não vai assumir 
um cargo assim… Então tu tem que motivar as pessoas. (E1)

Nesse âmbito, Košičiarová, Kádeková e Štarchoň (2021) apontam que a motivação 
é essencial para que uma das grandes tarefas de um gestor seja efetiva: produtividade das 
equipes de trabalho. O fator motivacional da liderança é capaz de gerar, nesse contexto, 
maior satisfação no trabalho (MAYFIELD; MAYFIELD, 2017). Ademais, Martarello (2011) 
coloca que os funcionários são espelhos de seu líder e, dessa forma, se o líder não estiver 
motivado, os liderados, de igual forma, não estarão. Assim, ao se exercer um papel de 
liderança, o gestor precisa estar motivado. É importante destacar, ainda, que a construção 
de times motivados é considerada como fator crucial em instituições de saúde, sendo que 
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o líder é sempre apontado como o encorajador nesse processo (RAHBI; KHALID; KHAN, 
2017). 

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

[...] a capacidade de entender as pessoas, não sei que palavra que a gente usa, mas uma leitura 
melhor das pessoas pra te dar capacidade de seleção da tua equipe, tá? É uma visão mais 
ampla do profissional, não é uma visão só técnica, é óbvio que a gente contrata pelo técnico, 
mas uma visão comportamental, uma visão de inserção deste profissional. [...] Acaba então 
que esse cuidado, de tu entender, ler as pessoas, eu colocaria como mais uma habilidade aí. 
(E1)

De acordo com Silva (2014), o verdadeiro líder é aquele que conhece um pouco 
de cada setor, que entende a importância de cada área, e que, dessa forma, reconhece o 
potencial de cada pessoa ou equipe, influenciando-as de modo a atingirem os resultados 
esperados. O gestor que exerce a liderança é, então, um facilitador nas relações entre as 
equipes, encabeçando os processos. 

Em síntese, após análise das falas dos participantes em conjunto com o estudo 
da literatura especializada, identificamos que a competência “liderança” tem como 
característica certa associação com um valor pessoal, por ser algo inato do ser humano. Ou 
seja, observou-se que o fato de os gestores entrevistados serem líderes é um reflexo de sua 
história de vida e características pessoais, sempre tendo a liderança em sua personalidade 
- apresentando a característica na sua maneira de ser e nas atividades que desempenham, 
sejam elas profissionais ou não. 

Muitos discursos, ao tocarem na temática de liderança, colocam o ponto da 
genuinidade, entendendo-se, dessa forma, que isso já nasce com o indivíduo, e que quem 
não apresenta essas características em si, dificilmente as desenvolverá em seu cargo ou 
função profissional. Da mesma forma, analisando a perspectiva da motivação no escopo 
da liderança: aquela pessoa que não é motivada, não conseguirá motivar a equipe. O “ser 
motivado” depende de características pessoais, que a pessoa já traz consigo e, então, leva ao 
seu ambiente de atuação. De igual forma, ocorre com a proatividade na liderança - é uma 
característica de cunho pessoal. Essas questões foram muito observadas nos discursos nos 
momentos em que os gestores destacaram suas formas de liderar como: “sempre fui assim”, 
“é genuíno meu”, “nem com transfusão de sangue a gente consegue mudar”.

Além disso, a delegação de funções, associada com o aspecto de liderança, foi 
muito enfatizada no contexto analisado, possivelmente influenciando a dificuldade que 
os participantes tiveram em enunciar tarefas e atividades exclusivas de sua função. No 
questionamento específico sobre funções, atividades e tarefas desempenhadas no cargo 
ocupado, os gestores não enunciaram exatamente uma resposta no sentido operacional, com 
a listagem do que desempenham em seu dia-a-dia, conforme se esperava. Pelo contrário, 
citaram a liderança de equipes e a delegação de funções para seus liderados, que também 
lideram grandes equipes de trabalho.

Entende-se, nesse sentido, que este nível de gerência, por ocupar a alta direção, liderar 
uma quantidade muito grande de equipes e pessoas, e ser muito cobrada pelo desempenho 
de suas áreas de controle, atua em um nível estratégico no qual a delegação de funções, a 
organização das equipes e o poder de decisão aparecem de forma constante. Os gestores 
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trouxeram em seus discursos que suas atribuições estão muito mais voltadas no olhar do 
todo, na visão do hospital, e, então, na tradução disso para as suas áreas de controle - para 
que a operação ocorra e nem sequer seja percebida, por estar tão bem alinhada e organizada. 

4.2 CONHECIMENTO TÉCNICO

O conhecimento técnico foi trazido nos discursos de todos os gestores, aparecendo 
por vezes como “conhecer a área de atuação”, “conhecer o chão de fábrica”, “conhecer o 
negócio no qual se atua e os processos vinculados” e “conhecer o processo”. 

