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RESUMO: O mapeamento dos papéis gerenciais que os gestores dos hospitais desempenham é uma
forma de identificar o que esses profissionais consideram como essencial para o desenvolvimento das
atribuigoes do cargo. O objetivo geral do trabalho foi identificar os papéis gerenciais esperados dos
gestores dos hospitais publicos de Belo Horizonte. A amostra foi composta de 13 diretores de hospitais.
Foi utilizada a técnica de andlise de conteldo das entrevistas e os papéis gerenciais foram analisados
com base no Modelo de Quinn. Os resultados indicam que o papel politico e o papel diretor foram os
mais ressaltados pelos entrevistados. O conhecimento da administragdo publica e a capacidade de
articulagéo politica constituem o papel politico e devem estar presentes na figura do diretor hospitalar.
O destaque do papel diretor reflete a adocéo do modelo de gestao pautado na busca pela eficiéncia a
partir da definigdo de metas e objetivos. A principal contribuicdo deste trabalho foi diagnosticar que o
modelo de Quinn mostrou-se incompleto diante da realidade dos hospitais publicos de Minas Gerais.
Desta forma, o papel politico representa a adequacao do modelo a realidade estudada.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Hospitalar. Papéis Gerenciais. Administracéo Publica.

Management roles of the directors of the public hospitals in Belo Horizonte

ABSTRACT: The mapping of the management roles that hospital managers perform is a way to identify
what these professionals consider as essential for their assignments development. The general objective
of this research was to identify the expected management roles of public hospitals managers in Belo
Horizonte. The sample was composed by 13 hospital directors. The interview content analysis technique
was utilized and the management roles were analyzed through the Quinn’s model. The results indicate
that the political role and the directing role were the most emphasized of all by the interviewed. The
knowledge of public administration and the capability for political articulation constitute the political
role and must be present in the figure of the hospital director. The highlight of the directing role mirrors
the adoption of the management model guided by the search of efficiency from the definition of goals
and objectives. The main contribution of this research was the diagnosis that the Quinn’s model is
incomplete vis-a-vis the reality of the Minas Gerais public hospitals, thus, the political role represents
the adaptation of the model to the studied reality.
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1. INTRODUCAO

O sistema de satde no Brasil tem passado por constantes cobrangas e criticas ao longo de toda a sua
histéria. Os hospitais publicos vivenciam a discrepancia que ha entre o conjunto de problemas e a ca-
pacidade do Estado em resolvé-los, sendo considerados instituigdes reconhecidamente ineficientes e
ineficazes pela maior parte da sociedade brasileira (ACURCIO, 2005).

Novos processos para adequagéo e transformagéo das organizagoes publicas, visando atender a alguns
condicionantes para que se estabeleca a gestao eficiente, eficaz e efetiva se fazem necessarios. Nesse
cenario, verifica-se a necessidade de os hospitais plblicos também se adaptarem a nova realidade.
Portanto, a capacidade de responder aos anseios da sociedade depende, em parte, da valorizagéo
dos conhecimentos dos gestores hospitalares, visto que eles desempenham fungdes-chave nessas or-
ganizagbes. Na maioria das vezes, os gestores sdo responsabilizados pela ineficiéncia e ineficacia da
instituicdo. Segundo Moretto Neto, Silva e Schimitt (2007), a ampliagédo dos problemas administrativos
e a complexidade da gestao hospitalar imprimem a necessidade de uma administragéo profissional, rea-
lizada por pessoas preparadas para a administragdo dos negdcios do hospital.

Assim, o mapeamento dos papéis gerenciais que os gestores dos hospitais publicos desempenham é
uma maneira de identificar o que esses profissionais consideram essencial para o desenvolvimento das
atribuicdes do cargo, tendo como alicerce o préprio ambiente de trabalho e as experiéncias pessoais.
Nesse sentido, o objetivo geral deste estudo € o de detectar os papéis gerenciais esperados dos gesto-
res dos hospitais publicos de Belo Horizonte.

