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Resumo

O impacto das diferentes liderancas junto a grandes equipes é tema de extrema
importancia atualmente, uma vez que as empresas precisam lidar constantemente
com mudangas e adversidades em busca de performances e resultados. O presente
artigo tem como objetivo analisar o perfil de lideranga e o seu impacto sobre uma
equipe de médicos obstetras de um hospital terciario da regido metropolitana de
Porto Alegre, bem como caracterizar o perfil de lideres que atuaram no hospital
(setor de obstetricia) nos ultimos 5 anos e descrever a percepgao do grupo dos
liderados sobre o desempenho da equipe durante a gestao de diferentes lideres. Por
fim, esse estudo pretende indicar as competéncias que sdo necessarias para um
lider eficaz a equipe. Para coleta dos dados foi realizado um questionario entre os
meédicos obstetras que trabalham nesse hospital. A abordagem é de natureza
qualitativa com anadlise de conteudo. Os resultados do presente estudo indicam que
a competéncia de lideranca quando trabalhada em diversos aspectos, pode levar a

organizacgao ao atingimento de resultados muito positivos.
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Abstract

The impact of different leaders along with major teams is subject of extreme notability
today, since companies have to constantly deal with change and adversity in search
of performances and results. This article aims to analyze the profile of leadership and
the impact on a team of obstetricians of a tertiary hospital in the metropolitan area of
Porto Alegre, as well as to characterize the profile of leaders who have worked in the
hospital (obstetrics division) in the past 5 years. It also targets the perception of the
group of obstetricians led, as well as their perception to the team's performance
during the administration of different head physicians. Finally, this study is intended
to indicate the skills necessary for an effective leader the team. For collected data
was carried out a questionnaire among obstetricians who work in this hospital. The
approach is qualitative with content analysis. The results of this study indicate that
the competence of leadership when worked in various aspects, can take the
organization to the achievement of positive results.

Keywords: Leadership, People Management, Competences Development.

1 INTRODUCAO
Liderar e gerenciar grandes organizagbes de conhecimento especializado

atualmente esta no centro de importantes discussdes relacionadas a teorias e
praticas de gestdo. Sdo ambientes que congregam perfis muito diferenciados de
funcionarios, especialidades, processos, procedimentos, protocolos, equipamentos.

Os desafios a gestdo nessas organizagbes exigem padronizagao,
exceléncia, melhorias constantes, estimulo continuo a inovagao e requerem modelos
sofisticados de gestdo que mobilizem competéncias de forma colaborativa entre as
liderangcas e os colaboradores. A esses desafios somam-se a necessidade de
integracdo de conhecimentos singulares que precisam ser integrados em processos
assistenciais coletivos, a crescente pressao por resultados positivos e a cobranca
cada vez maior por uma maior eficiéncia no uso de recursos e gestao de custos.

As respostas a tais desafios de gestdo e as pressdes por efetividade e
administragdo racional de recursos e custos requerem a mobilizacdo de varias
frentes estratégicas e de inovagdes organizacionais. A isso também, soma-se o

alinhamento dos interesses dos colaboradores e liderancas na busca pela



efetividade clinica, inovagdo e uso racional de recursos. A maior complexidade da
medicina exercida atualmente demanda trabalho em equipe, com interagcdo entre
lideres e liderados, especialistas, equipes multiprofissionais, areas e servigos. Sao
necessarios novos patamares de cooperacgao entre todos no atingimento das metas
e melhores desfechos e desempenho. Esta sendo requisitada as equipes médicas
uma visdo mais sistémica dos processos assistenciais que incluem nocgdes de
gestao, economia da saude, recursos, qualidade e seguranga.

A lideranca esta intimamente relacionada com as competéncias de
comunicacdo e de transmissdo de ideias. E muito complicado definir o que é ser
lider e 0o que é lideranga, havendo inumeras definicbes para estes elaborados
conceitos. Segundo Chiavenato (2004), a lideranga, na abordagem classica da
administragao, era definida como uma forma de dominacdo ou controle, onde a
funcao do lider era estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para atingir
objetivos organizacionais. Este conceito vem mudando e na Teoria das Relagdes
Humanas a lideranca passa a ser considerada um elemento vital para o sucesso de
uma organizagao, onde os lideres sdo os agentes de mudangas e sua principal
funcdo é facilitar o alcance dos objetivos junto a seus liderados e proporcionar
oportunidades para o crescimento e aperfeicoamento pessoal.

A lideranga desempenha um papel importante nos processos do
conhecimento (KROGH et al., 2012; SCHOEMAKER et al., 2013), deste modo, a
competéncia que cada vez mais deve ser incentivada pela gestdo de recursos
humanos é a de ‘“influenciar individuos em todos os niveis da empresa”. Para
Blanchard (2011) lideranga é o que move a organizagao na diregao pretendida.

E necessario que as instituicdes de salde assumam o papel de formar
essas equipes altamente eficazes e esses lideres competentes e de evitar
complicacdes evitaveis e desperdicio de recursos. Busca-se incessantemente trazer
a lideranca na promogao e troca de conhecimento e desenvolvimento de
competéncias em prol de resultados mais favoraveis. Assim, o presente artigo
questiona: Qual o perfil de lideranga e o seu impacto sobre uma equipe de
médicos obstetras em um hospital da regiao metropolitana de Porto Alegre?

