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Resumo:

A administracdo do Sistema Unico de Saude (SUS) no Brasil reside na capacidade de
gestdo, a qual exige um acervo de competéncias essenciais para gerir servicos nos
variados niveis de atencdo a saude. Habilidades, conhecimentos e atitudes dos gestores
exercem influéncia direta na eficiéncia e qualidade, especialmente nos servicos de saude
publica. Objetivo: ldentificar as evidéncias cientificas das competéncias essenciais
requeridas para gestores que atuam na saude publica/coletiva. Método: Scoping
Review, consoante método de revisdo Joanna Briggs Institute e apoio da ferramenta
PRISMA-ScR. O levantamento bibliografico foi realizado entre marco e maio de 2019,
em bases de dados nacionais e internacionais, com publicacdes até abril de 2019.
Resultados: identificaram-se 756 estudos e, ao final das fases propostas, restaram oito
publicacdes. A competéncia mais citada foi a lideranga. Conclusao: As publicacdes foram
unanimes em mencionar lacunas nas competéncias essenciais, sugerindo acdes e apoio
do poder publico; atividades formais de aprendizagem; aperfeicoamento e educacdo
permanente para fortalecimento e desenvolvimento das competéncias gerenciais.
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The administration of the Unified Health System (SUS) in Brazil resides in management
capacity, which requires a collection of elementary skills to manage services at varying
levels of health care. The skills, knowledge and attitudes of managers will directly impact
efficiency and quality, especially in public health services. Objective: To identify the
scientific evidence of the essential competencies required for managers working in
public / collective health. Method: Scoping Review, according to the Joanna Briggs
Institute review method. A table with different phases of the study was used, according
to a checklist adapted from the Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyzes. The bibliographic survey was carried out from March to May 2019, in
national and international databases, with publications until April 2019. Results: 756
studies were found, and, at the end of the proposed phases, eight publications
remained. The competence most frequently identified in the texts was leadership.
Conclusion: The publications were unanimous in mentioning gaps in essential
competences, suggesting actions and support from the public authorities; formal
learning activities; improvement and training (permanent education) to strengthen and
develop managerial skills.
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1 Introducao

As diversas transformacgdes na sociedade brasileira ocorridas nas duas ultimas décadas
acarretaram desenvolvimento, complexidade social, econdémica, demografica e
ambiental, suscitando importantes desafios para os gestores do Sistema Unico de Saude
(SUS) (Organizacdo Pan-Americana da Saude [OPAS], 2011). Um deles reside na
capacidade de gestdo, a qual exige um acervo de competéncias essenciais para gerir
servicos nos variados niveis de atencdo a saude (Almeida et al., 2017).

Diante disso, os gestores desempenham papel fundamental nas organizagoes, visto que
suas habilidades, conhecimentos e experiéncias impactam diretamente na eficiéncia e
qgualidade dos servigos, em especial na salde. Assim, a capacitacdao da gestdao em saude
é premente para a qualificacdo dos processos de trabalho e funcionamento do sistema
de salde brasileiro (Costa & Rocha, 2018).

As atribuicbes e os encargos da gestdo em salde, demandam a construcdo e
harmonizacao entre conhecimento e técnica, para que haja congruéncia entre as mais
variadas facetas dessa incumbéncia: planejamento, finangas, or¢camento, faturamento,
compras, convénios, consorcios, jurisprudéncia, logistica, tecnologia entre outros
(Carvalho et al., 2020). Porém, em face as mudancas politicas, a cada legislatura ha



rotatividade de gestores, que por muitas vezes desconhecem a realidade e as
especificidades de gerenciar a saude publica e desencadear na falta de continuidade nos
processos de gestdo (Santos et al., 2016).

Assim, a capacidade de uma pessoa para executar uma atribui¢ao encontra relagdo nas
acOes elaboradas em conformidade com esferas de profundidade, em que é definido
um conjunto basico de conhecimentos, habilidades, atitudes e experiéncia necessaria
no desempenho de um papel, definindo o termo competéncia segundo a Organizagao
Pan-Americana de Saude (OPAS, 2013).