2. MODELO DE QUINN

O modelo utilizado nesta pesquisa foi escolhido apds andlise da literatura de competéncias e papéis
gerenciais, tendo como foco o modelo gerencial proposto por Quinn (1988). A escolha deu-se em razéo
do modelo apresentar de forma coerente os modelos de gestdo associados a papéis gerenciais, com
grande amplitude na definicdo das competéncias gerenciais. Picchiai (2008, p. 8) enfatiza que as pes-
quisas realizadas por Quinn revelam que “o fato de o individuo compreender e apreciar cada um dos
quatro modelos sugere que ele aprendeu algo no @ambito organizacional e aprofundou sua complexidade
cognitiva no tocante a lideranga gerencial”. Dessa forma, os papéis gerenciais devem ser entendidos a
partir dos quatro modelos de gestao e dao origem a 24 competéncias gerenciais, conforme a Figura 1.

Os oito papéis antagénicos do modelo de Quinn permitem refletir sobre a necessidade dos gerentes em
desenvolverem habilidades associadas a papéis conflitantes. Para tornar-se um gerente capaz, é preciso
mais do que desenvolver as competéncias; tem-se que agir diante de determinada situacéo, enxergar as
caracteristicas contrastantes, mesclar e equilibrar os diferentes papéis. A seguir séo apresentados os
oito papéis gerenciais correspondentes a cada modelo proposto por Quinn (1988). Os conceitos apre-
sentados nesta segdo estdo baseados em Quinn et al. (2003).

I. Papel mentor

Caracteriza-se pela énfase no desenvolvimento das pessoas a partir de uma dedicagéo cuidadosa e
empética. O gerente deve ser atencioso, acessivel aos demais funcionarios, prestativo e justo, além de
contribuir e proporcionar o aprimoramento de competéncias e o desenvolvimento individual dos empre-
gados.

Il. Papel facilitador

O papel facilitador encontra-se também no modelo das relagoes humanas. Tem-se na fungédo de facili-
tador um gerente que alimente os esforgos coletivos, crie a coesdo e o trabalho em equipe e administre
os conflitos.

Ill. Papel monitor

Espera-se que o gerente tenha conhecimento das coisas que acontecem em sua unidade, com o objetivo
de averiguar se as pessoas estdo cumprindo as regras e se o setor estéd desempenhado a sua parte.
O monitor € um bom analista e domina os fatos e seus detalhes. Entre as caracteristicas desse papel,
destacam-se o gosto por dados, a analise de informacodes rotineiras de inspegao e vistoria e a revisédo
de relatorios.
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Figura 1. Competéncias e papéis dos lideres a partir dos quatro modelos de gestao.
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Fonte: Adaptada de Quinn et al. (2003, p. 17).

IV. Papel coordenador

No papel de coordenador o gerente deve dar sustentagédo e estruturagéo ao fluxo do sistema, além
disso, deve ser um profissional digno de confianga e crédito. Entre os tragos comportamentais desse
gerente, destaca-se a coordenacao de esforgos da equipe, enfrentamento e resolugao de problemas de
ordem tecnoldgica, logistica e doméstica.

V. Papel diretor

Nesse é esperado que o gerente explicite as expectativas por meio de processos e seja um deflagrador
decisivo.

VI. Papel produtor

Também no quadrante do modelo das metas racionais, o gerente no papel produtor deve orientar-se
para tarefas, com foco no trabalho e demonstrando interesse, motivagéo e impeto pessoal.