Nesse contexto, o presente artigo tem como objetivo principal analisar o
perfil de lideranca e o seu impacto sobre uma equipe de médicos obstetras em um
hospital da regidao metropolitana de Porto Alegre. Dentre os objetivos especificos

espera-se caracterizar o perfil de lideres que atuaram no hospital (setor de



obstetricia) nos ultimos 5 anos, descrever, segundo o grupo de obstetras, a sua
percepcgao sobre o desempenho da equipe durante a gestdo de diferentes lideres e,
por fim, indicar, segundo o grupo de liderados, caracteristicas importantes para o
gestor da area em que atuam.

O tema escolhido é de grande relevancia uma vez que em um mundo
moderno, repleto de constantes mudangas, o conhecimento € uma das fontes
essenciais de garantir a competitividade e o desenvolvimento das forgas produtivas.
As empresas de sucesso passam a exigir dos seus lideres, competéncia técnica e
competéncia interpessoal. Neste sentido, torna-se essencial a discussdo sobre o
papel do lider nas organizagdées, bem como a importancia de conhecer e debater
sobre os perfis e as competéncias imprescindiveis a esses gestores.

A organizagdo escolhida pela pesquisadora é o local onde a mesma é
funcionaria ha cinco anos, e atualemente desempenha o cargo de médica obstetra,
responsavel pelo setor de Pré Natal de Alto Risco e Medicina Fetal. Nesse mesmo
hospital, a pesquisadora ja desempenhou fungao de Gestao no Setor de Obstetricia
por 1 ano. Uma das suas principais atividades era o de liderar a equipe médica
obstétrica e de atuar como facilitadora das atividades e relacionamento com a
direcao técnica da Instituigao.

O resultado deste estudo sera de grande valia para outras organizagbes
médicas que possuem um perfil de liderangcas semelhante e que buscam
desenvolver novos lideres e gestores através da gestao por competéncias, levando
em consideragdo o cenario atual onde, segundo Barbieri (2014) a geragao que entra
no mercado de trabalho vale-se de diferentes tecnologias que influenciardo a cultura
da organizagdo e a gestdo dos seus empregadores. O mesmo autor coloca ainda
que o recrutamento, a integracdo e o desenvolvimento de novos talentos nunca
havia acontecido em tdo grande escala nas organizagdes que atuam nao somente
no Brasil, mas de forma global.

O estudo esta estruturado em 5 segdes, contando com a introdugao ja
apresentada, o referencial tedrico que trard como temas centrais: gestdo de
pessoas, competéncias, impacto e desemprenho e liderangca, os procedimentos
metodoldgicos, a apresentacdo do estudo que contempla a apresentagdo da

empresa e as categorias de analise e por fim, as consideragdes finais.



2. Referencial Tedrico
Nessa secdo serdo descritos os principais assuntos que envolvem o0s
objetivos desse artigo no que se refere ao impacto do perfil de lideranga no

desempenho de uma equipe médica obstétrica.

2.1 Gestéo de Pessoas

Chiavenato (2004) destaca seis principais processos de Gestao de Pessoas:
processos de agregar pessoas, de aplicar pessoas, de recompensar pessoas, de
desenvolver pessoas, de manter pessoas e de monitorar pessoas. Além disso, inclui
outras atividades integradas como: descricdo e analise de cargos, planejamento,
recrutamento, selecdo, orientacdo e motivacdo, avaliagdo de desempenho,
remuneracgao, treinamento e desenvolvimento, relagdes sindicais, seguranga, saude
e bem-estar.

O antigo modelo de gestao centralizadora que controlava e comandava seus
liderados n&o se aplica mais nos dias de hoje. As organizagdes procuram por lideres
capacitados, aqueles que conduzem as pessoas a atingirem o0s objetivos e n&o por
chefes que apenas dao ordens e nao interagem com sua equipe.

O cenario atual requer uma lideranga capaz de assumir riscos € promover
mudangas no ambiente organizacional influenciando as pessoas a empenhar-se
voluntariamente para chegarem ao objetivo. Segundo Ervilha (2008, p.54) “liderar é
influenciar e conduzir pessoas nas situagdes em que é identificado um objetivo claro
e definido, que busca os resultados desejados”.

A transformacgéo de estruturas verticalizadas e mecanicas em horizontais e
organicas, mais aptas a criagdo e a adogao de inovagbes, ndo se da sem
transformacgdes profundas no contexto sociocultural das empresas. Dessa forma, a
eficacia dos modelos flexiveis é condicionada pela maneira como as liderancgas
lidam com aspectos de gestdo de pessoas, tais como a cultura e politicas e praticas
de Recursos Humanos que favorecam trabalhos em equipes multidisciplinares,
flexibilidade das fungdes, polivaléncia dos membros organizacionais, autonomia,
comunicacao e aprendizagem (Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2008).

Para Kotter (2008), a atividade principal de um lider é produzir a mudanga. A
sua agao deve se pautar sobre trés dimensdes: estabelecer a diregao estratégica da
organizagado, comunicar essas metas aos recursos humanos e motiva-los para que

sejam cumpridas.



2.2 Perfis de Lideranca

Nao ha como classificar com exatidao os diversos perfis de lideres. Existem
varios tipos de lideranca que sao influenciados, direta ou indiretamente, pelo
comportamento de cada lider, afinal, mais do que influenciar pessoas e
organizagdes, os lideres devem motivar e estimular seus liderados a alcangar os
objetivos propostos promovendo mudangas no ambiente organizacional, uma vez
que, s6 ha lideranga se houver mudancas. Os lideres podem se diferenciar a partir
das diferentes culturas nas suas visdes sobre regras e procedimentos, sobre
autoritarismo, niveis de dependéncia e independéncia, uso de objetividade versus
intuicdo, vontade e compromisso, entre outros (HOUSE et al., 2004; RUSSETE et
al., 2008).

