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APRESENTACAO

Esta monografia foi realizada com a finalidade de discutir a questdo do Gestor
Publico mais qualificado e atuante nos hospitais publicos.

Este estudo se direcionou para a pesquisa do perfil esperado para um gestor
hospitalar, e como estes profissionais devem se preparar para assumir estes postos.
Identificando o perfil necesséario para o Gestor de hospital publico, segundo a visao
dos enfermeiros que atuam na &rea hospitalar e que integram a Instituicdo onde se
pretende realizar o estudo.

Na introducdo s&o colocados a necessidade dos profissionais que estdo a
servico do hospital conhecerem a formacdo do Gestor e a maneira como s&o
alocados no cargo.

Na justificativa € abordado o motivo pelo qual esta se realizando o presente
estudo, fundamentado teoricamente, e os procedimentos metodoldgicos utilizados.

Para finalizar & apresentada a analise dos dados, com uma sintese dos
resultados e as conclusdes chegadas com o presente estudo.



1 - INTRODUCAO

Durante o curso percebi a necessidade de conhecer com maior profundidade
0s conhecimentos necessarios para que um gestor possa administrar bem um
hospital publico de média complexidade. Devido a grande competitividade do
mercado atual, hA um aumento da necessidade do constante aprimoramento

profissional nas varias areas do conhecimento organizacional.

Ao refletir sobre o assunto percebi que desconhecia quais seriam estes
conhecimentos. Durante o curso de gestdo, observei que estudamos legislacéo,
logistica e varias outras disciplinas voltadas para o Sistema Unico de Saude (SUS), o
maior sistema de saude do Brasil, devido a alta complexidade dos hospitais,

principalmente devido a grande falta de recursos existente na area da saude.

Percebi que estes profissionais, apesar de sua grande importancia sao
desconhecidos para os trabalhadores e desconhecida também a sua formacéo,
porque na sua grande maioria sdo cargos politicos, sdo homeados por acordos entre
partidos ou afinidades politicas e muitas vezes ndo tem a formacéo necessaria para

atuar no cargo.

O ato de administrar nas empresas publicas é a decisdo sobre como dispor
dos recursos que sdo escassos, levando em conta as informacfes e recursos
recebidos. Sendo a gestéo o resultado de processos que passam por varias areas em
virtude da alta complexidade das empresas, e principalmente dos hospitais, que hoje
exigem um gestor, segundo meu ponto de vista, com maior aprimoramento € um

conhecimento mais diversificado, essenciais ao gestor hospitalar.

Sendo os principios da administracdo, planejar, organizar, dirigir, controlar, e
uma vez que as bases das funcBes sdo as de fixar objetivos, analisar, conhecer e
resolver problemas, alocar recursos tanto financeiros quanto humanos, negociar,

tomar decisOes, liderar e incentivar. O gestor deve estar preparado para liderar as



pessoas na realizacdo do maximo com o minimo disponivel, na busca de uma maior

e melhor producgéo.

O diferencial entre o executor de tarefas e o gestor € que enquanto primeiro
sabe fazer algumas coisas que aprendeu mecanicamente, o segundo deve saber
analisar e tomar decisdes visando resolver situagées complexas e variadas, pois deve
saber pensar, avaliar, ponderar, analisar em termos estratégicos. Devemos estar
atentos a as teorias, técnicas e ferramentas que auxiliam nas decisbes

administrativas, pois estas podem facilitar a realizagéo das atividades no cotidiano.

O Sistema Unico de Salde possui hospitais publicos que apresentam uma
forma de trabalho altamente complexa e necesséaria a populacdo e que trata com
vidas, que ndo podem simplesmente ser colocadas de lado, por falhas técnicas do

gestor, e que podem impactar diretamente nos servicos prestados ao usuario.

Atualmente o gestor € 0 elo entre 0s objetivos e 0s recursos disponiveis que
devem ser combinados nas propor¢des adequadas, sendo para iSSO necessario estar
constantemente tomando decisbes num contexto de restricdes, ja que administrar
envolve a elaboracdo de planos onde € necessaria a aplicagcdo de conhecimentos
como financas, logistica, producdo e recursos humanos entre outros, procurando
orientar e facilitar os subordinados para se desenvolverem e contribuir na

administracao.



2 - OBJETIVOS

2.1 - Objetivo Geral

Levantar o perfil do gestor hospitalar segundo a pespectiva dos enfermeiros,
funcionarios de um hospital publico da regicao metropolitana (Vale dos Sinos) de
média complexidade.

Este estudo se direcionara para a pesquisa do perfil esperado para um gestor
hospitalar e como estes profissionais devem se preparar para assumir estes postos,
identificando o perfil necessario para o gestor de hospital publico, segundo a visédo
dos profissionais enfermeiros que atuam na area hospitalar e que integram a

instituicdo onde se pretende realizar o estudo.

2.2 - Objetivos Especificos

a) identificar os conhecimentos habilidades e atitudes que influenciam no

exercicio do papel de gestor hospitalar.

b) Levantar como estas caracteristicas sdo consideradas no processo de

selecdo e na contratacao destes profissionais.

¢) Analisar como os problemas de falta de perfil interferem no desempenho das

atividades do hospital.



3 - JUSTIFICATIVA

Pensando neste contexto atual, acredito ser necessdria aos profissionais que
atuarem nesta area uma preparacao compativel com a complexidade deste sistema.
Sendo este altamente complexo, com atuacdo 24 horas por dia necessita de
profissionais que se dediquem ao conhecimento da legislacdo sobre este sistema e
esteja sempre buscando se atualizar principalmente em &areas como logistica,
informatica, recursos humanos, financas, devendo ainda, ter um conhecimento amplo
e atualizado sobre as atividades administrativas, de apoio e também sobre os fatores

gue poderéo interferir no andamento da instituicdo como um todo.

Cada vez mais a gestdo adquire importancia no servigco publico, torna-se
necessario que estes profissionais sejam altamente treinados para atuar na
administracao dos hospitais publicos.



4 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Na literatura estudada até agora, € destacado que o gestor deve ser um
profissional altamente treinado para a funcdo com conhecimento em varias areas,
como logistica, recursos humanos, de informatica e especificos na area da saude, por
ser esta uma area extremamente complexa. Motta (1991) e Dussalult (1992 apud
CARVALHO e BARBOSA, 2010), salientam a necessidade de profissionalizacéo dos
gestores, colocando os diversos saberes que estdo além das competéncias pessoais

ou intuitivas, e que sao passiveis de aprendizados através de formacao especifica.