VII. Papel negociador

Inserido no modelo dos sistemas abertos, o papel negociador tem como caracteristica a preocupagéo
com a sustentagéo da legitimidade exterior e a obtencao de recursos externos. Os gerentes devem
apresentar e negociar ideias com eficécia, ter astucia e cuidar da imagem e da reputagéo.
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VIII. Papel inovador

O papel inovador encontra-se no modelo dos sistemas abertos. E relacionado as capacidades de adap-
tagdo e de resposta ao ambiente externo em constante mudanca. Envolve o uso da criatividade, ideias e
insights intuitivos. Espera-se que o gerente trabalhe para se precaver diante das mudancas, identificar
as tendéncias significativas, estando sempre atento as transformacoes do ambiente.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O universo da pesquisa foi composto pelos hospitais da rede publica da cidade de Belo Horizonte
— Minas Gerais. O estado de Minas Gerais passou, nos Ultimos anos, por um processo de reforma
da administracédo publica langado em 2003 pelo governo Aécio Neves, conhecido como “Choque de
Gestéao”. Neste sentido, o estudo dos hospitais de Minas Gerais se justifica pela possivel averiguagéo
das consequéncias desse processo na gestao hospitalar. A opgédo pela cidade de Belo Horizonte teve
caréater intencional, devido ao fato da cidade possuir hospitais na esfera municipal, estadual e federal,
possibilitando, assim, a realizacdo da pesquisa nas diferentes esferas da administracéo publica. Além
disso, Belo Horizonte tem grande importéncia no contexto da satide publica do estado de Minas Gerais.

Para conhecimento da estrutura organizacional dos hospitais e definigdo dos elementos participantes da
pesquisa foram utilizados os organogramas dos hospitais. A definicdo da amostra seguiu o critério ndo
probabilistico por acessibilidade, segundo qual o pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso
e admite que, de alguma maneira, representem o universo amostral (MALHOTRA, 2011). Neste estudo
foram convidados a participar os diretores dos hospitais publicos de Belo Horizonte e os gerentes de
areas especificas que se encontram diretamente subordinados aos diretores hospitalares.

A Tabela 1 mostra a relagédo do nimero de diretores e gerentes selecionados para a pesquisa e o numero
dos que efetivamente participaram. Observa-se que a pesquisa abordou 87% dos diretores e 86% dos
gerentes.

TABELA 1. Nimero de funcionérios analisados em cada hospital.
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Hospital Odilon Behrens

Centro Mineiro de Toxicomania

Centro Psiquico da Adolescéncia e Infancia
Hospital Alberto Cavalcanti
Hospital Eduardo de Menezes
Hospital Galba Veloso
Hospital Infantil Joao Paulo Il
Hospital Jodo XXIII

Hospital Julia Kubitschek
Hospital Maria Amélia Lins
Instituto Raul Soares
Maternidade Odete Valadares
MG Transplantes
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Hospital das Clinicas da UFMG
Hospital Risoleta Toletino Neves
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Fontes:

' Belo Horizonte (2011).
2 Minas Gerais (2011).
3 Brasil (2011).
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Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracterizou como estudo descrito e exploratério. O modelo, ori-
ginalmente apresentado anteriormente, foi adaptado para o estudo dos hospitais publicos, pois se an-
teviu, a partir da prospecgéo inicial, a necessidade de nele se acrescentar o papel politico e as compe-
téncias, capacidade de articulacao politica e conhecimento da administragdo publica, o que se revelou
uma decisao correta a partir da andlise das verbalizagoes dos entrevistados (Fig. 2). A pesquisa utilizou
como base o Modelo de Quinn (1988).

FIGURA 2. Competéncias e papéis dos gestores adaptados para os hospitais publicos
de Belo Horizonte.

1. Compreensiodesi 25. Capacidadede
proprio e dos outros articulagdo politica

2. Comunicagio eficaz 26. Conhecimento da

3. Desenvolvimento dos administragdo publica

empregados

22. Conviviocoma
mudanga

23. Pensamento criativo

24. Gerenciamento da

mudanga

4. Constituigio de
equipes

5. Uso de umprocesso
decisorio participativo

6. Gerenciamento de
conflitos

VIII Inovador

II Facilitador

19. Constituigioe

manutengio de uma
. base depoder
7. I;’:‘::‘::;’:nmh:“w do 20. Negociagio de acordos
it ecompromissos
" lgerenciamemo & 21. Apresentagio deideias
desempenho e
processos
coletivos
9. Anilise de
informagdes com . Produtividade do
pensamento critico trabalho

