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Clinical Managers no contexto dos hospitais brasileiros: descricdo de perfil e relato de
experiéncias

RESUMO

Obijetivo: descrever o perfil de clinical managers que atuam em hospitais brasileiros e relatar
suas experiéncias. Método: estudo transversal de carater exploratorio e abordagem qualitativa,
realizado entre marco de 2019 e julho de 2020, junto a profissionais da salde que ocupavam
cargos de gestdo. Resultados: os clinical managers possuem formagdo académica
predominantemente em Enfermagem e Medicina, sendo que nos hospitais publicos a formacéo
em Enfermagem se destaca (61,7%), enquanto Medicina, nos hospitais privados (55,6%), sendo
a pbs-graduacdo em nivel lato sensu na area de Gestdo de Saude/MBA a mais recorrente
(52,5%). A conciliacdo dos trabalhos clinicos e gerenciais na rotina dos clinical managers
ocorre, sendo que nos hospitais privados a dedicacao as atividades gerenciais € predominante
em relacdo aos publicos, quando nestes precisam atuar de forma mais presente na assisténcia.
Conclusdo: os aspectos quanto a identidade profissional e a verificacdo dos projetos
pedagogicos dos cursos de graduacdo em Medicina e Enfermagem poderao ser explorados para
0 auxilio na transicdo deste profissional clinico para hibrido (clinical manager) a fim de que
essa transicdo seja desenvolvida com planejamento, clareza e preparagédo, possibilitando a
conciliacdo de suas atividades clinicas com as gerenciais, por ser elemento essencial no
processo de execucdo dos artefatos de Contabilidade Gerencial.

Palavras-Chave: Clinical Managers, Atividades gerenciais, Contabilidade Gerencial e
Performance.

1 INTRODUCAO

O setor de saude apresenta um ambiente dinamico, ambiguo e incerto, que durante 0s
altimos anos, os hospitais tém experimentado reducdo de recursos, aumento de competi¢do no
mercado, incorporacdo de novas tecnologias e o crescimento das expectativas de vida dos
pacientes (XIONG et al., 2017).

Os custos com salde como percentual de alocacdo dos recursos orcamentarios
continuam a crescer, sendo necessérias reformas, que tratam de como 0s recursos sdo gastos,
focando nos resultados, nas melhores préaticas, na continuidade do cuidado e na contencao de
custos, como tem sido implementada em paises como Canadéa e Unido Europeia (GRADY;
HININGS, 2019; PIHLAINEN; KIVINEN; LAMMINTAKANEN, 2019).

No Brasil também ha esta preocupacdo, pois o sistema de saude brasileiro enfrenta
desafios para o equilibrio entre financiamento e gastos do setor, dado o envelhecimento
populacional, mudanca de perfil epidemioldgico, incorporacdo de novas tecnologias e
diminuicdo da taxa de fecundidade (OCKE-REIS, 2018).

Neste contexto de reformas, a adocéo de praticas gerenciais no setor é essencial para
facilitar este processo de mudancas, focada na alocacéo eficiente de recursos e na melhoria na
entrega e qualidade dos servicos prestados e, os profissionais de saide que desempenham suas
fungdes clinicas, como médicos, enfermeiros, precisam ser incluidos nesse processo a fim de
minimizar o uso inadequado de recursos e por terem uma relacdo direta com os demais
profissionais clinicos e com a qualidade do servico prestado ao paciente (DUFFIED et al., 2019;
RABKIN; FREIN, 2021).

A integracdo dos clinicos nos trabalhos gerenciais tem sido reconhecida como um fator
determinante da efetividade operacional dos hospitais nos paises da Europa, Australia e Nova
Zeléndia (SPEHAR; FRICH; KIJEKSHUS, 2012).
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Segundo Mcgivern et al. (2015), os diretores clinicos sdo responsaveis por servi¢os
clinicos, orcamento, gerenciamento dos demais profissionais e qualidade, porém ainda é pouco
explorado sobre quais condi¢des estes médicos se tornam profissionais hibridos, se ha
treinamento necessario, como lidam com as forcas institucionais externas e como se
identificam.

Na literatura internacional, esses diretores clinicos sao denominados clinical managers,
0s quais sdo os profissionais com formacgdo clinica que ocupam posic¢des formais de geréncia
que podem ou ndo exercer funcbes na area clinica (SPEHAR; FRICH; KJEKSHUS, 2015).
Esses clinical managers séo caracterizados como profissionais hibridos por possuirem formacao
e atuacdo na area clinica, mas também na gerencial, desempenhando papel importante na
melhoria dos sistemas de saude (NZINGA; MCGIVERN; ENGLISH, 2019).