Segundo Magalhdes e Duarte (2004) na atualidade as organizacdes de saude
tem padecido com a falta de preparo dos profissionais na area de gestao hospitalar,

um mercado cada vez mais exigente e complexo.

As transformacfes nos dias de hoje sdo notérias e as reestruturacbes no
ambiente organizacional, refletem-se na ado¢do de novas tecnologias e novos
modelos de gestdo. O mercado de trabalho hoje exige novas competéncias e muitas
vezes estabelecem uma relacdo de desequilibrio nas crescentes exigéncias no
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades. As novas tecnologias que estédo
sendo introduzidas nas empresas exigem que o gestor desenvolva flexibilidade para
agregar novos conhecimentos em sua atividade profissional, melhorando os
resultados, pois mais que agregar informacdes, 0 gestor precisa desenvolver
autonomia para concretizar resultados (GRISCI, 2000; RUAS, 2001 apud
MORASSUTTI e GRISCI, 2002).

“A tarefa do administrador é complexa, porque ele representa no hospital
aquele que acumula os poderes legislativo, executivo e judiciario. Legislativo
porque se obriga a regulamentar e transformar em normas e rotinas
funcionais as amplas politicas definidas pela alta administracdo. Executivo

porque lhe cabe executar e fazer executar todas as determinacdes

necessarias ao pleno funcionamento do hospital. Judiciario porque deve



avaliar o desempenho de seus funcionarios, julgando sua atividade, sua

atuacdo e seu comportamento, o que envolve frequentemente a atribuicdo do

prémio ou da puni¢éo.” (GONCALVES 1977 pg 13).

Angelo (1997) ja previa necessidade de formacg&do adequada para executivos, e
gue estes deveriam passar por programas mais avancados de treinamento. Ja que
existem muitas organizacdes com especificidades que necessitam de muitos anos de
treinamento, para que o profissional consiga dominar estes conhecimentos, entre

estas o0s hospitais.

Guidelli e Bresciani (2010) desenvolvem o perfil do gestor contemporaneo
identificando a necessidade da capacitacdo dos gestores para dar conta da alta
complexidade da gestdo de pessoas nas organiza¢des. Complexidade esta que é ,

maior ainda na area hospitalar.

Atualmente o gestor precisa cada vez mais aprender a fazer mais com menos,
a cada ano aumentam-se as exigéncias, 0s processos internos sdo modificados, ja
gue a populacédo exige um tratamento melhor. Como desafio adicional, o nimero de
funcionarios ndo aumenta e 0s recursos sao cada vez menores. Portanto, ira se
destacar aquele gestor que suportar pressoes, tenha idéias inovadoras e consiga

estimular seus colaboradores a ter um maior desempenho. (BIANCO, 2007)

Ainda, segundo Bianco (2007), sdo os gestores que devem definir as
prioridades e as tarefas que cada colaborador sera responsavel e qual desempenho
esperado de cada um, devendo acompanhar todos os passos do que foi planejado,

pois quem ndo acompanha, nao gerencia.

Dagnino (2009) considera importante disponibilizar conhecimentos aos
gestores publicos para que haja a transformacdo e possam atuar melhorando a
eficacia das politicas publicas a ponto de conseguirem utiliza-los como ferramentas

para uma mudanca social e politica.

Neto, Silva e Luiza (2010) colocam que a falta de conhecimentos técnicos
gerenciais na area de logistica, apresentam uma realidade muitas vezes fora das
reais necessidades locais. Processos burocratizados e morosos nas areas de
compras, guarda e distribuicdo de materiais e insumos. A ma administracao desses

processos seria a causadora do desabastecimento nos servicos de saude. A falta de



materiais e insumos também seria derivada da falta de gestdo profissionalizada,

chefes improvisados e servidores desmotivados.

Azevedo e Mendes (2011) salientam que o profissional que administra
financas e orcamentos precisa constantemente estar se atualizando, ndo importa o
tipo de empresa em que esta atuando. Neste campo profissional € necessario muitas
e complexas habilidades. Precisa-se trabalhar com a escassez, pois as necessidades
sdo ilimitadas e os recursos limitados. E imperativo um profissional capacitado para

planejar, controlar e tomar decisdes, possibilitando uma efetiva gestdo dos recursos

Segundo Pereira et al (2005, apud MONTEIRO, 2009), o profissional que
assume a gestdo de um sistema tdo complexo como um hospital, necessita ser
preparado para as diversas competéncias que precisara desenvolver. Onde a visédo
sistémica deve ser praticada e o perfil deve ser adequado a realidade, principalmente
nos dias de hoje.

Monteiro (2009) coloca ainda que a falta de planejamento interno, metas,
objetivos e programas sao fatores que contribuem para os maiores problemas dos
hospitais brasileiros, e que o Ministério da Saude esta se preocupando e tentando
substituir a figura do gerente despreparado pelo do gestor profissional e com
experiéncia e nivel de especializacdo necessarios a funcdo. Diante dos desafios de
hoje emerge a necessidade de uma gestdo mais eficiente devendo ser evitado
gualquer tipo de amadorismo.

“A gestdo administrativa, seja ela na esfera privada ou de 6rgdos publicos, s6 sera
mais bem executada com o aporte de profissionais qualificados, ligados a area”.
(HELENO; 2009 p28)

Segundo Heleno (2009) este € um momento para a gestao publica e serd um
destaque no futuro e o tema gestao, esta colocado entre as principais prioridades, e
cada vez mais avanca e produz importantes inovac¢des para uma nova cultura mais
focada no cidad&o, mais transparente, mas restam importantes desafios.

“A institucionalizacdo desse processo de mudancga pressupbe a estreita vinculagdo

entre as melhorias de gestdo introduzidas e os impactos das mesmas em termos de

resultados que atendam as expectativas da sociedade”. (MARINI,_2009, apud

HELENO; 2009 p29)

Existem autores que colocam algumas qualidades como sendo essenciais para

um bom administrar, que seriam: Competéncia, lideranca, coragem, personalidade,



decisdao e iniciativa, disciplina, objetividade, justica, previdéncia, humildade,
proatividade, sinergia, conhecer a organizacdo, bom relacionamento humano,
organizacdo. Estes seriam, além dos conhecimentos técnicos, imprescindiveis para

uma boa atuacao do gestor hospitalar.