17. Fomento deum
ambiente de trabalho

10. Gerenciamento de produtivo
projetos 18. Gerenciamento do
11. Planejamento do ) tempo e estresse
trabalho 13. Planejamentoe
12. Gerenciamento organizagio
multidisciplinar 14. Estabelecimento de
metase objetivos
15. Desenvolvimento e
comunicagio deuma
visdo

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com os sujeitos da
pesquisa, no periodo de 10 de fevereiro a 4 de maio de 2012. Neste artigo, foram considerados como
sujeitos de pesquisa os diretores dos hospitais a fim de levantar quais papéis gerenciais eles considera-
vam necessarios para um diretor de hospital publico.

A pesquisa teve abordagem qualitativa e utilizou-se, para tratamento de dados, a analise de conteldo,
tendo com principal referencial Bardin (2011).

4. RESULTADOS

A Tabela 2 apresenta o nUmero de entrevistados que ressaltaram cada papel gerencial. A discusséo dos
dados apresentados nas tabelas dar-se-4 a seguir, de acordo com as categorias analisadas.

. Mentor

O papel mentor, também conhecido como do interesse humano, teve indice de relatos de 44%, sendo,
desta forma, o quinto papel gerencial mais ressaltado pelos diretores. Destacou-se nesse papel a rele-
vancia atrelada a comunicagéo eficaz, citada por 83% dos entrevistados.
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TABELA 2. Resultado da analise de conteido de acordo
com as categorias.

|. Mentor 16 44%
II. Facilitador 22 61%
IIl. Monitor 8 22%
IV. Coordenador 21 58%
V. Diretor 23 64%
VI. Produtor 13 36%
VII. Negociador 7 19%
VIII. Inovador 13 36%
IX. Politico 22 92%

Fonte: Resultados da pesquisa, 2012.

A comunicagédo eficaz e a motivagado do funcionério traz essa reestruturagdo no
sentido de se inserir adequadamente dentro do novo projeto (E1).

A clareza na comunicagéo é fundamental em qualquer organizagéo. E muito mais facil
trabalhar quando vocé deixa tudo claro (E3).

Entéo a gente tem que superar todas as dificuldades de comunicagéo, que é um dos
principais problemas hoje, para a gente conseguir fazer a coisa funcionar (E9).

A importéncia desse papel consiste na dedicacdo cuidadosa do aprimoramento das competéncias e do
desenvolvimento dos empregados, necessarios especialmente no setor publico.

Il. Facilitador

O papel facilitador teve indice de relatos de 61% durante as entrevistas, sendo o terceiro mais mencio-
nado pelos diretores, considerado relevante em todas os seus desdobramentos.

Eu acho que tem que conseguir trabalhar em equipe. Entao tem que trabalhar mais
com as pessoas, dividir mais as tarefas, conseguir conversar mais, dialogar mais,
chegar a um comum acordo, isso é a capacidade de trabalhar em equipe (E8).

A gente procura ter uma gestéo colegiada, de apoio a instituicdo (E9).

O que eu percebo é que os conflitos surgem dos combinados que néo foram
cumpridos. Entéo todos aqueles fluxos, os protocolos, tudo que néo esta claro para
as pessoas. Entéo é ai que surgem os conflitos (E3).

A sua importancia se da pela busca da coeséo, alimentando um ambiente de trabalho em equipe na
organizacao hospitalar.

I1l. Monitor

O papel monitor obteve a oitava colocagéo, atingindo um indice de apenas 22%. Apresentou grande
discrepancia em relagdo a importéncia atribuida a cada competéncia, sendo que o gerenciamento de
desempenho e processos coletivos foi ressaltado por 58% dos entrevistados, enquanto a analise de
informagdes com pensamento critico ndo foi aludida por qualquer entrevistado.

Os processos mais suscetiveis a falhas séo aqueles mal combinados, mal divulgados,
mal monitorados. Em uma organizagédo que tem os objetivos e fluxos bem definidos e
divulgados, a possibilidade de falhas é menor. [...] A gente vé que os setores em que
0s processos estdo bem combinados ocorrem menos falhas e conflitos (E3).