Dentre os diversos tipos de lideres, Ervilha (2008, p. 55) destaca trés,

sendo:

O lider nato aquele que nasce com esse dom, relne caracteristicas de
personalidade e tem atitudes que fazem dele naturalmente um lider. O lider
treinavel é aquele que ndo nasceu com esse dom, mas tem algumas
caracteristicas e desenvolve outras com muito esforgo e muito empenho.
Muito aplicado, consegue o respeito de todos. E o lider formidavel é aquele
que nasceu com caracteristicas de lideranga e, além disso, é
extremamente esforgado, treina e desenvolve habilidades, tornando-se um
lider admiravel.

Ainda de acordo com Ervilha (2008), o lider nato € essencial para aquelas
organizagdes que estdo em conflitos internos, uma vez que, este tipo de lider toma
decisbes de acordo com seu entendimento sem se importar com as consequéncias.
Sera uma decisao rapida, sem analises profundas, para solugdes imediatas.

O lider treinavel ou formidavel pode adaptar-se com facilidade as
necessidades da organizagao, pois ja possui algumas caracteristicas de liderancga e
sera mais flexivel nas tomadas de decisdes, uma vez que suas habilidades serao
desenvolvidas pela organizagdo, focando seus objetivos.

De acordo com Davis e Newstrom (2002), existem os lideres autocraticos e
participativos. Os lideres autocraticos sao conhecidos pela sua centralizagdo nas
tomadas de decisdes e fazem que com seus subordinados executem exatamente o
que lhes foi imposto. Este lider baseia-se em ameacas e puni¢cdes para atingir os
objetivos e intimidar seus liderados.

Gil (2009) apresenta em seu livro 3 principais abordagens: a abordagem dos

tragos, que considera lideranga uma caracteristica que nasce com o individuo, foi



uma das primeiras tentativas de compreender lideranca e € cada vez menos aceita
pelos pesquisadores; a abordagem do comportamento identifica os
comportamentos que tornam os lideres mais eficazes estabelecendo uma
classificagdo para os estilos de lideranca em lider autoritario (mais voltado para a
tarefa) e lider democratico (mais voltado para relagdes humanas) entre estes dois
tipos extremos varios estilos de comportamento podem ser identificados, supondo
que um estilo pode ser melhor que o outro. A abordagem situacional que coloca
que a lideranca mais eficaz varia de acordo com a experiéncia do subordinado
relacionada ao trabalho e a disposicdo para aceitar responsabilidades. Esta ultima
linha é bastante estudada por Blanchard (2007) desde 1986.

Ndo ha um tipo ideal de lider para a organizagcédo. Os lideres devem,
primeiramente, entender pessoas, saber motiva-las e conduzi-las ao objetivo comum
da organizagao, tendo um pouco de cada um destes tipos de lideres, dependendo
de cada situagado em que se encontra. Os diferentes estilos de lideranca tocam-se e
nao tém, portanto, uma delimitagao especifica. Cabe a cada sujeito escolher aquele
que mais se adapta as suas proprias caracteristicas, as funcbdes, competéncias e
feitios dos liderados, bem como &as tarefas e contextos de realizagdo dos objetivos.
Sabendo-se ja que a lideranca € uma competéncia a ser trabalhada e exercida,
devemos, talvez, escolher o estilo que mais resultados positivos traga, quer para o
lider, quer para os liderados. (Lideranca e Gestdo de Equipas — Faculdade de

Engenharia — UP).

2.3 Impacto e Desempenho

Apé6s varias pesquisas como as de Chiavenato, Robbins, entre outros,
conclui-se que o nivel de eficiéncia de uma equipe esta relacionado diretamente ao
seu lider. O lider tem influéncia sob sua equipe e precisa saber exatamente o
momento de comanda-la e inspira-la a atingir o objetivo proposto, uma vez que, o
maior desafio de um bom lider € manter toda a equipe motivada, haja vista que lidar
com o comportamento humano € uma tarefa muito dificil.

Em um ambiente competitivo e com velocidade de mudanga e
transformacgéo, as organizagbes devem continuamente desenvolver um portfélio
robusto de lideres que estejam prontos para engajar os funcionarios, tragar

estratégias de crescimento, conduzir a inovagédo e trabalhar diretamente com os



clientes. As empresas que nao investem continuamente nos lideres de amanha
podem perder competitividade no mercado (CANWELL et al., 2015).

Foram descritas por Warren Bennis (2001), um dos grandes pensadores da
lideranga, em seus estudos as 4 competéncias principais dos lideres no atingimento
das metas:

Gerenciamento da atencao

Estes lideres gerenciam a atencao através de um ponto de vista envolvente
que leva os outros para um lugar onde nunca estiveram. O gerenciamento da
atencao se da através de um conjunto de intengdes ou pontos de vista num sentido
de resultados, metas ou direcdo. Ao lider é preciso que saiba partilhar o pensamento
estratégico.

Gerenciamento de significado

Para tornar sonhos visiveis para os outros e para alinhar as pessoas com
esses sonhos, os lideres precisam transmitir seus pontos de vista. A comunicacao e
o alinhamento caminham juntos. Lemos e ouvimos tanto sobre informagdo que
tendemos a desprezar a importancia do significado. Na verdade, quanto mais
bombardeada de informagdes uma sociedade ou organizag&o, quanto mais cheia de
fatos e imagens, maior sera sua sede de significado. Os lideres somam fatos,
conceitos e casos para produzir um significado para o time.