“Competéncia é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo diante
de situagbes profissionais com as quais se depara.” Nesse interim, a tematica
“competéncias gerenciais” apresenta grande visibilidade no dmbito organizacional e
académico, especialmente nas questdes como aprendizagem, desempenho e estratégia
nas organizacoes (Branddo, 2018). Os gestores considerados competentes “(a)
aprendem constantemente e proporcionam ambientes de aprendizagem; (b) conduzem
suas equipes e organiza¢des a um patamar mais elevado de desempenho; e (c) buscam
alinhamento estratégico a fim de alcancar a visdo institucional” (Freitas & Odelios,
2018).

A cobrancga externa por agilidade, flexibilidade e resultados por parte da organizacao,
somada a ansia interna por controle e previsibilidade, leva o gestor ao centro do conflito,
e ao exercicio do papel de mediador entre as necessidades da gestao, trabalhadores e
usuarios. Neste aspecto, surge profissionalizar e formar gestores para que exercam o
papel de transformar planos e imprevisibilidades em resultados. Alguns autores
acreditam ser inutil a formacao de liderancas sem que os individuos atuem em equipes,
ou a instituicdo possa ter proveito deste desempenho (Freitas & Odelios, 2018).
Destarte, o tema “competéncias” encontra-se limitado quando seus componentes
conhecimentos, habilidades e atitudes sdo considerados de forma isolada e nao
sinérgica (Conselho Nacional de Secretarias Municipais de Saude ([CONASEMS], 2019).

Diante do exposto, indaga-se: Quais as competéncias requeridas para gestores que
atuam na atencdo a saude publica/coletiva sdo abordadas na literatura cientifica? A fim
de responder tal questionamento, delimitou-se o seguinte objetivo: Analisar evidéncias
cientificas que abordem as competéncias requeridas para gestores que atuam na
atencdo a saude publica/coletiva.

2 Método

Pesquisa com abordagem qualitativa, realizada consoante ao método de revisdao do
Joanna Briggs Institute (JBI) denominado Scoping Review (ScR) (JBI, 2020), utilizado no
mapeamento dos principais conceitos que sustentam uma area de pesquisa, nesse caso
a Gestdo Publica de Saude, bem como esclarecer defini¢bes, e/ou os limites conceituais
de um tdépico. A metodologia escolhida se propde a trazer a tona o conhecimento
construido, com identificacdo dos estudos que propiciem uma visdao geral das
competéncias requeridas ao gestor de saude coletiva/publica evidenciadas na literatura,
em consonancia, com a profundidade da coleta e analise de dados caracteristicas da
pesquisa qualitativa.



Segundo a abordagem do JBI, o primeiro passo foi definir a pergunta da pesquisa
alinhada ao objetivo, utilizando o expediente da Population, Concept e Context (PCC)
para uma (ScR) (JBI, 2020), na construcdo de um titulo que fornece aos leitores em
potencial, informagdes importantes sobre o foco, escopo da revisao e sua aplicabilidade
as suas necessidades. Assim, definiu-se que: P= gestores; C = Competéncia Profissional
e C= gestdao em saude publica. Com base nessas definicdes foi estabelecida a pergunta
norteadora: “Quais as competéncias requeridas para gestores que atuam na atencao a
saude publica/coletiva sdo abordadas na literatura cientifica”?

Em seguida, os critérios de inclusdo: a gray literature, na selecao de dissertacdes e teses
brasileiras presentes nas bases de dados e fontes de informacgdes relacionadas no
(quadro 1) e artigos cientificos nos idiomas inglés e portugués; independente da
abordagem para considerar diferentes aspectos das evidéncias sobre a tematica
requerida; estudos primarios; revisGes sistematicas, integrativas, metanalises e/ou
metassinteses, e publicados ou disponibilizados, por conveniéncia no periodo entre
2015 a 2019.