Outro processo que era muito ruim no hospital é o tempo de espera de laboratério,
que era uma queixa comum. Entdo, com as reuniées do colegiado e reuniées internas,
o problema foi sanado porque agora todos os resultados séo jogados no computador
e isso ja melhorou (EB6).
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A pouca importancia atribuida ao papel, bem como a discrepancia entre as competéncias que o com-
poem, pode significar a falta de monitoramento do cumprimento de regras e das coisas que acontecem
no seu setor, bem como o “esquecimento” pela andlise de informagoes.

IV. Coordenador

O papel coordenador foi o quarto papel mais ressaltado pelos diretores, obtendo indice de 58%.

O maior projeto é o plano diretor que a gente esté realmente trabalhando porque ele
vai proporcionar uma melhoria muito grande. Entao nés estamos precisando melhorar
realmente a nossa forma de trabalhar, a estrutura fisica, os nossos equipamentos e
equipes (E3).

Eu punha o funcionério em um servico menos importante até achar uma fungéo
para ele. Dai de repente aparecia uma fungédo que caia igual uma luva, entdo eu
pensava assim: Nossa! Isso é a cara dessa pessoa! E eu acho que quase todos esses
funcionérios desempenharam extremamente bem a nova func¢éo (E2).

Quando vocé pega a chefia de um hospital inteiro vocé tem que saber juntar todos os
pedacos que o compéem e entender qual a forma de trabalho (E7).

Vocé tem que fazer com que trabalhem juntos e que a empresa funcione por
engrenagem. E preciso ter capacidade de trabalhar com classes diferentes, médico,
enfermagem, farmécia, limpeza, entao vocé tem que ter uma mdsica para cada um (E4).

A consisténcia da relevancia atribuida as trés competéncias que integram esse papel demonstra sua
importancia no desempenho das atribuicdes do diretor hospitalar.

V. Diretor

O papel de diretor foi o mais ressaltado entre os papéis propostos pelo modelo de Quinn, ficando atras
apenas do papel politico, o novo papel identificado a partir das anélises das entrevistas. O foco no estabe-
lecimento de metas e objetivos e o planejamento e organizagéo sédo os responsaveis por esse destaque.

Saber dividir o trabalho, compartilhar o trabalho. Vocé tem que saber respeitar a
hierarquia que ha dentro da instituicdo, ndo passar nunca das chefias imediatas,
ponderar essas chefias com os seus subordinados (E5).

Entado nés trabalhamos com metas fisicas e metas de assisténcia, nés temos que
trabalhar com taxa de ocupagéo, taxa de permanéncia, taxa de mortalidade, taxa de
infecgdo hospitalar. Todos esses resultados séo necessarios. [...] A gente tem metas a
cumprir. Eu sou avaliado tanto pelo meu chefe quanto pelos meus colaboradores (E10).

Hoje em dia precisa saber também trabalhar com essa questdo de resultados,
acompanhamento e bater metas. [...] A gente tem um acordo de resultados que a
gente discute com a FHEMIG e esse acordo de resultados tem alguns indicadores (E8).

Séo as exigéncias da nova administragao publica centrada em resultados, em metas
e indicadores. A administragdo geral deixa os objetivos claros, até mesmo para que
possamos cumprir essas exigéncias. [...] Acho fundamental o entendimento da
administragdo por resultados (E1).

Modificamos a questéo da misséo e da viséo, a gente fez um levantamento do que a
gente podia oferecer. [...] Ser uma referéncia estadual [...]. E essa a nossa misséo.
Entédo vamos deixar os casos simples de assisténcia basica e nés vamos atender aos
estagios secundérios e terciarios (E7).

Esse resultado reflete a adogéo de um novo modelo de gestédo pela administragdo publica, pautado pela
busca da eficiéncia a partir da definicdo de metas e objetivos.