Gerenciamento da confianga

As pessoas preferem seguir individuos nos quais podem confiar, mesmo que
discordem de seus pontos de vista, a pessoas com quem concordem, mas que
vivem mudando de opinido. E a quest&o do significado de constancia e foco.

Gerenciamento de si proprio

Os lideres conhecem a si mesmos; conhecem e desenvolvem seus pontos
fortes e a capacidade de aceitar riscos.

Segundo o “Lideranca e gestdo de equipas” e importante ao lider o
autoconhecimento. E importante saber quais as suas mais-valias, bem como as
suas limitagdes. Para isto, pode-se recorrer a estratégias como: auto-reflexao: refletir
acerca das proprias experiéncias, analisado sucessos e fracassos, bem como
causas e consequéncias; interacao: interagir com familiares, amigos e colegas no
sentido de perceber como estes nos percebem. E um complemento & auto-reflexao,
vista por perspectivas que sao exteriores a si; disponibilidade para aprendizagem:

estar receptivo a novas aprendizagens reavaliando convicgdes sem perder de vista



0s proprios objetivos e prioridades; consistencia: a lideranga € o assumir o risco de
um novo desafio. Perante uma experiéncia é positivo explorar a capacidade de
realizar novas aprendizagens e analisar os proprios sentimentos. Refletir acerca do
que aconteceu e do papel assumido para a resolug¢ao do problema.

Junto aos conceitos referentes as competéncias dos lideres, esta o conceito
de que a administragdo das organizagdes tem evoluido, e elas ja admitem que o
lider esta indiretamente ligado ao sucesso ou fracasso de uma organizagdo, uma
vez que sao eles que devem motivar e orientar suas equipes a alcangarem niveis
mais elevados de producgao, oferecendo-lhes direcdo e apoio para o alcance das
metas. “Portanto, uma capacidade de previsdo mais acurada pode ser valiosa para a
melhoria do desempenho do grupo. ” (ROBBINS, 2007, p. 270).

De acordo com Davis e Newstrom (2002), o papel do lider é usar a estrutura,
0 apoio e a recompensa para criar um ambiente favoravel em que ajude os liderados
a atingirem os objetivos da organizagao.

O mundo corporativo requer lideres qualificados em relagdes humanas,
gestao de pessoas, comunicagao interna e externa. Para alcangar o sucesso, as
organizagdes precisam de lideres capacitados, envolvidos, dispostos a correr riscos
e promover mudangas para conduzir seus liderados e motiva-los aos objetivos da
organizagao.

A estratégia organizacional deve ser compreendida por todos os membros
da organizagdo, de modo que todos saibam o sentido unico que os une, uma vez
que, quanto maior a mudanga organizacional, maior sera necessaria a agao
estratégica. Por isso, o lider carrega o peso de definir e tornar executaveis as
estratégias de competitividade que a organizagdo ira utilizar para garantir a

sustentagao de seus resultados ao longo do tempo.

2.4 Competéncias

Ao longo dos anos, o conceito de competéncia vem mudando e sofrendo
adaptacgdes. Dutra e Silva (1998) conceitua competéncia com uma linha voltada para
aptidao, resultados e formacdo colocando que competéncia € a “capacidade da
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o0 Seu

atingimento (input) ”. Fleury e Fleury (2000 p.21) seguindo uma linha voltada para



acao e resultado, traz que competéncia € “um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregam valor econémico a organizag¢éo e valor social ao individuo”.

Cheetan e Chivers (1996, 1998) propuseram um modelo de classificacao
dividido em quatro pontos-chave de competéncia profissional: 1) Competéncias
funcionais que referem-se a capacidade de executar uma série de tarefas basicas
do trabalho; 2) Competéncias pessoais ou comportamentais que sao as capacidades
de adotar comportamentos adequados e observaveis; 3) Competéncias
cognitivas/intelectuais que sao definidas como a posse adequada de conhecimentos
e habilidades e 4) Competéncias éticas/valores que sao os valores pessoais e
profissionais considerados adequados e a capacidade de tomar decisdes com base
NOS Mesmos.

Barbosa et al. (2002) demonstrou que as competéncias mais exigidas pelas
organizagbes sao: trabalho em equipe, foco nos resultados, lideranga, expertise
(habilidades técnicas/especificas), flexibilidade e foco no cliente.

No que se refere a capacitar e desenvolver os colaboradores torna-se
necessario administrar o conhecimento adquirido na organizagdo para conseguir
manter a vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Os mesmos autores
sugerem a necessidade que da criagdo do conhecimento organizacional, e nao
individual, pois se a informagdo nao for transmitida a organizagcdo mantendo-se
somente em nivel individual, ela serd perdida. Para tanto, torna-se necessario
transformar o conhecimento tacito em explicito. Para estar a frente, a capacitagao da
lideranca é essencial para o desenvolvimento de habilidades e competéncias que
resultardo na eficacia e na eficiéncia dos planos e metas tragados, haja vista que
toda a orientagdo para mudancas é feita por pessoas.

King et al. (2002) destacam quatro aspectos importantes para determinar a
importancia de uma competéncia como fonte de vantagem competitiva sustentavel
em uma organizagado. O carater tacito que verifica se as competéncias resistem a
imitagdo, a robustez que traz a capacidade de manter seu valor mesmo em um
ambiente em modificacio, a fixacdo que leva em consideragao a possibilidade de a
competéncia se perder com a saida de um funcionario e por fim o consenso, que
traz a questdo do consenso entre os funcionarios das competéncias importantes

para a organizagao.



3. Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos metodologicos deste trabalho foram definidos de acordo
com os objetivos gerais e especificos estabelecidos anteriormente. Trata-se de um
estudo com abordagem qualitativa de carater descritivo. A pesquisa qualitativa usa o
texto como material empirico, parte da nog¢do da construgdo social das realidades
em estudo. Esta interessada nas perspectivas dos participantes, em suas praticas
do dia a dia e em seu conhecimento cotidiano relativo a questdo em estudo (FLICK,
2011). E utilizada quando é necessario entender determinadas situacdes complexas,
conhecendo o fendmeno de estudo a partir da realidade e da perspectiva das
pessoas que dele participam (BRYMAN, 2000).

Os dados foram coletados através da aplicagdo de um questionario composto
de 6 questdes além de uma tabela para classificagdo por ordem de importancia de
caracteristicas de liderancga.

Como técnica de analise de dados, este estudo adota a analise de conteudo a
partir das respostas apresentadas ao questionario. A analise de conteudo € um
método de investigagao textual que envolve o estabelecimento de categorias e
posteriormente, a contagem do numero de vezes em que estas categorias sdo
usadas. Este tipo de analise pressupbe uma confiabilidade em suas medidas e
validade dos achados, uma vez que diferentes pesquisadores possam utiliza-la da
mesma forma (SILVERMAN, 2008).

No quadro 1 esta apresentado o fechamento da metodologia, onde estédo
descritas as categorias de analise de acordo com cada objetivo. A categorizagéo foi
possivel através da construcdo e analise através das perguntas e respostas
elaboradas no questionario.

Quadro 1: Quadro de fechamento da metodologia

Objetivos Questionamento Categorias de Analise

Geral: Analisar os perfis | Percebes que ha
de lideranca e o seu diferentes

impacto do sobre uma desempenhos/resultados

equipe de médicos pessoal ou na equipe de | Impacto/Desempenho
obstetras em um acordo com o tipo de
hospital da regiao gestor que esta

metropolitana de Porto liderando a equipe?




Alegre.

Porque?

Epecificos

Caracterizar o perfil de
lideres que atuaram no
hospital (setor de

obstetricia) nos ultimos

5 anos.

1. Podes listar algumas
caracteristicas de
lideranca dos teus

ultimos gestores?

2. Consegues perceber
diferentes perfis de
lideranca entre os
gestores que ja
lideraram a equipe

em que trabalhas?

Perfis de Lideranca

Descrever, segundo o
grupo de obstetras, a
sua percepgao sobre o
desempenho da equipe
durante a gestao de

diferentes lideres.

Como achas que o teu
lider pode interferir no
atingimento de metas e
desempenho da equipe

em que trabalhas?

Impacto Desempenho

Indicar, segundo o grupo
de obstetras,
caracteristicas
importantes para o
gestor da area em que

atuam

1. Vide tabela 1 com as
caracteristicas
sugeridas para
classificagao por
ordem de
importancia

2. Descreve porque
consideras a
caracteristica n® 20
como a mais

importante.

Competéncias




Tabela 1 — Pontuagdo do grau de importancia das caracteristicas (20 mais
importante, 1 menos importante)

Empatia Visao pessoal critica
Organizacéo Proatividade e dinamismo
Comprometimento com a equipe Bom relacionamento interpessoal
Tolerancia Dedicagao/empenho

Ser inovador Conhecimento técnico
Comprometimento com a empresa Visao estratégica

Foco nas metas/resultados Ser colaborativo

Comunicacéo eficaz Perspicacia

Ser motivador Trabalhar com propdésito, paixao
Ser flexivel, ter “jogo de cintura” Trabalhar em equipe

Definidas as categorias de analise a partir do quadro de fechamento da
metodologia, a seguir serdo apresentados os resultados do estudo por cada
categoria definida a priori, partindo da apresentagdo da unidade analisada.

4. Apresentagao do estudo
A seguir serdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise

qualitativa das respostas fornecidas ao questionario.

4.1. Apresentacdo da Empresa.

A unidade analisada nesse trabalho foi parte do grupo de obstetras que
trabalha no Hospital Universitario Mae de Deus, Canoas, na regidao metropolitana de
Porto Alegre. O Hospital Universitario (HU) Mae de Deus — Unidade Canoas esta
sob administracdo do Sistema de Saude Mae de Deus desde 2011, através de
contrato com a Prefeitura municipal de Canoas e o Governo do Estado do Rio
Grande do Sul. Esta localizado no Campus da Ulbra (Universidade Luterana do
Brasil) e apresenta 362 leitos ativos. O HU presta atendimento a populagdo de
Canoas, servindo de referéncia a alguns servigos e especialidades.

Segundo indicadores do ultimo més (julho/2016) o setor de obstetricia do HU
tornou-se a maior maternidade em numero de procedimentos obstétricos no Estado.
Atualmente conta com 36 médicos obstetras, os quais trabalham em quatro setores

diferentes (Pré Natal de Alto Risco — Medicina Fetal e Ecografia, Internacdo



Obstétrica, Centro Obstétrico, Alojamento Conjunto). O questionario foi aplicado a
onze obstetras, de trés dos diferentes setores.

Nos ultimos 5 anos, o grupo foi liderado por 3 gestores diferentes, que foram
escolhidos por indicacao e pela selecao da Diregao Técnica do Hospital.