Como exclusdo, considerou-se estudos sobre gestdao em saude publica ou gestor em
saude publica, sem abordar a identificagdo de competéncias profissionais/gerenciais ou
competéncias profissionais/gerenciais sem associa-las a satude publica/coletiva. A busca
de fidedignidade das informacgdes incluidas nos manuscritos originais, foi assegurado
com a correta referenciacdo, tratamento e apresentacdo dos dados, alinhando os
critérios aos objetivos e a questdo norteadora proposta.

O levantamento bibliografico foi realizado no periodo de margo a maio de 2019, a partir
da definicdo dos descritores, organizados com auxilio do Decs (Descritores em Céncias
da Saude), nos idiomas portugués: “gestores” “competéncia profissional”e “gestdo em
saude publica/coletiva” e em inglés: “health manager” “professional competence”;
“health management public health”. As bases de dados e fontes de informacgao
acessadas foram a National Library of Medicine (PubMed); Literatura Latino-Americana
e do Caribe em Ciéncias de Saude (LILACS); Biblioteca Virtual em Saude (BVS) e Google
Scholar. Junto aos descritores foram empregados os operadores booleanos: AND e OR
para compor as estratégias de busca, conforme quadro 1.

Quadro 1: Representacdo das estratégias e respectivas férmulas de busca nas bases de
dados e plataforma BVS. Curitiba, Parana, 2019

BASES ESTRATEGIA

BVS (*gestores”) AND (“competéncia profissional”) AND (*gestdo em saude plblica”
OR “coletiva)

(*helth manager) AND (“professional competence”™) AND (*heath management
public health™)

PubMed (*gestores”) AND (“competéncia profissional) AND (*gestdo em saude plblica”
OR “coletiva)

(*helth manager® [Mesh]} AND (*professional com petence” [Mesh] ) AND (“heath
management public health® [Mesh])

LILACS (“gestores™) AMD (“competéncia profissional) AND (*gestdo em saude plblica”
OR *coletiva)

(*helth manager) AND ("professional competence™) AND (*heath management
public health™)

Google (“gestores™) AND (“competéncia profissional’) AMD (*gestdo em salde plblica®
Scholar OR *coletiva)

(*helth manager) AND ("professional competence™) AND (*heath management
public health™)




A ferramenta utilizada para nortear e sistematizar a busca e selegdo dos estudos foi o
checklist do PRISMA - Extension for Scoping Reviews (PRISMA-ScR), que permite aos
revisores um registo consolidado do seu processo de revisdo e possibilita identificar um
indice de evidéncias observadas e selecionadas, de modo que o fluxo traz a narrativa da
pesquisa e as decisGes quanto a inclusao e exclusdo de estudos de modo légico.

O que faz com que as concepgdes utilizadas e seus resultados com relagao as questdes
da revisdao sejam evidenciadas (Tricco et al., 2018).

Na andlise qualitativa, utilizou-se o modelo organizacional de Quinn et al. (2003),
representado por um modelo de competéncias gerenciais com representacdes
genéricas, consubstanciados em arquétipos de gestdo emergentes no século XX,
desligados de qualquer nivel exclusivo na estrutura administrativa. Tal modelo, baseia-
se em um arcabouco de quatro modelos, cuja construcdo maior é a efetividade
organizacional e oito papéis baseados em lideranca gerencial, que possuem trés
competéncias chaves cada. Ainda, pela forma paradoxal, seus componentes sdao capazes
de estarem integrados e complementares, apesar da aparéncia incongruente dos

valores concorrentes (Quinn et al., 2015).