Estes profissionais hibridos tém conhecimentos clinicos, gerenciam suas equipes e
outros profissionais de salide e 0s processos organizacionais em seus departamentos (KIPPIST;
FITZGERALD, 2009). Segundo os autores, estes profissionais desempenham um papel
fundamental no setor da salde, pois estdo na intersecdo de dominio clinico e gerencial.

Médicos em posicdes de geréncia podem elevar o nivel da performance do hospital, da
seguranga e qualidade do cuidado, pois possuem vantagens em relacdo a gerentes néo clinicos,
como o dominio do conhecimento técnico do ambiente de trabalho, facilidade de comunicacao
com os pares, 0 entendimento do comportamento humano e por serem responsaveis pelos custos
do departamento sob sua responsabilidade (AL MOMANI, 2018).

Evidéncias anteriores sugerem que estes gerentes clinicos apresentem melhor
performance gerencial comparados a gerentes com nenhum background clinico (KAISER,;
SCHMID; SCHLUCHTERMANN, 2020).

Em hospitais da Noruega se identificou que os clinical managers trabalham com
orcamento, demonstragdes financeiras e planejamento, utilizando as informacdes contabeis para
explicar e analisar os desvios entre orcado e realizado (PETTERSEN, 2013). O orcamento é
um importante contrato entre a alta gestdo de um hospital e os clinical managerse as
informacdes gerenciais fornecidas e usadas por estes gestores sdo consideradas vitais parao
gerenciamento dos recursos (PETTERSEN, 2013).

Na Finlandia também ocorreu o processo de hibridizacdo dos clinicos, médicos, cuja
adogdo de técnicas gerenciais, incluindo a preparacdo de orcamento, calculo de custos,
estabelecimento de prec¢os, foram incluidas nas rotinas de trabalho no contexto das reformas do
setor publico (KURUNMAKI, 2004).

Macinati, Bozzi e Rizzo (2016) e Macinati, Cantaluppi e Rizzo (2017) demonstraram
que no setor de saude da Italia, o orcamento participativo melhora a eficacia dos profissionais
hibridos e indiretamente sua capacidade de contribuir para performance orcamentaria, sendo
considerados fator chave na adogdo dos instrumentos de controle gerencial, dentre elas o
processo or¢amentario.

Estas praticas gerenciais quando implantadas podem ser propicias para absor¢cdo do
conhecimento contabil por estes profissionais hibridos, pois o uso desta informacao gerencial
suporta o trabalho deste profissional, como demonstraram estudos no Canada, Reino Unido e
Austrélia (GIACOMELLL, 2020).

A transicdo desses profissionais clinicos para executarem as funcdes de gerenciamento
tem sido um desafio, porém fornece as organizagGes de salide um novo futuro e ideias que
contribuem para o sucesso das reformas almejadas, abarcando também tdpicos como
preparagédo e educagdo, que sdo pouco explorados na literatura (AL MOMANI, 2018),
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constituindo assim uma lacuna de pesquisa a ser explorada no contexto brasileiro dos hospitais
publicos e privados, no campo de investigacdo da Contabilidade Gerencial.

Pretende-se, como objetivo principal, qualificar o perfil dos clinical managers,
relatando suas experiéncias em se tornar um profissional hibrido, de acordo com a definicéo
da literatura internacional. A partir das experiéncias narradas, sera possivel identificar as
atividades clinicas e gerenciais desenvolvidas e qual a predominancia da execucéo de cada uma
delas, bem como as habilidades e conhecimentos requeridos para esta atuagdo no ambito dos
hospitais publicos e privados estudados.

Diante deste cenario, identificam-se lacunas referentes ao perfil dos gestores clinicos de
hospitais publicos e privados no contexto brasileiro, denominados clinical managers, quanto a
sua atuacdo no desenvolvimento das atividades gerenciais bem como sua experiéncianesta
funcéo, a partir de sua formacao clinica, dos conhecimentos e habilidades adquiridas, ja que
estes agentes se constituem um fator primordial no sucesso da implementacdo e execugdo das
praticas de controle gerencial em uma instituicdo de saude.

O presente artigo esté estruturado nas seguintes se¢des: Métodos, Resultados, Discussao
e Concluséo.