Reconhecem-se as dificuldades do gestor frente aos dilemas da modernizagao
e das novas maneiras de se trabalhar. Diante da cultura arcaica dos hospitais. Dos
desencontros dos profissionais que correm de um hospital a outro em busca de um
melhor salario. Da reducao nos custos com pessoal que ndo permitem o investimento
em capacitacdo e atualizacdo. Tudo isso gera a necessidade de um profissional

capacitado.

Goncalves (2006) coloca a necessidade do planejamento estratégico. De se
estar constantemente reavaliando este processo. Diagnosticando a capacidade da
organizagao em sentir e reagir de forma rapida e flexivel as mudancgas. Sendo estes
também motivos da necessidade do gestor hospitalar ser altamente qualificado. Com

uma visao sistémica da organiza¢cado na busca do seu funcionamento harmoénico.

Todos os autores citados colocam que para ser um gestor ha necessidade de
muito conhecimento e experiéncia. Que ndo bastam apenas os varios anos de estudo
a que tem de se submeter. Precisa também vivenciar no trabalho diario o
conhecimento adquirido na Universidade. Além disso, precisa também, possuir
caracteristicas de personalidade préprias para a lideranca e comando. Sem estes

requisitos provavelmente fracassara.

Quanto a gestédo na area hospitalar, que é uma das areas mais complexas, ha
ainda uma maior necessidade de conhecimento. Um gestor hospitalar precisa se
doar, j& que ha uma necessidade, neste ambiente que trabalha 24 horas, de um
profissional, com disponibilidade de tempo. Deve trabalhar com a falta de recursos, e
também com um grande numero de profissionais, das diversas areas que compde o
guadro de pessoal de um hospital, cada um com suas necessidades. Devido a estes
fatores este profissional deve ter uma capacidade grande de lideranca e

comunicacao.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho foi utilizada a pesquisa de avaliagdo. Segundo Polit e Hungler
(1995), esta permite identificar o funcionamento e encontrar respostas para situagdes
gue necessitam ser modificadas. A coleta de dados sera através de questionario com
perguntas abertas e fechadas de multipla escolha.

A pesquisa foi realizada em um hospital publico de média complexidade,
localizado na regido metropolitana, conhecida por Vale do Sinos. Atualmente
€ administrado por um (profissional habilitado) Administrador Hospitalar e, mais de
90% dos atendimentos realizados s&o através do Sistema Unico de Saude (SUS). O
hospital possui unidades de Bloco Cirurgico; Sala recuperacdo; Maternidade; Centro
Obstétrico; Neurocirurgia, Cirurgica; UTI adulto e neonato; Cardiologia; clinicas e
Pronto Socorro. Mantém convénios terceirizados com Servicos de Diagnostico por

imagem, laboratorio de analises clinicas e anatomo-patoldgica entre outros.

O questionario foi apresentado a 23 enfermeiros que se disponibilizaram a
participar do presente estudo, mas apenas nove (9) devolveram o questionario, em
sua maioria, parcialmente preenchidos. As perguntas abertas foram poucos colegas
gue responderam, as perguntas fechadas foram todas preenchidas, com raras

excecOes apesar de que de forma errada por parte de alguns colegas.

Quadro 1: Perfil dos respondentes:

Participante | Género Idade Tempo de Ja Trabalha no
formacéo desempenhou | hospital a

atividade guanto tempo
gerencial

El Feminino |52 20 anos nao 12 anos

E2 Feminino |35 8 anos nao 7 anos

E3 Masculino | 39 14 anos nao 11 anos

E4 Feminino |56 15 anos 15 anos

E5 Feminino | 46 17 anos sim 15 anos

E6 Feminino |45 10 anos nao 03 anos




E7 Feminino | 44 15 anos sim 15 anos

E8 Masculino | 32 anos | 4 anos nao 03 anos

EQ Feminino | 52 anos | 15 anos nao 15 anos

Os respondentes foram enfermeiros com idade entre 32 e 56 anos com tempo
de atuacdo profissional de 4 a 20 anos, e com tempo de trabalho no hospital de 03 a
15 anos , em maioria sete do sexo feminino e dois do sexo masculino, fator ja
conhecido uma vez que esta profissdo ainda € em sua maioria constituida por
mulheres. Duas das respondentes ja atuaram como gestora da equipe de
enfermagem no hospital.




4 - ANALISE DOS DADOS

De acordo com a pesquisa realizada, montaremos o perfil do profissional ideal

segundo a visdo dos Enfermeiros que responderam ao questionario

1 — Dos nove respondentes da pesquisa, cinco citaram que este profissional
necessita de curso superior na area e pos-graduacado em gestao hospitalar, quatro

referem que pelo menos curso superior na area.

Os autores pesquisados pregam que o administrador deve possuir
conhecimento em diversas areas. No hospital, este profissional deve ter em seu
curriculum curso de poés-graduacdo especifico, ja que € uma area de maior
complexidade e mais exigente. Deve também estar constantemente se atualizando e
realizando cursos na busca dos diversos conhecimentos que deve ter para

administrar o hospital.

Podemos depreender que a totalidade dos enfermeiros que responderam a
esta questdo, concordam com 0s autores pesquisados, destacando para este

profissional o nivel de conhecimento necessario.

2 - Na questédo sobre as principais responsabilidades do gestor hospitalar as
opcOes citadas pelos nove respondentes da pesquisa ficaram divididos: trés
acreditam na necessidade deste profissional possuir vasto conhecimento sobre
Lideranca, trés citaram Conhecimento sobre Legislacdo do SUS, e trés colocaram

Responsabilidade como escolha nesta questao.

Segundo Garret (2003), ser lider exige agucada capacidade de andlise. Deve
conhecer e entender as caracteristicas do ambiente no qual esta inserido, ter muita

habilidade de comunicacéo, coeréncia nas atitudes. Na lideranca nao existe formula,



cada organizacdo € um universo proprio. Deve ser construido um estilo de lideranca

proprio que atenda a cada uma em suas necessidades.

Em virtude da alta complexidade dos hospitais e da grande participacdo do
SUS como comprador de servicos, ha uma necessidade, que o profissional
administrador, domine a Legislacdo do SUS, tanto para cobrar pelos servi¢cos

prestados, como também para buscar recursos e discutir as politicas de saude.