Eu acho que a primeira coisa é, em atitude de gestor, ele tem que ir pro chão de fábrica, ele 
tem que dominar a sua área, né, então eu agora nesse momento tô incorporando uma outra 
área né, então, assim, na minha agenda, já tá ir lá três vezes por semana, falar com cada um, 
então tu tem que descer, conhecer as pessoas, tu tem que conhecer os processos, tu não pode 
abdicar disso, e sempre tu tem que te relacionar com, pelo menos, dois níveis abaixo do teu. 
(E4)

Observa-se que os gestores consideram conhecimento técnico das áreas em que 
atuam uma competência essencial para o desempenho de suas funções. Lemos e Andrade 
(2013) apontam que o conhecimento sobre todo o processo e o entendimento da melhor 
forma para o seu funcionamento é de suma importância para o profissional que exerce uma 
função gerencial. 

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

As pessoas são respeitadas pelo conhecimento que elas têm, e nós, que somos gestores mais 
administrativos, a gente só é respeitado dentro de um hospital, se tu é bom naquilo que tu faz, 
né. Então, o reconhecimento ele vem da tua competência... (E2)

É importante ressaltar que o gestor pode ter técnicos e especialistas com boa 
qualificação como aliados, mas que dificilmente poderá desempenhar bem uma função de 
direção se não tiver o conhecimento técnico. Até para julgar o trabalho desses especialistas e 
para interagir com eles, é de extrema importância o conhecimento (XAVIER, 2002).

Os gestores trouxeram em seus discursos o conhecimento técnico como sendo 
específico das áreas que lideram, mas também, dos processos de gestão que desenvolvem. 
A competência de conhecimentos em ferramentas de gestão esteve, muitas vezes, 
também atrelada aos discursos de conhecimento técnico. Ambas fazem parte do escopo 
de compromisso com a aprendizagem contínua. Ou seja, é necessário o conhecimento da 
operação, mas também o conhecimento estratégico de gestão, para a boa condução da 
operação. Além disso, o gestor hospitalar, de acordo com as falas dos participantes, necessita 
do conhecimento de outras áreas, considerando a multidisciplinaridade de profissões e 
funções. 

Nesses últimos 6 anos, e por isso eu optei por um curso mais focado na área de saúde no 
ano passado, foi uma outra necessidade de momento que eu acabei sentindo. Ou seja, o meu 
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momento, as angústias, os problemas que nós temos no nosso dia-a-dia aqui no hospital, eu 
entendi que aquele tipo de formação poderia, de alguma coisa, me abastecer, me promover 
conhecimento, no sentido de tentar ajudar o hospital a resolver algum problema. (E3)

De acordo com o apresentado, Kakemam et al. (2020) revelam que é necessário que 
o gestor em saúde tenha conhecimentos do ambiente de saúde e da organização como um 
todo, envolvendo áreas de sua expertise ou de outros domínios de conhecimento. 

O fato de o conhecimento em gestão ter sido colocado em algumas falas, pode ter 
relação com a questão de formação desses profissionais. Nem todos eles possuem formação 
em gestão/administração, mas por seu perfil profissional e trajetória, não intencionalmente, 
chegaram na posição de gestores. Nesse contexto, Damasceno et al. (2016) apontam que 
quando profissionais que atuam diretamente com pacientes passam a ocupar cargos e 
funções de direção ou coordenação, surge a necessidade de conhecimentos administrativos. 

Além de formações complementares que todos os gestores realizaram para adquirir 
conhecimentos durante sua atuação na alta direção do hospital, foi colocado que muito se 
aprende na rotina, com prática e experiência.

Quando eu falei que eu não fiz o MBA, é que eu tinha MBA o dia inteiro aqui, né, trabalhando 
[...] E aí eu fui aprendendo, fui fazendo a especialização na prática. (E1)

Para Santos, Fleck e Abbondanza (2021), na gestão existe um processo constante de 
construção de conhecimentos, que passam a ser adquiridos ao longo da dinâmica prática 
de trabalho, no dia-a-dia, sem necessariamente existir uma preparação. Nesse sentido, em 
cargos de alto nível gerencial, é importante que haja compartilhamento de conhecimento 
informação, para que o nível de apropriação sobre os diversos assuntos da instituição seja 
acrescido (VAINIERI et al., 2017). 

Em síntese, após análise das falas dos entrevistados, juntamente com o estudo da 
literatura especializada, identificou-se que a competência “conhecimento técnico” esteve 
muito atrelada com a formação dos gestores, que, advindos de diferentes áreas, precisaram, 
em alguns momentos, de apropriação de áreas distintas das suas, do conhecimento das 
atribuições de outras profissões e de conhecimentos específicos de gestão, principalmente, 
de ferramentas de estratégia e análises financeiras. 