Modelo que também desenvolve a ideia de que as organizag¢bes sejam flexiveis e
adaptaveis, estaveis e controladas, e os gestores aptos a desenvolver os mais variados
tiops de comportamento para que se complementem e garantam éxito as suas
instituicdes (Quinn et al., 2015). Sumarizando, a ideia central do modelo utilizado como
referencial tedrico, é apresentar a evolucdo dos quatro modelos fundamentais do
pensamento gerencial, edificados em principios que fomentam sensibilidades, decisGes
e comportamentos heterogéneos. (Fernandes et al., 2017). Ndo se pode olvidar que, a
fim de atingir a eficdcia gerencial a que se propdem o modelo de Quinn et al. (2003), os
dominios devem estar integrados, sendo complementares. Uma sintese desse modelo
pode ser representada pela Figura 1.
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Figura 1: Competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.
Adaptado de Quinn et. al. (2003).

Apds a selecdo dos estudos, as autoras construiram um instrumento para sua
caracterizagdo com a composicao de: titulo, ano, autor, pais, tipo de publicagdo,
periodico e metodologia, contexto, competéncias e sugestdo dos autores. Este
instrumento permitiu a organizacdao dos dados e facilitou a interpretagdo e discussao
dos resultados com base na literatura e no referencial proposto, apds o levantamento
das principais evidéncias.

3 Resultados

A apresentacao dos resultados foi mapeada a partir da diagramacgdo no formato
sistematizado na Figura 2, o que se ajusta o objetivo da ScR.
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Figura 2: Processo de identificacdo e inclusdo dos estudos - Preferred Reporting ltems
for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) diagram flow

Do levantamento bibliografico, apds a realizacdo por dois autores da avaliacdo e selecdo
dos estudos, foram elegiveis oito artigos, publicados no periodo de 2015 a 2018, sendo
cinco artigos cientificos, duas teses de doutorado e uma disserta¢do de mestrado.

Os estudos sobre a tematica, abarcaram pesquisas de abordagem quantitativa,
gualitativa, qualiquantitativa e descritiva transversal, provenientes dos paises: Brasil,
Australia, Suécia, Gana e Ird. (Quadro.2).

Quadro 2: Estudos encontrados conforme titulo, ano de publicagdo, autoria, pais do
estudo, tipo de publicagdo, periddico/instituicdo e metodologia.



Tiulo Ano Autor Pais Tipo de Periddico Metodologia

publicagio
An evidence-based
approach to
understanding the
com petency
1 developm ent 2018 Liangetal  Austrilia Artigo Br;gnt:g::h Descritiva
needs u:lft_he health ’ Research transwversal
zervigse
managem ent
workforce in
Australia
Educacdo
permanente em
salde; estratégia
para o Escola de
2 furtalecimﬁent_u de 2017 Fernandes, Brasil Dissertacé Enfermagem Quaitativa
competéncias JC. Aurcra de
gerenciais dos Afonso Costa
egnfermeimns de
unidades basicas
de zalde
Escola
Competéncia de Nacienal de
3 umguzitgfgsd;cas 2017  Henrique, F.  Brasil Tese g’;;'ﬁcz Qualiquant tativa
de Salde! Sergio
Arouca
Developing
Leadership in
Managers to
Facilitate the | nternational
Implementation o f Journal of
4 MNational Guideline 2016  Tistad et al. Suécia Artigo H ealth P olicy Qualitativa
Recommendations: and
A Process M anagement
Ewvaluation of
Feasibility and
Uzsefulness
Fadors influencing
the work eficency
ofdistrict health BMC H ealth
5 managers in lows 2018 Bonenberger Gana Artigo Senvices Qualitativa
resource settings: et al. Research
a qualitative study
inGhana
Programa de
. Pos-
Competéncias "
E==enciais de Alm eida Grﬂd;;';ﬁu
[ Gestores para a 2018 ! Brasil Teze . Quantitativa
Salde ML. Enferma_gem.
Piblica/Coletiva U niversidade
Federal do
Parana
The Relationship
Between the
Managerial Skills
and Results of |zfahani
! Global
"Performance HM ; -
7  Evaluation"Tool 2015  Aryankhesal, Ir Artigo "”H”r”‘;'h“ tn'esc”t“'ﬂl
Among Nursing A Haghani, 3 £d ransversa
] cience
Managers in H.
Teaching Hospitals
of Iran University of
Medical Science
Competéncias
gerenciais dos c ) ) RevEsc -
&nfarm gims na 2015  Lowen et al. Brasil Artigo Enferm USP Qualitativa