O gestor hospitalar tem uma responsabilidade abrangente e diversificada,
devendo estar ciente dela. Compete a ele traduzir na pratica, os principios basicos da
administracdo, aplicados ao hospital. Como ele est4 no topo da organizacdo, € o
responsavel pela tomada de decisdo. Também cabe a ele a responsabilidade de fazer
com que a instituicdo adquira mais solidez e estabilidade (CHERUBIN, 2005)

3 - Das atividades que o gestor hospitalar deve participar os seis questionados
gue responderam a esta questdo citaram duas vezes as administrativas, duas vezes
Planejamento e duas vezes Recursos Humanos, dentre as diversas atividades que

deve realizar.

Os autores pesquisados colocam que tarefas administrativas, sdo todas
direcionadas para a administragcdo da organizacdo, e nelas sempre deve haver a
presenca do administrador, sendo orientando ou delegando as tarefas que devem ser

realizadas.

Segundo Dagnino (2009), para que se possa realizar um planejamento é
necessario que se tenha informacéo que nos permita conhecer a realidade. Ter metas
definidas, saber aonde ir, e delinear caminhos para chegar. Identificar os problemas
potenciais, realizar uma ac¢ao sobre ele, corrigir os desvios de acordo com o plano

tracado.

Para Garret (2003), na area de Recursos Humanos o gestor deve comunicar
suas idéias e objetivos de forma eficaz, sem querer submisséo ou obediéncia e estar
interessado no que esta certo, ndo em quem esta certo. Valorizando as pessoas e
procurando entender sua perspectiva, alternando de lugar e tentando entender seu
ponto de vista. Quando isso é concretizado conseguimos demonstrar o respeito pelo
outro e aprendemos a analisar as solu¢cdes em conjunto. Quando existe a visao
compartilhada, as pessoas se sentem parte de um todo maior. Isso faz com o gestor

obtenha de seus funcionarios uma maior disponibilidade de trabalho em equipe, e



uma melhor produgdo. Precisa também o gestor conhecer com profundidade as leis
trabalhistas, ja que no hospital o capital humano € imenso.

Nesta questdo trés enfermeiros nao colocaram sua opinido, mas 0s que
responderam concordam com o0s autores pesquisados, quando afirmam a
necessidade de um profissional capaz de administrar as tarefas do dia-a-dia, realizar
um planejamento a curto, médio e longo prazo, e também ser o profissional
conhecedor dos direitos e deveres de seus subordinados, sendo capaz de impor sua
autoridade sem desrespeitar o profissional que esta a seu servico.

4 - Na questdo sobre os conhecimentos do gestor hospitalar, onde os seis
profissionais que responderam a esta questdo quatro colocaram a necessidade do
Gestor conhecer com profundidade a Legislacdo do SUS e dois citaram que este
profissional também deve conhecer os Aspectos Juridicos Legais de sua profissao

enquanto gestor de um hospital publico.

Nos autores estudados ndo houve referéncia a estes conhecimentos, mas em
virtude da responsabilidade destes profissionais, sob a visdo dos enfermeiros este
profissional deve conhecer os Aspectos Juridicos Legais de sua profissdao e

Legislacdo do SUS, ja citado.

5 - Na questdo das habilidades e atitudes necesséarias ao gestor onde
deveriam escolher trés(3) opcbes por ordem de prioridade, foram colocadas varias,
destacando-se entre elas: trés citaram a organizacado, dois o empreendedor, dois a
lideranca. As demais habilidades e atitudes citadas foram criatividade, objetividade,

inovacao e agregador de conflitos, todos com uma citacao.

Fica demonstrada aqui a diversidade de conhecimentos quanto as habilidades
e atitudes do gestor hospitalar, concordando com os autores pesquisados. Gramigha
(2002) faz estas colocacbes quando refere as diversas qualidades que este
profissional deve ter. Segundo Goncalves (2006) este profissional tem o papel de
facilitar, propiciar e conduzir as transformacdes na Instituicdo. Justamente devido a
esta diversidade, os autores pesquisados colocam a necessidade de um profissional

altamente capacitado.

6 - Na necessidade de contratacdo deste profissional perguntou-se baseado
em que conhecimentos o0 questionado faria sua escolha. Dos sete profissionais que

responderam a esta questdo cinco colocaram a formacgédo e experiéncia profissional



como requisitos basicos para esta contratacdo e dois citaram a disponibilidade deste
profissional.

Segundo os profissionais pesquisados, para ser selecionado como gestor o
profissional deveria possuir curso superior em Administragdo, possuir experiéncia

profissional na area e ter disponibilidade para poder ser solicitado quando necessario.

Por ser o ambiente hospitalar um local que funciona ininterruptamente, o0s
enfermeiros que responderam a questdo, entendem que n&do basta apenas o0s
conhecimentos técnicos para este profissional, mas também a disponibilidade para
atuar, deixando seu subordinado tranquilo durante seu plantdo, sabendo que em caso

de necessidade terd a quem recorrer.

7 - Nos beneficios para a organizacdo pela contratacdo de profissional
altamente capacitado, dos seis enfermeiros que responderam, quatro colocaram o
crescimento na qualidade dos servicos prestados pela instituicdo e dois relataram

uma melhor sintonia com a equipe.

O mercado atual clama por profissionais bem preparados e com habilidades
especificas para cada setor. No setor hospitalar pela sua complexidade a uma maior
necessidade de profissionais mais qualificados, com mais experiéncia. A contratacao
destes profissionais deve ser realizada de maneira mais criteriosa, para que possa
trazer para este ambiente, um individuo que colabore com o seu desenvolvimento e

melhoria do atendimento a populacéo que depende destas instituicoes.

Na questdo da sintonia com a equipe, Cherubin (2005), coloca a necessidade
desse profissional, possuir esta sintonia. Um profissional bem preparado consegue a
adesdo dos colaboradores, fazendo com que se empenhem, multiplicando as
possibilidades de sucesso. Gramigna (2002) coloca que ter habilidade para agir com
as pessoas de forma empética, mesmo diante de situacfes conflitantes gera nos
subordinados confianca, formando um clima motivador estimulando o

desenvolvimento da equipe.

Os enfermeiros que responderam a esta questdo, também demonstram em
suas respostas essa necessidade. Um profissional que nao seja s6 o administrador,
mas que também seja empatico em suas relacées com os profissionais que sdo seus
subordinados. A confianca gerada por esta forma de relacionamento ira diminuir o

stress no relacionamento dentro da equipe.



8 - Na questdo de falta do profissional altamente treinado apenas quatro
enfermeiros responderam a esta questdo, ndo havendo consenso entre as resposta
as colocacdes foram: a desintegracéo da equipe (1), falta de organizagao (1), falta de
motivacao (1), desinformacéo (1).