Os discursos foram entendidos dessa forma, considerando que, mesmo que os 
gestores não precisem tomar decisões sobre todas as áreas do hospital - visto que são 
responsáveis cada um por uma superintendência direcionada a áreas específicas - têm sua 
presença requisitada em muitos comitês, reuniões e comissões, pelo papel institucional que 
cumprem no hospital. Nesses compromissos, eles, como alta gerência, têm uma opinião e 
capacidade de tomada de decisão muito grande, precisando, dessa forma, de conhecimentos, 
nem sempre com foco único em sua área de expertise. Além disso, precisam conversar entre 
si e liderar áreas com profissões diferentes das suas. 

Dois dos superintendentes entrevistados têm formação na área assistencial e, com a 
chegada na superintendência, precisaram de conhecimentos com foco em gestão em saúde. 
Isso foi conquistado por meio de formações, mas também com o aprendizado no dia-a-dia. 
Uma das gestoras possui formação na área de sociologia e sua trajetória na área hospitalar 
trouxe conhecimentos específicos acerca das profissões assistenciais e o funcionamento do 
hospital, além de que as especializações realizadas durante sua atuação, proporcionaram um 
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conhecimento focado em processos gerenciais na saúde. Outro entrevistado, ainda, possui 
formação na área de administração, mas até então, tinha experiência na área industrial. 
Desse modo, a procura por conhecimento depois de chegar na superintendência no hospital, 
esteve direcionada a uma formação na área da saúde, para que seus conhecimentos em 
ferramentas gerenciais e administrativas pudessem ser atrelados a um novo contexto: 
serviço de saúde hospitalar. 

Cabe destacar que a apresentação de “conhecimentos técnicos” enunciada pelos 
participantes muitas vezes ultrapassava a aquisição e uso de ferramentas profissionais da 
área administrativa, evidenciando uma apropriação quase empírica do processo de trabalho 
- o que, na perspectiva dos entrevistados, conferia propriedade e legitimidade para interferir 
no processo gerencial. Esta característica foi mais evidente nos gestores cuja formação inicial 
tem associação com profissões técnico-assistenciais da área da saúde. Uma fala exemplar 
que sintetiza este ponto pode ser evidenciada no seguinte discurso:

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

Os participantes identificaram outros fatores como potencializadores da competência 
“conhecimentos técnicos”: antiguidade na instituição e vinculação com trabalhadores e 
equipes. O contexto de instituição hospitalar pode ter sido determinante para o direcionamento 
destas compreensões, tendo em vista a predominância da lógica de organização hierárquica 
das profissões e dos processos de trabalho em saúde. 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar as competências essenciais para o exercício da gestão 
em saúde com enfoque na gestão hospitalar do município de Porto Alegre/RS.

Como resultado, foram encontradas duas categorias de competências principais de 
análise: “Liderança e coordenação” e “Conhecimento técnico”. A primeira esteve atrelada 
com liderança de grandes equipes de trabalho pelo grau de gerência em questão, ser exemplo 
e inspiração, ter bom relacionamento com os colaboradores, ser motivador, e ter capacidade 
de entender as pessoas/saber quem colocar em qual lugar. A segunda esteve relacionada 
com conhecer os processos, o “chão de fábrica”, ferramentas de gestão, e áreas de atuação 
diferentes. 

Observou-se na análise certa sobreposição entre competências atitudinais e valores. 
Nos discursos, foram colocadas algumas características, tais como respeito, generosidade, 
humildade, maturidade, proatividade e determinação, que não são elementos facilmente 
desenvolvidos, e sim, relacionados com a constituição subjetiva dos participantes. 

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

Ao mesmo tempo, as competências atitudinais são as que mais pesam no nível de 
alta gerência. Os participantes evidenciaram que as consideram como as mais difíceis de 
desenvolver e formar. Os entrevistados apontaram que conhecimentos e habilidades podem 
ser desenvolvidos durante a trajetória de trabalho na gestão, por meio de formações e 
aprendizados práticos, mas que a atitude é algo que não se aprende, já está na personalidade 
da pessoa. Nos relatos, notou-se que os participantes sempre se destacaram pela atitude em 
sua trajetória, se interessaram por liderança, foram líderes e apresentaram proatividade. 

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

No presente trabalho, os gestores entrevistados faziam parte do mesmo nível de 
atuação, mas em diferentes áreas. Cada superintendência entrevistada possui sua área 
de controle, de acordo, também, com sua especialidade. Ou seja, em alguns casos, apesar 
de terem sido apontadas competências encontradas em comum nos discursos, aparecem 
características muito pessoais do cargo de superintendência em específico.

A presente pesquisa sobre competências profissionais tem uso potencial para agentes 
vinculados à formação de gestores, assim como para o desenvolvimento de gestores pelas 
instituições interessadas.
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