ampliacdo da

Quadro 3: Estudos analisados conforme o contexto, as competéncias identificadas



Contexto

Competéncias identificadas

Sugestdes dos Autores

|dentificar a competéncia gerencial, niveis e
necessidades de treinamento e
desenvolvimento. Confirmaram a
competéncia gerencial de nivel madio e
encontraram lacunas em outras, bem como
pontos fortes da gestio e fraguezas variando
entre grupos de diferentes organizaces.
Zugerem o desenvolvimento de estratégias
para fortalecer a forca de trabalho da gestéo
de servicos em salde e de forma
multifacetado.

Analisar as competéncias do enfermeiro na
pratica gerencial em UBS. Permitiu averiguar
a inexisténcia de EPS, e esta como uma
lacuna no comprometimento do processo de
trabalho, por ser considerada ferramenta
capazde gerar medificacdo das condigdes de
trabalho.

Analizar o perfil  3s competéncias gerais 8
especificas dos gestores de UBSs.
Evidenciado a necessidade, por parte do ME,
secretarias estadusis ou municipais, 8
oferta de ezpecializacdo, cursos e formacéo
ao desenvalvimento das competéncias dos
EEStOres & 3poio 305 gestores por parte da
gestdio municipal na promocio de didlogo
com a equipe e educacdo continuada.

Focona capacidade de lideranca de gestores
na implementagdo da pratica baseada em
evidéncias |[PBE) no tratamento de acidente
vascular cerebral [AVC) em reabilitagdo
ambulatorizl, entre oz profissionais de
zaude. Concluiu-se que intervencido de
lideranca para a implementacdode
recomendacies de diretrizes ocorreu de
forma vigwel, & tem potencial de desenvolver
conhecimento sobre gerenciamento entre o=
gestores de salde.

Constatar fatores que contribuem para
praticas de gestdo ineficientes dos gestores
distritais & formas de melhora-las.

MMapear competéncias dos gestores
atuantes na atencdo & saude publica, por
meio da traducdo e adaptacdo transcultural
do documento Marco Regional de

Avaliar relacdo entre as habilidades
gerenciais dos enfermeiros e os resultados
da avaliacdo de desempenho em hospitais
de ensino. Auséncia de qualgquer correlacido
e relag3o entre as habilidades gerenciais
dos gerentes e a avaliagdo de desempenha,
mastra 2 nacessidade de uma revisdo
fundamental no formularic de avaliagio de
desempenho dos gestores.

Concatenar competancias gerenciais
requeridas dos enfermeiros com a transigSo
experencizda na ampliacdo da E5F.
Identificados elementos que suplantam a
implantacdo d= E5F, & 3 serobservado de
forma amplificada a= caracteristicaz gue
constituem a prépria APS, desze modo,
utilizar as competéncias gerenciais dos
enfermeiros para planejar e ampliar a ESF e
fortalecer a APS.

Tomada de decizso baseads em evidéncias;
Operacdo, administracdo e gerenciamento
de recursos; Conhecimenta na organizacdo
docuidado em saide; Comunicacdo
interpessoal, capacidade de comunicacio,
gerenciamento e relacionamento; Lideranga
de peszoas e organizaces;

Competéncias gerenciaiz relativas a

liderancas; Competéncias gerenciaiz relativas

& geréncia de recursos e do cuidado;
Competéncias gerenciais relativas 2
mobilizacdo de recursos cognitivos e
afetivos.