VI. Produtor

O papel produtor obteve indice de relatos de 36% dos entrevistados. Nesse papel enfatiza-se a pouca
importancia atribuida ao gerenciamento do tempo e do estresse.
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Temos avaliagdo das pessoas, porque a meta é clara, definida e compactuada. Tudo
isso é colocado ao funcionério quando ele chega ao hospital, ele néo é livre para
fazer o que quer, ele tem que prestar contas (E6).

A gente tem o acordo de resultados que € avaliado a cada trés meses e o resultado
desse acordo influencia em uma gratificacdo que a gente recebe todo més, quer
dizer, se eu trabalhar junto com a minha equipe, pra gente atingir esses objetivos,
a gente vai ter uma gratificagdo melhor, se a gente avacalhar com a equipe e néo
atingir os objetivos a gente vai ter uma remuneragéo menor (E8).

Entéo eu diria que ter determinacdo e capacidade de resistir a pressao também séo
completamente imprescindiveis a qualquer gestor (E2).

Cabe salientar que, apesar da pouca importéncia atribuida, o papel produtor, bem como as compe-
téncias que o compdem, é essencial ao desenvolvimento de uma instituigdo hospitalar publica, princi-
palmente por envolver a busca pela produtividade no trabalho, que € um problema no ambito atual da
administracéo publica.

VII. Negociador

Esse foi o papel menos citado pelos entrevistados (19%). A apresentagdo de ideias como uma compe-
téncia nao foi mencionada por algum entrevistado, além disso, as outras duas competéncias que com-
poem esse papel também foram pouco realcadas.

Vocé tem que ser uma pessoa em que as outras pessoas contem seus conflitos,
busquem solugées, que querem apoio. Entdo vocé tem que passar confianga para
essas pessoas para que elas confiem em vocé, aceitem suas ideias e te ajudem a
cumprir o trabalho (E6).

Entdo a gente consegue discutir isso dentro da equipe quando envolve mais de uma
area, envolve transporte, envolve internagéo, envolve farmécia. Entdo a gente tem
que negociar (E8).

A falta de relevéncia atribuida ao negociador pode significar esquecimento dos diretores hospitalares em
relagéo a sustentagao de sua legitimidade exterior e o cuidado com a imagem e reputagéo.

VIIl. Inovador

O papel inovador teve indice de relatos durante as entrevistas de 36%. Nesse papel sobressaiu-se a
discrepancia da importancia atribuida as competéncias que o compdem. O convivio com a mudanga foi
ressaltado por 92% dos entrevistados, enquanto o pensamento criativo ndo foi acentuado pelos en-
trevistados. A importancia desse papel se da pela necessidade de adaptacéo e resposta ao ambiente
externo em constante mudanca, principalmente no tocante a administracdo e a saude publica.

Eu acho que vocé tem que estar pronto para sair de onde vocé esta e ir para frente.
[...] Se vocé se acomoda, as coisas ficam muito pesadas para vocé. O méaximo que
pode acontecer é eu ter que partir para outra. Isso pesa porque tem todo orgulho e
vaidade (E2).

Nada nasce e fica assim, a gente n&o é assim, a gente nasce, a gente cresce, a gente
muda por dentro. A gente ndo é sempre assim (E7).

Entédo essa necessidade de mexer no conforto das pessoas é o mais dificil. Tem
coisas que eu ndo posso fazer agora, mas posso ir preparando o caminho para que
as pessoas entendam como é que funciona, agora nao da. Entao continua fazendo o
que é necessério e vai preparando o caminho (E7).

Tem muita resisténcia ainda das pessoas? Tem, porque muita gente tava acostumado
a ser dono do lugar, e o dono que podia fazer tudo, trabalhar o horério que fosse.

Essa modernizagdo agora comegou a ser mais aceita porque as pessoas estao vendo
que tem que funcionar (E9).