2 METODOS

Trata-se de um estudo transversal de carater exploratorio e com abordagem qualitativa
dos dados, realizado nos Departamentos Regionais de Saide (DRS) de Ribeirdo Preto (DRS
XI1I), Franca (DRS VIII), Araraquara (DRS I111) e da Grande S&o Paulo (DRS I). No estado de
Minas Gerais e Parang, a classificacdo se deu pela Superintendéncia Regional da Salde de
Coronel Fabriciano e pela 3% Regional da Saude de Ponta Grossa.

O estudo teve inicio ap6s a aprovacio do estudo nos Comités de Etica em Pesquisa, em
fevereiro de 2019 e término em julho de 2020, em virtude da Pandemia da Covid-19.

Os clinical managers foram selecionados via LinkedIn, a qual é uma rede social de
negocios de acesso publico, que contém o registro dos dados profissionais de seus usuarios, no
qual pode ser realizada uma busca para a sele¢éo dos perfis de interesse (daqueles que se auto
denominavam ou se descreviam como clinical managers). Para fins de veracidade dos dados
informados no cadastro profissional apresentados no LinkedIn, o pesquisador acessou o site do
Conselho Regional de Medicina para fazer uma consulta por nome, cujo retorno € o nimero do
registro, a situacdo do mesmo — se esta ativo ou inativo e a especialidade do médico. A base de
gestores clinicos selecionados por esta ferramenta foi de 213 gestores clinicos, sendo que 7%
ndo aceitaram participar da pesquisa por ndo se enquadrarem no perfil de clinical manager,
apesar de estarem intitulados com essa descricao.

Além dos gestores identificados via LinkedIn, houve também as indicagOes feitas
diretamente pelos hospitais participantes da pesquisa, pelas quais foram selecionados clinical
managers gque atendem a definicdo e possuem envolvimento no processo or¢camentario da
instituicdo, somando-se mais onze potenciais respondentes a base.

Para as entrevistas semiestruturadas, buscou-se selecionar clinical managers de
departamentos com o mesmo nivel de complexidade em relacdo aos servigos clinicos
executados, tanto nos hospitais publicos quanto privados, sendo entdo pertencentes aos
seguintes departamentos clinicos: hemodialise, pronto atendimento, assisténcia farmacéutica,
clinica medica, cardiologia, oncologia e atencéo a saude.

A amostra ndo foi probabilistica e sim por conveniéncia, abrangendo os clinical
managers que ocupavam cargos de gestdo e que possuiam responsabilidade orcamentaria sob
uma area ou departamento no ambiente intra-hospitalar, de carater publico ou privado,




totalizando 101 questionarios respondidos (taxa de resposta de 45%) e 11 clinical managers
entrevistados, seis de hospitais publicos e cinco de privados.

Foram utilizadas as seguintes variaveis para caracterizar o perfil dos gestores: género,
idade, area clinica de atuagdo, tipo de centro sob sua responsabilidade, tempo de trabalho no
hospital, formacdo académica — graduacdo e pdés-graduacdo, categorizadas pelo tipo de
financiamento predominante do hospital.

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido com questfes que abordam o perfil
dos respondentes para futura identificacdo e classificagdo, bem como sobre os deveres,
habilidades e formacao, hibridizacdo e acreditacdo hospitalar.

No que se refere as entrevistas semiestruturadas, utilizou-se um guia de entrevistas
(Anexo A) com questdes elaboradas sobre as tematicas de atuacdo dos gestores clinicos como
clinical managers e conhecimentos e habilidades, cuja analise das evidéncias das entrevistas
seguiu a abordagem de template proposta por King (2004).

Os questionarios, juntamente com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
foram enviados aos clinical managers dos hospitais autorizados, bem como aos selecionados
via LinkedIn, por um link de acesso, o qual os direcionava ao sistema de questionarios
institucional da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeir&o Preto.

O periodo de coleta de dados do questionario foi de janeiro a julho de 2020.

No que tange as entrevistas, estas foram realizadas no periodo de julho a dezembro de
2020, de forma remota, em virtude da pandemia da Covid-19, seguindo um guia de entrevistas.
A conducdo das entrevistas semiestruturadas foi realizada seguindo todos os requisitos éticos,
sendo gravadas com autorizacdo do participante da pesquisa para futura transcricéo e utilizacéo
para atender aos objetivos da pesquisa. Dessa forma, 0s questionarios e entrevistas constituiram
a base de dados para posterior analise do estudo proposto.