Liderangs; Visdo Sistémica sbrangente e de
longo prazo; Simbolo ou representante da

organizacdo; Responsabilidade &tics e social;

Comunicagdo eficaz; Disseminador de
informacdo/Divulgacio dos resultados
obtidos; Trabalhar com planoz acBes e
rezultados; Alocacdo tempo e do foco;
Megociacdo, Decizdo; Gerir mudancasz e
conflitos; Resolucdocriativa de problemas;
Desenvolver trabalho em equipe; Ter
competéncia politica; Conhecedor da
organizacdo; Coordenar e monitorar o
planejamento; Gestio de recursos; Gestdo
de pessoas

Lideranca; Flanejamento, desenvolvimento e

avaliagio de protocolos; Comunicagdo;
Capacidade de colaboracio externa;

envolver a equipe; Estimulo e gerenciamento

de mudangas, Engajamento entre gestores;
Iniciativa; Tomads de deciz3o baseada em
evidéncias.

Estratégizs de enfrentamento; Habilidades
de planejamento; AdministragSo do tempo;

Compartilhamenta de tarefas e informacdes;
Analize da Situacdo de Szlde; Tomada de

decizdo e planejamento; Construir cendrios
prospectives e avaliscSo de acbes,
programas e politicas de salde; Definicdo de

Tomada de decizdo; Comunicacio;
Lideranca; Motivac3o; Penzamento
sistémico; Gerenciamento de tempo;
Habilidades de pensamento estratégico.

Implementar e sustentar a mudanca;
Megociar acordos e compromissos; Usaro
poder e a influéncia com ética e efetividade;

patrocinar e vender novas ideias; estimulare

promover 3 inovagio.

Embora os requisitos de competéncia entre os setores
e niveis gerenciais sejam semelhantes, o aprendizado
profissional s3o diferentes, de modo que o
desenvolvimento em gestao deve ser sensivel ac
contexto. Sugere-se reformulacio nas estratégias e
parceria com agentes politicos e gestores em todos os
niveis de administracda, com posterior aplicagdo das
zcies educativas e realizacdo de pesquizas
awvaliativas para averiguacdo desse impacto
profiszional.

Sugerido desenvolvimento de novos estudos acerca
das competéncias gerenciais especialmente no que
concerne a APS.

Recomendado foco em politicas nacionais, estaduais
ou municipais, voltadas para valorizacio e
consclidacSo da gestio de UBS, bem como 3
institucionalizacSo do cargo de gestor de UBS nas
estruturas Estatais e aces de educacdo continuada
no aperfeicoamento das competéncias.

Sugestdo de pesquisas mais expressiva, de modeo a
incorporar uma intervencdo com foco em apoiaros
EESTOres para que possam adaptar os planos de
implementacio a0 contexto vivenciado & empregar
comportamentos de lideranga significativos.

Sugerido fortalecimento e desenvelvimento de
competéncias, reslizando intervencdes ndo 50 3 nivel
distrital, mas no sistema de saide como um todo, 8
Sugere-ze utilizacSo do instrumenta em novas
pEEQUiEEE COm estatisticas que permitam aferira
qualidade e analize fatorizl junto 3 populaces de
gestores de saude publica, dos projetos pedagogicos &

Sugerida necessidade de mudancas fundamentais e
revisdo do sistema de avaliag3o de desempenho dos
Eestores e sua integracdo com os principios cientificos
de gestdo. Recomendagso de agbes educativas para
reforcar as competéncias gerenciais.

Recomendada a adocdo da EPE como estratégia para
sustentar a mudanca de profissionais na atuacdo
zerencial, bem como estudes das competéncias
gerenciais na area da saude, em diversos cenarios e
por outros profissionais.

4 Discussao

Ao destacar as competéncias encontradas, das quais foi possivel observar no aspecto
interno e externo das organizacfes que a lideranca foi a mais evidenciada, explicitada
em seis e implicita em dois dos oito estudos. Assim, realizou-se a escolha do referencial
tedrico para andlise dos achados, especificamente com aplicacdo das competéncias



presentes nos modelos definidos pela flexibilizagdo, o Modelo dos Sistemas Abertos e
Modelo das Relagbes Humanas.