IX. Politico

O papel politico foi identificado a partir da analise das entrevistas com os diretores. Observou-se que
92% deles ressaltaram questdes relacionadas ao papel politico.
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O politico, segundo definicao de Betioli (1995), € um individuo membro de uma polis organizada que tem a
fungao de garantir os direitos e assumir os deveres. O aumento da interagéo entre sociedade e governan-
tes tem exigido cada vez mais que os gestores publicos desenvolvam efetivamente o papel politico, princi-
palmente quanto a garantia do direito da populacéo. A necessidade de uma gestao publica mais acessivel
a populagéo e que atenda aos interesses publicos exige dos gestores mais articulagdo com a sociedade.

Questdes relacionadas as articulagées politicas foram aludidas por 10 diretores. Eles
se relacionam constantemente com diversos 6rgéos das esferas municipal, estadual
e federal, por isso é essencial manter bom trémite politico. Além disso, por se tratar
de um cargo de confianga, a nomeagéo dos diretores estéa diretamente relacionada a
forma como eles se posicionam diante das questées politicas. ‘A gente tem que ter
essa governanga corporativa com o governo federal, estadual e municipal e também
com os outros hospitais” (E1).

Ainda, conforme afirmado pelos diretores, as articulagoes politicas auxiliam na busca de recursos para a
instituicdo e também nas atividades desenvolvidas no dia-a-dia do hospital.

Tem, claro, as outras pessoas que a gente tem contato, por exemplo, pessoas que tém
influéncia politica. Hoje estamos prestes a receber verbas do Ministério da Satde,
que séo para a reforma do hospital, isso através de influéncia de parlamentares. Entao
a gente tem que buscar esses recursos por fora também. As parcerias sao muito
importantes, ndo sé as questées formais, mas os contatos politicos também (E9).

E necesséria a viséo politica, é necessério ter um trémite politico bom, interface com
os politicos para vocé ter essa possibilidade de estar buscando melhorias nédo sé
com a Secretaria de Salde, mas também em outros projetos de fora, projetos junto
ao Ministério. Entédo é importante essa rede politica (E12).

A gente se relaciona com todos eles, relacionamos com vérias outras instituicées de
saude e profissionais de satde. Entdo nds temos contato com corpo de bombeiro,
policia militar, policia civil, que ja emprestaram aeronaves pra gente para ajudar na
logistica (E2).

A capacidade de articulagao politica €, desta forma, uma competéncia que deve estar presente na figura
do diretor hospitalar. Ela é importante nas relacdes de cunho politico e podem influenciar nas atividades
e no volume de recursos aportado aos hospitais.

Durante as entrevistas todos os diretores realgaram que o conhecimento da administragdo publica é
uma competéncia indispensavel ao gestor de um hospital publico. No inicio da entrevista, ao serem
guestionados sobre quais competéncias eles consideravam necessarias ao gestor hospitalar, sete dos
13 entrevistados citaram como primeira competéncia necessaria o conhecimento das especificidades do
setor publico e os outro cinco diretores falaram sobre a importéncia do mesmo ao longo da entrevista.

Primeiro, é o conhecimento da administracdo publica, disponibilidade, abertura, no
sentido da pessoa ser capaz de trabalhar no servigo publico, que é completamente
diferente do servigco privado. Diferente ndo é que tem que ser diferente, ele é
diferente, a forma de tratar as pessoas, as leis trabalhistas, a forma da cobranca, o
que vocé espera de resposta (E4).

Vocé tem que entender que estar em uma unidade de satde publica do pais, tem que
entender primeiro de administragéo publica. Isso é fundamental, mesmo porque sem
isso nédo funciona (E7).

Conhecimentos basicos sobre administragdo e principalmente administragdo
publica, conhecimento sobre o setor de satide, conhecendo o setor de saude ele tem
que adequar os principios da administragéo a éarea hospitalar, a satde publica (E1).

Acho que tem que ter o conhecimento de direito administrativo que € importante para
embasar as agdes, as assinaturas de documentos, entado para essa parte eu acho
fundamental o direito administrativo (E8).