Todas as questdes foram tabuladas e organizadas em planilhas do Microsoft Excel, com
analise descritiva dos dados, calculando as frequéncias das variaveis para tracar o perfil dos
respondentes.

Com relacdo as respostas das entrevistas, estas foram organizadas de forma hierarquica,
a partir do agrupamento de cddigos semelhantes, para se obter clareza na organizacdo e
interpretacdo dos dados, classificando-os em higher-order codes e lower-order codes (KING,
2004) e (LIMA et al., 2017). A partir das transcrigdes das entrevistas dos clinical managers,
elaborou-se o template com cddigos de primeira e segunda ordem, apresentado no Quadro 1:

Quadro 1: Template - codigos de 12 e 22 ordem

Higher-order codes Lower-order codes

1. Atuagdo como clinical manager 1.1 Visdo do profissional em se tornar clinical
manager

1.2 Conciliagdo dos trabalhos clinicos e gerenciais

1.3 Expressao de sentimentos pessoais em relacdo
a funcao

1.4  Expressdo de sentimentos pessoais em relacdo
a equipe

1.5  Expressdo de sentimentos pessoais em relacdo
a organizagao

1.6 Conflitos entre area clinica e gerencial

2. Conhecimentos/Habilidades 2.1  Preparagdo para o desenvolvimento da fungéo

2.2 Apoio da organizagdo

2.3 Area do conhecimento a ser desenvolvida para
assumir a fungdo
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2.4

Sugestdo de cursos/treinamentos

Fonte: Elaborado pelos autores.

O estudo obedeceu a legislagdo pertinente a ética em pesquisa, sendo que o mesmo foi
aprovado no dmbito do Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Ribeirdo Preto, em 25 de fevereiro de 2019, cadastrado sob o nimero CAAE
01936418.2.0000.5407 e parecer n° 3.168.650, e posteriormente nos Comités de Etica de cada
instituicdo, tendo a aprovacdo em dez hospitais. Os participantes foram solicitados a assinar o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, ap0s aceitar participar voluntariamente do
estudo.

3 RESULTADOS

3.1 PERFIL DOS CLINICAL MANAGERS

A Tabela 1, a seguir, apresenta o perfil dos clinical managers de hospitais publicos e
privados.

Observa-se que nos hospitais publicos ha predominancia do género feminino (61,7%),
enquanto nos privados, a situacdo é oposta (66,7%) pertencem ao género masculino, atuando
nessas instituicdes pelo tempo de até 10 anos (63,4%).

Quanto as areas de atuacdo, concentram-se na Geréncia Clinica (24,8%), Diretoria
Clinica (21,8%) e Especialidade Clinica (19,8%), sendo responsaveis por centro de custos
majoritariamente nos hospitais publicos (78,7%) e por centro de resultados nos hospitais
privados (44,4%).

Os clinical managers possuem formacdo académica predominantemente em
Enfermagem e Medicina, sendo que nos hospitais publicos a formacdo em Enfermagem se
destaca (61,7%), enquanto Medicina, nos hospitais privados (55,6%), sendo a pos-graduacao
em nivel lato sensu na area de Gestdo de Saude/MBA a mais recorrente (52,5%).

Desta amostra, 47% atuam em hospitais financiados por recursos predominantemente
publicos e 53%, privados.

A caracterizacdo dos clinical managers desta amostra é particular no contexto dos
hospitais brasileiros, pois em decorréncia do recurso predominante que financia as atividades
clinicas, esses possuem formas de organizacdo administrativa, financeira e hierarquicas
diferentes, dadas pelos arranjos organizacionais sob 0s quais sdo estruturados, que acarretam
em diferentes formas de atribuicdo das funcdes gerenciais a estes gestores, com relacdo as
exigéncias quanto a preparacao para assumir a fungéo, sua formacéo, posi¢do no organograma
e ao nivel de responsabilidade orgamentario atribuido para gestao dos recursos alocados em seu
departamento.