O Modelo dos Sistemas Abertos, a proposta é a adequacdo as transformacdes do
mundo, com inovagao continua, para que a gestdao promova eficacia e resolutividade.
Sua énfase reside na adaptac¢do politica, resolucdo criativa de problemas inovagao e
gerenciamento da mudanga. No Modelo das Relagdes Humanas, os individuos possuem
relevancia intrinseca, a eficacia da gestao reside no engajamento, coesdao e moral, e 0
comprometimento implica em compromisso, destacando-se, “a participacao, resolucao
de conflitos e criacdo de consenso” (Quinn et al., 2003; 2015).

Ressalte-se com relagdao aos focos interno e externos definidos pelo controle, que o
Modelo das Metas Racionais visa o lucro e a produtividade, e os individuos possuem
valor no momento em que participam significativamente ao alcance dos objetivos e a
“explicitacdo de metas, andlise racional e tomada de iniciativas”, apareceram com pouca
intensidade. J& o Modelo de Processos Internos, encontrado com baixa
representatividade, caracteriza-se pela conservagdao e encadeamento no cerne do
sistema, com énfase na “definicao de responsabilidade, mensuragao e documentagdo”
(Quinn et al., 2003).

Evidenciado o papel gerencial de Negociador entre as competéncias relacionadas nos
estudos, com preocupacdao central de ser sustentdculo da legitimidade exterior e
angariar recursos externos, o que o faz defender de forma fundamentada suas ideias e
o alcance dos objetivos. Tal indicativo pode ser explicado em razdo de que os estudos
trazem competéncias exigidas no ambito da esfera da gestdo publica, contexto de maior
atuacdo e insercdo dos agentes publicos nas negociacdes dos processos internos e
externos aos 6rgdos dos quais estdo subordinados (Picchiai, 2008; Quinn et al., 2015;
Parreira, 2015).

Posteriormente, encontra-se o papel gerencial do Diretor, que age com planejamento e
demarcacdo de metas, sendo assertivo na definicdo de problemas, elegendo
possibilidades, definindo objetivos, papéis e tarefas, gerando diretrizes e politicas, por
meio de orientagdes. Elementos caracteristicos das organizagdes publicas, em que os
gestores tém que lidar com regras burocraticas e orcamentos apertados para tomar
decisOes assertivas e rapidas, com clareza em suas expectativas e distribuicdo de tarefas
entendidas pela equipe (Picchiai, 2008; Gemelli & Filippim, 2010; Marques, 2020).

Na sequéncia os papéis de Facilitador e Mentor, dos quais, espera-se do gestor que este
promova empenho coletivo, propicie coesdo, intervindo em conflitos e disputas
interpessoais, obtendo colaboracdo, participacdo na resolutividade de demandas e
compromisso na realizacdo do trabalho, ou seja, é aquele com capacidade de construcdo
de equipes. J& o Mentor, gera o interesse humano da organizacdo, cuidando do
desenvolvimento dos individuos de forma empatica, atenciosa, com disposicdo para
ouvir necessidades e aprimorar competéncias individuais, reconhecendo e elogiando
esforcos (Quinn et al., 2015; Marques, 2020).

Posteriormente, os papéis de Coordenador e Inovador. O Coordenador é responsavel
pelo suporte a estrutura e ao sistema do fluxo de trabalho na busca de eficicia e deve
estar atento aos recursos essenciais a realizagdo das tarefas. Entretanto, a pressdo
permanente da sociedade por celeridade de decisGes e resolugdes em curto prazo,



impactam na necessidade de tempo politico de maturagao das deliberagdes e pode ser
um entrave ao trabalho do Coordenador. O Inovador é o responsavel pela necessidade
de adaptar a organizacdo e a equipe ao novo, identificando tendéncias com praticas
inovadoras, visando contribuir para eficiéncia (Quinn et al., 2015; Marques, 2020).