O limite da autonomia do gestor publico também foi abordado pelos entrevistados. Eles relataram pos-
suir certa autonomia, no entanto, em relagdo a questoes consideradas maiores, como volume do orga-
mento, por exemplo, a autonomia é limitada.
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Ainda em relagdo a autonomia, uma especificidade do setor publico muito lembrada pelos entrevistados
foi a questédo da contratagao e demissao dos servidores publicos. Os diretores declararam que a falta
de autonomia para contratar funcionarios compromete o servico, pois a falta de funcionérios por si s6
gera grandes problemas. Ainda, a morosidade na realizagédo de novos concursos publicos torna lento o
processo de reposicao do quadro de funcionérios. Em relagéo a demisséo, o problema gira em torno da
estabilidade do funcionario publico, que dificulta a demissao dos funcionéarios que ndo apresentam bom
desempenho ou ndo cumprem as exigéncias do trabalho.

O conhecimento da administragdo publica também é percebido como uma competéncia necesséria ao
gestor publico por Amaral (2006). A autora apresenta em seu trabalho as competéncias necessarias
aos gestores publicos definidas pela Escola Nacional de Administragao Piblica (ENAP) e afirma que a
administracéo publica é tradicionalmente orientada por regras rigidas e ha pouco espago para a expe-
rimentacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Entre os papéis gerenciais propostos pelo Modelo de Quinn, o de diretor foi o que obteve mais des-
taque. A valorizagao do estabelecimento de metas e objetivos e o planejamento e organizagdo contri-
buiram para esse resultado, que pode ser explicado como um reflexo da adogéo do modelo de gestéo
pautado na busca pela eficiéncia, a partir da definicdo de metas e objetivos. E importante lembrar que
saber ponderar os diferentes papéis, principalmente os que integram valores opostos, é uma necessi-
dade do lider gerencial.

A administragé@o publica brasileira enfrenta o desafio de melhorar a capacidade de gestao de suas ins-
tituigoes publicas. O aperfeigopamento permanente dos gestores surge como uma necessidade para
garantir a competitividade do pais, promovendo um desenvolvimento mais igualitario e sustentavel a
partir da melhoria da qualidade do servigo prestado a populagao. E por essa razdo que o oferecimento
de cursos voltados para a area de gestao hospitalar e gestdo publica aos diretores dos hospitais merece
destaque entre os resultados obtidos pela pesquisa. O conhecimento da area de atuagao deve compor
as competéncias dos dirigentes. O conhecimento nédo leva necessariamente a agao, no entanto, a ca-
pacidade de acéo dos gestores deve ser embasada no conhecimento formal, evitando, assim, a gestéo
amadora baseada em tentativas de erros e acertos.

O sistema publico de salde é alvo de fortes criticas por ndo atender as necessidades impostas pela
populagdo. Neste sentido, a percepgéo dos préprios diretores das instituicdes acerca da necessidade
de uma gestao profissional representa um avango na administragdo publica e pode contribuir para uma
gestao hospitalar mais eficiente, eficaz e efetiva. Além disso, a existéncia da certificagdo profissional
necessaria para que os funcionarios possam assumir os cargos de confianga relacionados a direcao da
instituicdo concede ao processo de nomeagao um perfil mais profissional do que amador. A partir desses
avangos espera-se que os hospitais publicos alcancem seus objetivos e, principalmente, respondam de
forma humanitaria e igualitéria as necessidades da populagao.

A percepgéo inicial da pesquisa, referente a falta de capacitacao dos diretores dos hospitais piblicos de
Belo Horizonte, foi rejeitada pela pesquisa a partir da constatagao de que a competéncia e a qualificagao
sdo preocupacoes das instituicoes de salde.

A principal contribuicéo deste trabalho foi o diagnéstico de que o modelo de Quinn mostra-se incompleto
diante da realidade dos hospitais publicos de Minas Gerais. Desta forma, as competéncias capacida-
de de articulagdo politica e conhecimento da administracdo publica e o papel politico representam
uma adequagéo do modelo a realidade estudada. As competéncias incorporadas ao modelo de Quinn
mostram-se importantes nas relagdes de cunho politico e influenciam nas atividades desenvolvidas nos
hospitais, como a captagdo de recursos, por exemplo.
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