Constata-se aqui o que foi citado pelos autores consultados, que a falta deste
profissional capacitado, desagrega, trazendo com isso prejuizo a Instituicdo e a todos

gue dela dependem.

Pela sua propria natureza a Instituicdo de saude é fortemente dependente dos
profissionais, pois sdo eles os responsaveis pela eficiéncia e qualidade dos
resultados alcancados. Quando estes profissionais sdo gerenciados por um
profissional que demonstra incapacidade ou falta de conhecimento para o cargo,
pode gerar questionamentos, desobediéncia, atritos e desorganizacdo. Se issO

acontecer todos a serdo prejudicados, servidores, pacientes e a Instituicao.

9 - Na importancia dos conhecimentos necessarios ao gestor poderiam ser
escolhidos trés conhecimentos pelo grau de importancia para os respondentes. Nesta
guestao escolhido por oito enfermeiros ficou Recursos Humanos, em primeiro lugar,
Especificos na area hospitalar foi escolhido por sete, ficando em segundo e

conhecimentos sobre Logistica foi escolhido em terceiro lugar.

10 - Dentro da area de Recursos humanos poderiam ser escolhidas trés
opcoes pelo grau de importancia para os respondentes pela grau de importancia para
cada um dos respondentes. O primeiro lugar ficou com a capacidade de lideranca,
selecionado por oito dos enfermeiros, em segundo a opcéo foi disponibilidade e em

terceiro a capacidade de comando do gestor.

Esta questdo esta voltada para as questdes relativas ao quadro de pessoal de
um hospital, que agrega varios profissionais voltados para um anico objetivo comum,

gue é a restauracao da saude de forma menos traumatica possivel.

Dentro deste contexto os enfermeiros respondentes colocaram a Lideranca
como qualidade prioritaria deste profissional. Os autores consultados colocam o lider
como a figura que consegue administrar talentos instigando a motivacdo e
estimulando a busca de novas competéncias. Dado atencdo especial aqueles que

apresentam uma performance abaixo do esperado. Capacidade para ouvir, orientar e



adotar atitudes que estimulem a participacdo dos subordinados na participacao de

projetos e metas propostos.

Os hospitais estdo disponiveis para a populacdo 24 horas por dia, os diversos
profissionais que atuam na Instituicdo também. Cherubin (2005) refere que seu
administrador, também deve se fazer presente, pessoalmente ou através de
representante de sua confian¢a, durante todo o periodo. Deve estar a servico de
todos, ja que é parte integrante da equipe que opera o hospital. Devendo mostrar-se
disposto fisica e psicologicamente, pois assim ir4 ajudar sua equipe a superar as
dificuldades do dia-a-dia.

Comandar significa dar uma ordem, é o exercicio do poder que a todos fascina,
ndo significa apenas obrigar alguém a cumprir uma tarefa, mas levar os subordinados
a aceitar orientacbes e dar o melhor de si, atraindo a equipe para 0 maximo de
cooperacao. Aceitar sugestdes e alertas para possiveis falhas, ser flexivel, dar ao

colaborador estimulo, ouvir com seriedade.

Nesta questdo o0s respondentes colocam a necessidade do gestor ser
primeiramente um Lider, com capacidade de liderar a equipe, estar disponivel quando

necessario e assumir as responsabilidades que todo comando deve ter.

11 - Dentro da area de Logistica, onde foi solicitada a escolha de até trés
conhecimentos por ordem de prioridade para os respondentes,em primeiro lugar os
enfermeiros escolheram como conhecimentos basicos para o gestor: Objetivos da
Logistica e legislacdo sobre o processo de aquisicio de medicamentos, materiais e
insumos, selecionado por sete dos enfermeiros em segundo lugar normas para

licitacbes e compras escolhido por cinco.

Devido a grande importancia da Logistica dentro da area hospitalar, pela
grande quantidade e diversidade destes insumos deste ambiente, os enfermeiros
pesquisados acreditam que os conhecimentos destas areas € prioritario para que as
compras sejam realizadas de maneira correta, uma vez que envolvem um valor

grande de recursos financeiros que sdo excassos.

Disponibilizar em tempo habil, materiais e medicamentos necessarios ao
atendimento dos pacientes € a funcdo basica da Logistica. Devido a complexidade
das atividades hospitalares, uma falha nesta area pode acarretar um desastre

irreversivel, tanto para o paciente como para o hospital. Para que esta area seja bem
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administrada, é necesséario que o gestor tenha este discernimento (GONCALVES,
2006).

Azevedo Neto (2010) coloca os problemas desta area causados principalmente
pela falta de conhecimento sobre logistica, e competéncia dos profissionais
responsaveis por estes setores. Isso se deve a falta de gestéo profissionalizada, falta

de planejamento, insuficiéncia de recursos e servidores desmotivados, entre outros.

12 - Nos conhecimentos sobre informética foi solicitado a escolha de até trés
conhecimentos em ordem de prioridade os enfermeiros colocam a importancia que
tem o conhecimento dos Objetivos da Informatica e conhecer o programa utilizado
pela Instituicdo, ambos selecionados por oito dos respondentes e em segundo lugar

possuir conhecimento em informatica basica escolhido por cinco dos questionados.

Nos dias atuais, os respondentes sabem da necessidade de se utilizar esta
ferramenta em nosso dia-a-dia, ndo podendo se considerar um Gestor sem este
conhecimento. O conhecer o programa utilizado pela Instituicdo é fundamental para
gue o gestor tenha condicbes de analisar os dados gerados e assim, tomar as

decisdes necessarias e fazer o planejamento das atividades.

A administracéo deve estar preparada para compreender o valor estratégico da
tecnologia da informacdo como instrumento de gestdo. A sistematizacdo da enorme
guantidade de informacdes valiosas das Instituicbes de saude, é que vao permitir ao
gestor uma tomada de decisdo mais rapida, precisa e eficaz (NETO,SILVA E LUIZA,
2010).

13 - Quando se referem aos conhecimentos do Gestor na saude, foi solicitado
gue cada enfermeiro selecionasse até trés conhecimentos pelo grau de importancia.
Os nove respondentes reiteram em primeiro lugar que ele deve conhecer a
Legislacdo do SUS e a Capacidade Resolutiva da Instituicdo onde trabalha. Em
segundo lugar selecionaram o conhecimento sobre os Objetivos do SUS com cinco

escolhas.