O setor publico tem revelado diversos intentos na promog¢do de inovagdo em suas
organizagdes, entre elas planejamento e desenvolvimento organizacional, gestao de
recursos humanos, informacdo, simplificacdo e modernizagdo dos processos,
atendimento ao usudrio/cidaddo, avaliacdo de desempenho e controle de resultados.
Porém, a admissdo de ideias inovadoras tende a ser baixa e fragmentada, podendo
sofrer variagdes entre diversas organiza¢des, apesar dos beneficios (Resende Junior et
at., 2013; Lowen et al, 2017).

Por fim e menos evidente, os papéis de Produtor e Monitor, que cria um ambiente em
gue possa produzir e ser produtivo, com competéncia em organizar e administrar o
tempo e o estresse na organizacao (Parreira, 2015). O orcamento apertado, submissao
a politicas publicas nem sempre adequadas ao contexto, geram grande problema ao
gerente exclusivamente produtor, o que reduz significativamente a capacidade da
produtividade da organizagdo. O papel do Monitor abarca o controle da unidade de
trabalho, como verificacdo do cumprimento de regras, determinando se os individuos
estdo realizando adequadamente suas tarefas, bem como a realizacdo de andlise de
dados, informacoes, relatérios, e a conducdo de vistorias, inspecdes e respostas a
solicitacdes e documentos (Barbosa et al., 2017). Na gestdo publica, geralmente ha um
acumulo de tarefas, de maneira que o gestor ndo consegue dar conta de realizar todo o
trabalho, desviando-se das fung¢des originais, sem apoio institucional e de recursos
financeiros.

5 Conclusao

Esta pesquisa reflete que ser gestor na area de saude publica/coletiva, exige multiplas
competéncias, e os estudos foram unanimes quanto a necessidade desse
desenvolvimento, por meio de a¢des no sistema de salude como um todo, para o
aperfeicoamento da capacidade de gestdo e apoio de politicas governamentais.

Numa outra perspectiva, o modelo tedrico utilizado para mapear os modelos e os papéis
gerenciais encontrados, também exprime a identificacdo de lacunas, e pode servir de
base ao planejamento institucional alicercado na gestdo por competéncias.

Estas estratégias organizacionais podem transformar gestores em lideres de sucesso,
com capacidade de tornar seu ambiente de trabalho mais produtivo, de maneira
estruturada, utilizando uma variedade de perspectivas e recursos, vislumbrando-o como
um sistema complexo, dindmico, em constante transformacao.

As estratégias sugeridas ao desenvolvimento das competéncias ao gestor em saude
concentram-se em agoes formais de aprendizagem, aperfeicoamento e treinamento. A
EPS deve ser considerada como estratégia prévia a implementacdo de politicas publicas,
de modo que a transformacdo de conhecimentos e o agir contextualizado, expressem a
valorizacao da gestdo, impactando na qualidade da atencdo desenvolvida nos servicos
de salde.



Tais inferéncias, em uma scoping review, foram possiveis gragas a utilizagdo de uma
abordagem qualitativa, que permitiu aprofundamento na andlise das particularidades
dos contextos e experiéncias individuais, dentre outros aspectos inseridos nos estudos
selecionados.

A contribuicdo do estudo reside no fato de que os gestores, ao atuarem nos niveis
estratégico, tatico e operacional, sdo elos entre os objetivos organizacionais e os da
atenc¢do em saude publica, buscando eficiéncia, efetividade e qualidade nos cuidados
prestados. Logo, o desenvolvimento de competéncias diferencia o nivel de atuacdo do
gestor publico e por consequéncia a instituicao.

A limitacdo desta pesquisa foi a escassa oferta de publicagdes sobre o assunto,
sugerindo que existe uma lacuna a ser preenchida com novos estudos.
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