O grupo de obstetras € constituido por 31 mulheres e 5 homens, com idades
entre 28 e 52 anos. Todos trabalham em outras instituigdes médicas. Dentre os
consultados para o trabalho (11 no total), a média de idade é de 32 anos,
trabalhando na instituicdo ha 2,7 anos e média de tempo de formacao é de 13 anos
e meio.

A seguir serdo apresentados os resultados destes questionarios de acordo
com as suas categorias de analise a priori: impacto e desempenho, perfis de

lideranga e competéncias e suas relagcées com a literatura.

4.2. Impacto e Desempenho

Para responder a questdo principal, objetivo desse artigo, € necessario
entender se o grupo de obstetras percebe a importancia dos seus lideres no
desempenho individual e da equipe para o atingimento de metas.

Todos os obstetras consultados relataram impacto positivo ou negativo no
desempenho individual e do grupo. Houve varias citagdes sobre o papel positivo dos
lideres motivadores, comprometidos, resolutivos e empenhados em buscar e atingir
objetivos. Segundo o obstetra 7: “Mais efetivo € o lider que tem postura e sabe
delegar fungdes, que divide as conquistas quando o objetivo é alcangado, que
motiva a sua equipe a sempre buscar novas metas e novos resultados. ”

Por outro lado, sdo notaveis alguns comportamentos citados que causam
desconforto e insatisfagdo a equipe liderada: “A carga de estresse, a ansiedade, a
inseguranga aumentam quando percebemos um lider pouco comprometido com o
grupo médico. Precisamos constantemente de apoio, de suporte. Ha claramente
impacto negativo, mais cansago e menos entusiasmo quando nossas solicitagdes
nao sao atendidas ou sdo menosprezadas”, conforme citou o obstetra 3.

Foram alencadas como atitudes que causam impacto negativo na
produtividade e bem-estar da equipe: incapacidade de organizar detalhes, falta de
disposicéo e entusiasmo para atender solicitacdes da equipe, falta de criatividade na

solucao dos problemas, “abuso de poder” e deslealdade.



Comparativamente com as 4 competéncias principais dos lideres no
atingimento das metas sugerido por Warren Bennis (2001) e descritas anteriormente
no referencial tedrico, foi possivel observar citagbes da importancia dessas
caracteristicas para os bons lideres:

Gerenciamento da atencdo: “Para a equipe é sempre muito importante
conseguir entender o que nosso gestor deseja... E importante que ele saiba
transformar as metas e objetivos em agdes concretas e definidas. E preciso saber
qual a intengéo, onde se deseja chegar. Definir claramente o que se pretende fazer
e quais as capacidades individuais e do grupo para concretizar o que se propde.”,
conforme citou o obstetra 8. “Para ser eficaz, o lider precisa ser um chefe orientador,
que saiba expor qual o rumo seguir.” (Citacdo do obstetra 7).

Gerenciamento de significado: segundo o que escreveu o obstetra 1: “Um
lider competente sabe ser assertivo na resolugdo dos conflitos. E capaz de
verbalizar aquilo que sente, vé e ouve sem ser agressivo e sem magoar o outro.
Deve saber repreender e elogiar, é capaz de dar feedback e partilhar os méritos.” A
mesma obstetra ainda completou: “Precisamos de feedback! Queremos saber o que
estdo falando de noés. Precisamos ouvir os elogios quando eles s&do dados por
alguém que atendemos bem. Precisamos de maturidade para ouvirmos as
sugestbes que nos dao ou as reclamagdes que os pacientes fazem. Precisamos
concretizar com exemplos praticos 0os nossos resultados, sejam eles positivos ou
nao.”

Gerenciamento da confianga: “Prefiro lideres que sabem impor fronteiras. Nao
ser respeitado significa abrir mao do poder e, consequentemente, deixar de ser lider.
Ha que conseguir ter um bom relacionamento com seus liderados. Precisamos
confiar em quem nos lidera e no seu trabalho, para também passarmos a confianca
de que estamos trabalhando para conseguirmos o resultado.”, segundo respondeu o
obstetra 4.

Gerenciamento de si préprio: Citou o obstetra 1: “Um lider pouco ineficiente é
também incapaz de gerir seus proprios insucessos. Abusa do poder para culpar a
equipe dos maus resultados. A prepoténcia e arrogancia, além da pouca humildade
podem afastar o lider ndo s6 da equipe que lidera como também dos objetivos
tracados.”

Assim como citou Robbins (2007) que a capacidade de previsdo mais

acurada pode ser valiosa para a melhoria do desempenho do grupo, a obstetra 5



respondeu: “Com uma equipe grande, um lider desorganizado ndo tem bom

desempenho. E necessario existir organizagéo para a antecedéncia dos fatos...”

4.3. Perfis de Lideranca

No que tange aos perfis de lideranga descritos pelos obstetras consultados,
foram citados: os lideres politicos, lideres autoritarios e centralizadores, lideres
idealistas, lideres trabalhadores, lideres entrosados e envolvidos com a equipe.