Os enfermeiros reconhecem que em se conhecendo a Legislacdo do SUS e a
Capacidade Resolutiva da Instituicdo, e os Objetivos do SUS, o profissional gestor
estara apto a buscar junto as esferas governamentais recursos para melhorar e/ou

aumentar a capacidade resolutiva da Instituicio em que presta servico.



O fortalecimento da gestdo com o profissional capacitado que a equipe espera,
certamente resulta na melhoria da capacidade resolutiva das acgbes e servicos
prestados a populacdo. Esse fortalecimento é condicdo essencial para viabilizar esta

capacidade que é dependente da postura profissional do gestor.

14 - Das qualidades pessoais que séo inerentes a cada um, nesta questéao
poderiam ser escolhidas até trés opc¢bes pelo grau de importancia varias qualidades
foram citadas, havendo um maior consenso com Eficiéncia que ficou em primeiro
lugar tendo sido selecionada por oito dos respondentes. Organizagcédo e Criatividade
foram escolhidas em segundo lugar com quatro opc¢des cada.

Ser eficiente é fazer do modo certo, esta capacidade implica realizar as
operagcOes de um processo de forma racional e organizada, empregando da melhor
forma possivel o0s recursos disponiveis como: tempo, dinheiro, energia,
conhecimento, instalagbes e equipamentos, recursos humanos. Uma vez que a
maxima de fazer mais com menos € impraticavel, mas sim, fazendo-se 0 maximo e o

melhor com os recursos disponiveis (LIMA, 2007).

Organizar segundo Cherubin (2005) significa colocar cada pessoa e cada coisa
em seu lugar. Fazer com que cada subordinado saiba o que fazer e como deve suas
atividades devem ser realizadas. A hierarquia deve ser implantada e respeitada. Os
responsaveis por cada unidade administrativa devem ser também muito bem

preparados, e cabera ao gestor esta responsabilidade.

Ser criativo aqui, entende-se como ser sensivel a problemas, deficiéncias,
identificar dificuldades, desapego a paradigmas. Inovar, motivar e resolver problemas

de forma diferente.



4 — CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou junto aos enfermeiros de um Hospital da regido
metropolitana chegar ao perfil esperado por estes para o Gestor Hospitalar. A
conclusdo que chegamos apo0s o estudo € que segundo a visdo dos enfermeiros
guestionados, que responderam ao questionario o gestor deve ser um profissional
altamente capacitado e treinado para esta funcdo, ndo devendo ser selecionado por

outros motivos que ndo sejam 0s estritamente necessarios ao exercicio do cargo.

Devido ao pequeno numero de respondentes percebemos como o papel do
administrador € complexo, e também extremamente delicado. A decisdo de responder
ao questionario pode ter levado alguns colegas a pensar sobre a possibilidade deste
estudo ultrapassar fronteiras, ou até mesmo chegar ao conhecimento do atual gestor
do hospital, gerando desconforto. Na busca por respostas obtivemos as mais diversas
desculpas e motivos para ndo haverem devolvido os questionarios e ndo aceitarem
uma entrevista. Talvez as questdes aqui levantadas tragam constrangimento aos
enfermeiros questionados, por desconhecer o assunto ou por hdo querer se envolver

em guestionamentos que possam leva-los a repensar seu trabalho.

A escolha de enfermeiros para esta pesquisa deu-se por ser este profissional
também um gestor, uma vez que administra uma unidade que engloba todas as
necessidades dentro do hospital, e se inter-relaciona com todos os profissionais que
atuam neste ambiente, também com todos os setores desde o servi¢co do mais basico
até a administracdo. Portanto, deve ser conhecedor das funcées do gestor, suas
capacidades e conhecimentos. Sendo assim, deve também ser um profissional
altamente capacitado, preparado e em constante desenvolvimento de seus

conhecimentos técnicos e aptidées pessoais.



PERFIL DO GESTOR HOSPITALAR: Segundo a visdo dos Enfermeiros de um hospital da regiédo

metropolitana (Vale dos Sinos) de média complexidade.

Formacéao Superior em Administracao
Especializagéo Administragdo Hospitalar
Conhecimentos especificos Logistica, Informética, Recursos

Humanos, Legislacdo do SUS, Aspectos
legais da profisséo.

Conhecimentos Gerais Planejamento, Recursos Humanos.

Aptiddes pessoais Liderangca, Eficiéncia, Disponibilidade,
Responsabilidade, Criatividade.

Atividades que deve desenvolver Planejamento, Recursos Humanos.

Baseada nestas informacgfes, a conclusdo que chegamos é que a visao dos
enfermeiros questionados vem de encontro ao pensamento dos autores pesquisados.
Eles referem sempre a importancia para o ambiente hospitalar da presenca de um
gestor altamente treinado para o cargo. Por ser o ambiente hospitalar, altamente
complexo, com 0s mais variados profissionais trabalhando na busca do bem comum,
todos concordam, que o mais alto profissional da Instituicdo deve ser um profissional

altamente capacitado.

Devido ao baixo numero de devolugcdes dos questionarios entregues aos
enfermeiros que se prontificaram a responder, e também o modo incompleto como
foram devolvidos, juntando ao fato de ter sido realizada a pesquisa apenas em um

hospital ndo pode ter este estudo como conclusivo.

Portanto, sugerimos que no futuro se fagca uma pesquisa mais abrangente,
incluindo outros profissionais da area da saude, para que se possa ter um estudo
conclusivo. Acreditamos que seja esta uma oportunidade de demonstrar aos gestores
publicos que a contratacdo destes profissionais ndo pode se dar de forma aleatéria,
mas baseada nos conhecimentos e qualidades destes profissionais. Possibilitando ao

profissional que se prepara adequadamente uma oportunidade a mais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE COLETA DE DADOS

ROTEIRO PARA COLETA DE DADOS DA FASE INVESTIGATIVA ATRAVES DE
QUESTIONARIO COM PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS AOS
ENFERMEIROS QUE ATUAM NO HOSPITAL

Prezado(a) Colega Enfermeiro(a)

Sou aluna do curso de Especializacdo EAD da Faculdade de Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PPGA/UFRGS), na area de Gestdo em
Saude, e estou realizando esta pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de Curso,
direcionada a investigar o conhecimento dos profissionais enfermeiros, quanto ao
perfil do Gestor Hospitalar.

O questionario que cada um esta recebendo, devera ser respondido e entregue na
Coordenacédo de Enfermagem até o dia ____, para que se possam ser compilados e
analisados com precisao e fidelidade ao que for relatado pelo questionado.