Segundo obstetra 10: “Lideres idealistas querem mudar o mundo. Embora
com boas intengcdes, acabam acreditando que suas ideias sdao sempre melhores e
desconsideram a opinido alheia. Em geral tomam medidas radicais para realizar
grandes mudangas e acabam sempre impondo seu modo de pensar. Lideres
politicos mantém boas relagdes com os funcionarios e empregadores. Procuram nao
decepcionar ninguém. Ndo tomam posigdes e quase sempre sdo pouco resolutivos.
Ja lideres trabalhadores estdo envolvidos e se unem a equipe integralmente.
Entende todos os lados. Mas por vezes podem tomar mais trabalho do que suportam
e no intuito de ndo sobrecarregarem ninguém, acabam sendo os sobrecarregados. ”

Nessa sessdo foram relatados que os melhores lideres sdo capazes de
mesclar competéncias de cada um dos perfis. Isso €, podem ser politicos e
autoritarios, sem perder o comprometimento e o afeto com equipe que lideram. Tais
conclusdes concordam com a ideia de que, de fato, e em termos praticos, ndo ha
estilos puros de lideranga. Ninguém é um unico estilo de lider. Mediante situagdes
especificas os lideres adotam um estilo mais adaptado e mais eficaz as
necessidades de cada equipe, de cada contexto e de cada projeto a que se
propdem.

Ainda na analise dos perfis de lideranga, o obstetra 11 comparou as
diferencas entre chefes e lideres: “Durante o tempo em que estou trabalhando nesse
hospital pude perceber claramente a presenca de um chefe e de um lider. Um chefe
que baseia suas atitudes em ordens superiores, com pouca abertura para discussao
e que muitas vezes ja gerou conflitos internos na equipe. Mostrou-se muito pouco
solicito com as necessidades da equipe e muitas vezes usando de ironia para
resolver os conflitos que se apresentavam. Por outro lado, ja tivemos sob o comando
de lider, que inspirava e despertava a unido da equipe, que gerenciava de maneira

equilibrada e sensata. O lider ndo tem funcionarios, o lider tem equipe!”.



De outro modo, mas descrito em literatura podemos comparar as definigdes:
Aquele que € apenas chefe impde suas idéias movido pela autoridade, que seu
cargo |lhe confere, exercendo o papel de mandante (aquele que manda) e nao de
comandante (aquele que comanda). Chefiar é, simplesmente, fazer um grupo
funcionar para que sejam atingidos determinados objetivos. Liderar, mais do que
isso, € a habilidade de exercer influéncia e ser influenciado pelo grupo, através de
um processo de relagdes interpessoais adequadas para a concretizagdo de um ou
mais objetivos comuns a todos os participantes (NEZ, 2008). O lider tem, neste
sentido, um papel inovador, visando o crescimento de uma organizagao.
Encontrando problemas em sua equipe, procura ajudar, incentivar, mostrar onde a
equipe equivocou-se, tudo isso para que seja consertado da melhor forma para nao

ocorrer os mesmos problemas, assim motiva para o trabalho.

4.4. Competéncias

Segundo a classificagdo das competéncias, as seguintes caracteristicas
foram consideradas as mais importantes a um lider impactante e competente:

1 — TRABALHAR EM EQUIPE — 165 pontos

2 — EMPATIA: 160 pontos

3 — ORGANIZACAO: 158 pontos

4 — COMPROMETIMENTO COM A EQUIPE - 155 pontos

5 — DEDICACAO E EMPENHO - 151 pontos

Essa classificgdo sugere que o grupo de obstetras consultados considera
caracteristivas coletivas as mais importantes a um lider médico. Isso evidencia a
clara percepgédo de que, para a formagao de um bom gestor médico, os colegas
devem ser o foco. Nesse sentido, precisam desenvolver aptidbes de bom
relacionamento interpessoal, habilidade em lidar com infortinios e apoio
incondicional a equipe e atividade que desenvolvem.

Isso fica ainda mais evidente quando s&do avaliadas as caracteristicas que
foram menos valorizadas para um bom lider:

1 — VISAO ESTRATEGICA - 63 ppontos

2 — VISAO PESSOAL CRITICA — 66 pontos

3 — INOVACAO - 66 pontos

4 — TOLERANCIA - 67 pontos

5 - COMPROMETIMENTO COM A EMPRESA - 83 pontos



Segundo os obstetras consultados sdo menos importantes as competéncias
relacionadas ao desenvolvimento e apoio a empresa, a visdo de mercado e de
performance voltada ao resultado, as metas de indicadores financeiros e
organizacionais.

Assim, parece que para trabalhar com qualificacdo de profissionais que
atuam na area da saude, os lideres precisam apresentar procupacdo com a
qualidade, seguranga e exceléncia do servico que prestam, precisam ter a
capacidade de se automotivar e serem proativos, ageis e organizados, e ainda,
possuirem capacidade de bom relacionamento interpessoal.

Ainda sobre as competéncias e, especialmente sobre as caracteristicas dos
bons lideres, o obstetra 2 relatou: “E preciso saber trabalhar com entusiasmo,
propésito e paixao. Nao basta ter conhecimento técnico, comprometimento e
envolvimento interpessoal, dedicagdo a empresa e a organizagao quando nido ha
honestidade consigo proprio. Tudo € diferente quando vocé gosta daquilo que faz,
onde faz, com quem faz e por quem faz.”

E interessante perceber uma caracteristica particular das empresas médicas
(hospitais em geral), que com o objetivo de reduzir os altos indices de chamados
erros médicos (erros assistenciais), aceleraram investimentos no desenvolvimento
de novas tecnologias diagndsticas e terapéuticas. A despeito disso, ndo alcangam
os resultados esperados em termos de melhoria de qualidade e reducédo de custos
(Kahtri et al., 2006; Malik, 2009; Nembhard et al., 2009). Apesar de as inovagdes nas
tecnologias meédicas serem criticas para a assisténcia e a redugdo de erros na
saude, parece que nao sao suficientes para superar eventos adversos que emergem
do contexto organizacional. A natureza do trabalho é incerta e arriscada, pois pode
causar danos ao consumidor (paciente) e, em geral, esta sob a responsabilidade de
um unico individuo, o médico, que é considerado o detentor do conhecimento
necessario para indicar e conduzir os tratamentos. Nesse contexto, os profissionais
tendem a ser avessos a tomada de risco e rejeitam inovagdes, pois temem que elas
possam prejudicar seus pacientes no curto prazo. Provavelmente corroborando essa
informacéo, a caracteristica “Inovagao” foi classificada com a antepenultima menos

importante a um lider médico.