O roteiro é composto por 16 perguntas, abertas e fechadas, onde algumas
poderdo deixar de ser respondidas, se 0 questionado ndo sentir-se a vontade para
fazé-lo. No relatorio da pesquisa os questionados nao seréo identificados e o hospital
somente sera identificado se a direcao e os questionados assim permitirem.

Agradeco desde ja sua valiosa colaboracdo para melhor conhecermos o perfil do
gestor publico desejado por todos, e a contribuicdo que ela possa trazer para a
gestao hospitalar.

Atenciosamente

Vera Lucia Quadra de Oliveira, COREN 104819
Contatos: fones 3441-2100

e-mail: vera@sulferrs.com.br
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APENDICE B —- QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

Idade:

Sexo:

Tempo de formagao?
A quanto tempo trabalha na area?
Trabalha no hospital a quanto tempo?
J& desempenhou atividade gerencial?

01- No seu ponto de vista quais os conhecimentos entre os listados devem compor o perfil de
um gestor hospitalar.

() - Superior em qualquer area

() - Superior especifico para area hospitalar

() - Superior com Especializagdo em gestéo hospitalar

() - N&o acho curso superior necessario, basta experiéncia

() — Outros. Quais?

2 - Relacione algumas atividades de um gestor hospitalar (no maximo trés) que vocé julgue
importante.

04 — Relacione os conhecimentos que o gestor hospitalar deve ter segundo sua formagéo, por
ordem de prioridade.

05 — Quiais habilidades e atitudes (caracteristicas ndo ligadas a formacao) sdo necessarias para
0 gestor?.

06 — Se vocé necessitasse contratar este profissional, baseado, em que conhecimentos, faria a
escolha?

07 — Que beneficios vocé acredita que trariam para 0 ambiente hospitalar um profissional
altamente capacitado para esta funcao?

08 — Quiais os problemas vocé acredita aparecem no ambiente hospitalar na falta do gestor
profissional?

09 — Enumere pelo grau de importancia os conhecimentos que vocé considera importantes para
0 bom desempenho da funcao de gestor hospitalar.

() Recursos humanos;

() Logistica

() Informatica

() Especificos na area da saude

() Legislacdo

( ) Administracdo de contratos (Terceiros)

() outros. Quais?

() nenhuma

10 — Dentro da area de recursos humanos enumere pelo grau de importancia para vocé algumas
das caracteristicas que deve possuir o gestor hospitalar.



( ) Disponibilidade
( ) Autenticidade

( ) Lideranca

() Personalidade

() Justica

( ) Sinergia

( ) Comando

( ) Compassividade
( ) Outros. Quais?

11 — Dentro da érea de logistica enumere pelo grau de importancia para vocé algumas dos
conhecimentos indispensaveis ao gestor publico.
( ) Legislacao

( ) Estoque

() licitacGes

( ) Normas basicas para compras no setor publico
( ) Medicamentos basicos

( ) Medicamentos essenciais

( ) Materiais béasicos

( ) Materiais essenciais

() Curva ABC

( ) Classificagdo XYZ

( ) Objetivos da logistica

() Outros.Quais?

12 — Dentro da area de informatica enumere pelo grau de importancia para vocé alguns
indispensaveis ao gestor pablico

() Objetivos da informatica

( ) Informatica bésica

( ) Informatica com profundidade

( ) Custos de materiais

( ) Conhecer o programa utilizada no local

( ) Outros. Quais?

13 — Dentro da area especifica de satde enumere pelo grau de importancia para vocé alguns
dos conhecimentos indispensaveis ao gestor publico

( ) Objetivos do SUS

( ) Legislacdo do SUS

( ) Licitacdes

( ) Compras

( ) capacidade de atendimento

( ) capacidade resolutiva

() Indices de satide do municipio

( ) Outros. Quais?

14 — Enumere pelo grau de importancia (até trés com a mesma numeracdo) as qualidades que
0 gestor deve ter com relacdo a forma de trabalho no dia a dia.

() () () Eficiéncia

() () () Disciplina

() () () Humildade



() () () Objetividade

() () () Comando

() () () Organizacio

() () ()Sinergia

() () () Previdéncia

() () ()Psicologia

() () () Integridade

() () () Flexibilidade

() () () Criatividade

() () () Prioridades

() () () Capacidade de trabalho sobre pressao
() () () Capacidade empreendedora
() () () Tomada de deciséo

() () () Outras. Quais?



ANEXO C — TABELA DE RESPOSTAS

1 — Como vocé definiria o perfil do gestor hospitalar?

1 - SUPERIOR EM QUALQUER AREA
2 - SUP ESPECIFICO PARA AREA X X | X X
3 - ESPECIALIZACAO EM G. HOSPITALAR X X | X X | X
4 - NAO E NECESSARIO
5 - OUTROS

2 - Relacione algumas responsabilidades de um gestor hospitalar (no maximo trés) que vocé julgue
importante.

ADM POLITICAS

ADM QUALIDADES

ADM SAUDE

CAPACIDADE RESOLUTIVA

ADM DE CONTRATOS

CONHECIMENTO LEGISLACAO

LIDERANCA

RESPONSABILIDADE

DISPONIBILIDADE

PODER DECISAO
RESPONSABILIDADE
DISCIPLINA

MISSAO INSTITUICAO
CUMPRIR METAS
RESPONSABILIDADE
CONHECIMENTO LEGISLACAO

RACIOCINIO

LIDERANCA

LIDERANCA

BOM SENSO

WIN [P W NP WINFPIWINIFPWINFPIWINIFPWIIN (P

PERSONALIDADE

3 - Relacione algumas atividades de um gestor hospitalar (no maximo trés) que vocé julgue importante.

ADMINISTRATIVAS

CAPACIDADE RESOLUTIVA

AUDITORIAS HOSPITALARES

PLANEJAMENTO

RECURSOS HUMANOS

CONHECIMENTOS DE SAUDE

W IN [P W NP WIN (P

LEGISLACAO




ADMINISTRATIVAS

FINANCEIRA

COMPRAS

LOGISTICA

RECURSOS HUMANOS

SATISFACAO DO CLIENTE

TOMADA DECISAO

PLANEJAMENTO

COMANDO

AUTENTICIDADE

CONHECIMENTO

WIN [P (W N [P [WN (P W N |

LIDERANCA

4 — Relacione os conhecimentos que o gestor hospitalar deve ter segundo sua formacéo, por ordem de
prioridade.