5. Consideracdes finais

A questdo que direcionou este estudo foi determinada a partir da
necessidade de compreender como os diferentes perfis de lideranca impactam sobre
o desempenho de uma equipe obstétrica em um hospital, questdo esta permeada
por pontos que ajudam a respondé-la. Também houve interesse em determinar o
quanto se sabe sobre os perfis de lideranca e as competéncias necessarias para
exercé-la e a importancia do desenvolvimento de competéncias aos lideres.

Ao analisar o impacto da lideranca na unidade pesquisada, verificou-se que
sao muitos fatores que contribuem para isso. De muitas maneiras um lider médico
pode conseguir mais desfechos positivos no desempenho da equipe obstétrica que
lidera, simplesmente aprimorando suas competéncias de lideranca. E possivel que
quanto mais desenvolvimento houver nesse sentido, mais facil sera ao lider os
sucessos da equipe.

Ao responder o primeiro objetivo especifico que é caracterizar o perfil de
lideres que atuaram no hospital, muitos diferentes perfis de lideres foram citados
pela equipe médica consultada e cada um deles remeteu a competéncias que
podem trazer consequéncias positivas e negativas no grupo de liderados. Ao mesmo
tempo, ao responder a essa questao, pode-se identificar que na formacao de lideres
meédicos, questdes relacionadas ao grupo sao mais importantes do que aquelas
relacionadas a empresa/organizagdo. Ficou evidente que competéncias
relacionadas ao relacionamento interpessoal e trabalho em equipe sdo mais
valorizadas pelo grupo de liderados. E provavel que a capacitagdo dos lideres
meédicos focada nessas questdes levara a empresa resultados significativamente
mais positivos ao longo do tempo.

Outro objetivo especifico deste artigo foi indicar as competéncias que que séo
consideradas mais importantes a um lider médico segundo a percepg¢ao dos
obstetras do hospital. Os obstetras percebem como competéncias mais importantes
o trabalho em equipe, a empatia e a organizagao, 0 comprometimento com a equipe,
a dedicagdo e o empenho. Com as constantes mudangas e exigéncias de um
mercado cada vez mais competitivo, funcionarios desmotivados, sem perspectiva
em relacdo as organizagdes, baixa produtividade e a grande rotatividade de
funcionarios, as mudangas que ocorrem nas organizagdes sao, acima de tudo,
culturais e comportamentais. Com isto, torna-se imprescindivel o desenvolvimento

constante de habilidades e competéncias dos lideres da organizagdo, uma vez que &



possivel, por meio de capacitagdes, desenvolver as habilidades técnicas, humanas e
conceituais e as competéncias necessarias para liderar com sucesso e tornar-se um
lider desejavel, que sabe conduzir e motivar seus liderados.

A nova gestao estratégica exige a constituigdo de um trabalho baseado em
equipe, aprendizagem organizacional e gestdo da cultura organizacional para que
seja possivel a renovagdo das competéncias essenciais para sua vantagem
competitiva, para que assim sejam alcangados os objetivos propostos. Essas
iniciativas levam a aceleragdo da formagao de massa critica em areas estratégicas,
a adocao constante de novas praticas e servicos focados nos melhores resultados
com abordagens multifuncionais e ao desenvolvimentos e ado¢cdo de meétodos,
praticas e tecnologias inovadoras.

As inovacbes na arte de gerir pessoas tornam-se praticas significativas para
liderar, assim como os lideres transformadores surgem modelados a um novo estilo
mediante uma visdo de futuro a qual contribui como parte relevante de um processo
de crescimento, desenvolvimento e posicionamento na estrutura organizacional.

Atualmente os programas de capacitagdo visam o desenvolvimento de
competéncias para contribuir com os objetivos organizacionais e propiciam o
aperfeicoamento das habilidades indispensaveis para os lideres realizarem com
sucesso seu papel, aumentarem seu desempenho e se tornarem mais dindmicos e
capazes de alcangcarem suas metas.

Muitos trabalhos mostram que as variaveis organizacionais e de gestao de
pessoas que compdem o modelo organizacional dos hospitais dificultam a
implementagdo bem-sucedida de inovagdes. Portanto, os desafios das instituicbes
da saude residem nao no desenvolvimento de inovagbes tecnoldgicas e sim na
superagao de aspectos organizacionais e culturais que se encontram profundamente
arraigados na pratica assistencial e impedem a adogao bem-sucedida de inovacoes.

Assim, a problematica da formacao e capacitacdo de lideres médicos € uma
decisdo estratégica e envolve a definicdo das habilidades técnicas, humanas e
conceituais do perfil do lider.

Esta definido que para ser lider ndo é preciso nascer com tais caracteristicas
e sim desenvolvé-las, pois ha pessoas que agem de maneira natural e s&o lideres, e
outras precisam de pratica e experiéncias para liderarem com essa habilidade. E
necessario que as instituicdes de saude de exceléncia assumam o papel de formar

esses médicos e de se preparar para um futuro proximo, quando nao havera espago



para complicagbes evitaveis, desperdicio de recursos e mau gerenciamento de

equipe.
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