CULTURA ORGANIZACIONAL

CONHEC ASPECTOS JURIDICOS LEGAIS

LEGISLACAO TRABALHISTA

ADM HOSPITALAR

LEGISLACAO DO SUS

SAUDE

LEGISLACAO

INFORMATICA

ASPECTOS JURIDICOS E LEGAIS
CULTURA ORGANIZACIONAL
PODER

LEGISLACAO

COMPRAS

INFORMATICA

ADM HOSPITALAR

LEGISLACAO SUS

RECURSOS HUMANOS

INFORMATICA

WIN ([P |W NP [WINFPWINIFPWINFPIWINFPWIN (P

LEIS

5 — Quais habilidades e atitudes (caracteristicas néo ligadas a formac&o) séo necessarias para o
gestor?

LIDERANCA
CRIATIVIDADE
INOVACAO
OBJETIVIDADE
PERSONALIDADE

N [P WIN |-




ORGANIZACAO

COMPREENSAO

AUTENTICIDADE

COMANDO

INOVACAO

ORGANIZACAO

CRIATIVIDADE

FLEXIBILIDADE

DISPONIBILIDADE

COMPREENSAO

PERSONALIDADE

ORGANIZACAO

OBJETIVIDADE

LIDERANCA

DISPONIBILIDADE

W NP WIN (P WN|FPWIN(FPWN|FP W

COMANDO

09 — Enumere pelo grau de importancia os conhecimentos que vocé considera importantes para o bom
desempenho da funcéo de gestor hospitalar.

() Recursos humanos;

() Logistica

() Informética

() Especificos na area da salde

() Legislagdo

( ) Administragdo de contratos (Terceiros)

( ) Outros. Quais

( ) nenhuma

1 - RECURSOS HUMANOS X X[ XX

x
x
x
x

2 - LOGISTICA X X X XX

3 - INFORMATICA X

4 - ESPECIFICOS X X X[ X[ XXX

5 - LEGISLACAO XIX|X|X| |X

6 - ADM DE CONTRATOS TERCEIROS X

7 - OUTROS. QUAIS?

X8 - NENHUMA

10 — Dentro da area de recursos humanos enumere pelo grau de importancia para vocé algumas das
caracteristicas que deve possuir o gestor hospitalar.

( ) Disponibilidade

() Autenticidade

( ) Lideranca

( ) Personalidade

() Justica

() Sinergia

( ) Comando



( ) Compassividade
() Outros. Quais?

1 - DISPONIBILIDADE X [ X |X X [ X |X

2 - AUTENTICIDADE X X

x

3 - LIDERANCA X X [ X [ X [ X | X [X

4 - PERSONALIDADE X X

5-JUSTICA X X X

6 - SINERGIA X X

7 - COMANDO X X X X

8 - COMPASSIVIDADE

9 - OUTROS

11- Dentro da éarea de logistica enumere pelo grau de importancia para vocé algumas dos
conhecimentos indispensaveis ao gestor publico.

( ) Legislagéo

( ) Estoque

() licitagdes

( ) Normas basicas para compras no setor publico
() Medicamentos basicos

( ) Medicamentos essenciais

() Materiais basicos

( ) Materiais essenciais

( ) CurvaABC

() Classificagéo XYZ

() Objetivos da logistica

( ) Outros. Quais?

1 - LEGISLACAO XXX | XX X | X
2 - ESTOQUE X | X

3 - LICITACOES X X|X]|X
4 - NORMAS BASICAS PARA COMPRAS XXX | X[ X

5 - MEDICAMENTOS BASICOS

6 - MEDICAMENTOS ESSENCIAIS X

7 - MATERIAIS BASICOS

8 - MATERIAIS ESSENCIAIS

9 - CURVA ABC

10 - CLASSIFICACAO XYZ

11 - OBJETIVOS DA LOGISTICA X[ X[ X[ X[ X[X[X

12 - OUTROS

12— Dentro da area de informatica enumere pelo grau de importancia para vocé alguns
indispensaveis ao gestor publico

() Objetivos da informatica

( ) Informatica bésica

() Informatica com profundidade

() Custos de materiais

() Conhecer o programa utilizada no local



() Outros. Quais?

1 - OBJETIVOS DA INFORMATICA XXX XX X[ XX

2 - INFORMATICA BASICA X X XX X
3 - INFORMATICA COM PROFUNDIDADE X X X

4 - CUSTOS DE MATERIAIS X X X
5 - CONHECER O PROGRAMA UTILIZADO XX X[X[X XXX
6 - OUTROS. QUAIS?

13- Dentro da area especifica de salde enumere pelo grau de importancia para vocé alguns dos
conhecimentos indispensaveis ao gestor publico

( ) Objetivos do SUS

( ) Legislacdo do SUS

( ) Licitacdes

( ) Compras

( ) capacidade de atendimento

( ) capacidade resolutiva

() Indices de satide do municipio

( ) Outros. Quais?

- OBJETIVOS DOS SUS XXX X X

- LEGISLACAO DO SUS XX X[ X[ X X[ X[X][X

- LICITACOES

- COMPRAS

- CAPACIDADE DE ATENDIMENTO X X X

- CAPACIDADE RESOLUTIVA X X[ X[ X[ X[ X[ X[X[X

- INDICES DE SAUDE DO MUNICIPIO X

(N[O (O | [WI[N |F-

- OUTROS

14— Enumere pelo grau de importancia (até trés com a mesma numeracao) as qualidades que o
gestor deve ter com relacdo a forma de trabalho no dia a dia.
() () ()Eficiéncia

() () () Disciplina

() () () Humildade

() () () Objetividade

() () () Comando

() () () Organizagéo

() () () Sinergia

() () () Previdéncia

() () ()Psicologia

() () () Integridade

() () () Flexibilidade

() () () Criatividade

() () () Prioridades

() () () Capacidade de trabalho sobre pressio
( ) ( ) ( )CapaCidade empreendedora
() () () Tomada de decisdo



1 - EFICIENCIA | Ix IxIx IxIx [x [ x]

x

2 - DISCIPLINA

3 - HUMILDADE X X

4 - OBJETIVIDADE X X X

5 - COMANDO

6 - ORGANIZACAO XX X X

7 - SINERGIA

8 - PREVIDENCIA X

9 - PSICOLOGIA

10 - INTEGRIDADE X

11 - FLEXIBILIDADE X X X

12 - CRIATIVIDADE XX X X

13 - PRIORIDADES X

14 - TRABALHO SOBRE PRESSAO X X

15 - EMPREENDEDORISMO X X X

16 - TOMADA DE DECISAO X X

17 - OUTROS