Tabela 1 — Perfil dos clinical managers (n=101) segundo género, idade, area de atuacéo,
tipo de centro, tempo de trabalho no hospital, formagdo académica.
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o ) Tipo de Financiamento
Variavel Categoria Amostra Pablice Privado
Género Feminino 46,5% 61, % 33,3%

Masculino 53.5% 38.3% 66, 7%
Idade 30a 35 anos 21.8% 27. % 16,7%
362 40 anos 25 7% 29.8% 22.2%
412 45 anos 15.8% 10.6% 20.4%
46a 50 anos 19,8% 17.0% 22.2%
51a 55 anos 10.% 6.4% 14.8%
acima de 56 anos 5% 8.5% 3, %
Area Geréncia Clinica 24.8% 14.9% 33.3%
Direforia Clinica 21.8% 25,5% 18.5%
Especialidade Clinica 19,8% 25.5% 14.8%
Clinica Cirirgica 12.%% 14.%% 11,1%
UTI 6.9% 6.4% 7.4%
Pronto Atendimento 5.0% 6.4% 3%
Centro de Medicina Diagnéstica 3.0% 0.0% 5.6%
Outros 5.9% 6.4% 5.6%
Tipo de Centro Centro de Custo 59 4% 78, 42 6%
Centro de Resultado 28,7% 10.6% 44.4%
Nio possui 11.9% 10.6% 13.07%
Tempo de Trabalhono Hospital Até 10anos 63.4% 64.8% 61, %
Entre 11 e 20anos 21.8% 24.1% 19,1%
Entre 21 e 30anos 9.9% 7.4% 12.8%
Mais de 30anos 5,0% 3, 7% 6.4%
Graduacio Enferrmgem 43,6% 61, 7% 27.8%
Medicina 45.5% 34.0% 55.6%
Outros 10.%% 43% 16,7%
Mestrado Enferrmgem 8% 12.8% 5.6%
Medicina 15.8% 10.6% 20,4%
Outros 18,8% 12,8% 24.1%
Nio possui 56.4% 63.8% 50.00%
Doutorado Enferrmgem 4.0% 6.4% 1%
Medicina 12.%% 10.6% 14.8%
Qutros 5.0% 0,0% 93%
Nio possui 78,2% 83.0% 74.1%
Outra Pos-Graduagio Gestdo de Saude / MBA 52,5% 66,0%% 40,7%
Especializacio emA rea Clinica 39 6% 21.3% 55.6%
Nio possui 7.% 12.8% 3 %
|\ Observagdes 101 47 54 |

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.2 EXPERIENCIAS DOS PROFISSIONAIS DA SAUDE ENQUANTO CLINICAL
MANAGERS

A partir das tematicas dos dados qualitativos abarcadas nas entrevistas com clinical
managers, organizadas conforme template construido, apresentado na Sec¢do 2.10, passa-se a
discorrer sobre a experiéncia desses respondentes em se tornarem clinical managers (CM) dos
hospitais em que atuam, a seguir.
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Em relacdo a atuacdo como clinical manager, esses gestores relataram como percebem
a sua atuacdo nesta funcdo, tendo como formacdo a area clinica (enfermeiros, médicos,
farmacéuticos, entre outros):

"Eu considero minha atuacdo como clinical manager uma extensao da atuacao clinica, até o
fato de eu ter vindo de uma parte que era assisténcia pura, beira leito, me d& condi¢des hoje e
sempre me deu, eu acho que me fortaleceu pra fazer um entendimento dessa parte
administrativa, porgue ai eu conheco como é que funciona la." (CM5 Privado)

"Porque eu tenho dificuldade de entender todo o processo, e a gente gerencia essa parte e a
gente foi aprendendo, eu, pelo menos, aprendi muito no dia a dia, ja chegou a folhinha pra mim
do custo, eu falei: “Que isso? O que é que eu fago com isso." (CM8 Publico)

A visdo apresentada por esses gestores em se tornarem clinical managers reforca a
importancia atribuida a sua formac&o clinica e as atividades assistenciais exercidas, pois estas
sdo o alicerce para o bom desenvolvimento de sua funcdo gerencial, considerando-a uma
extensdo da atuacdo na area clinica, mesmo que no momento de sua designacdo, ndo se
sentissem preparados, foi esta formacdo de origem que possibilitou a aquisi¢cdo das novas
habilidades necessarias para 0 desempenho como clinical managers.

Como estes clinical managers também desempenham as atividades clinicas, ligadas
principalmente & assisténcia de pacientes, buscou-se relatar como conciliam as atividades no
cotidiano do exercicio de suas fungdes:

"Hoje sim, consigo conciliar os trabalhos assistenciais e gerenciais, porque, como eu coloquei,
eu estruturei a minha equipe, entdo eu tenho as coordenadoras que elas fazem mais a parte
mais assistencial direto e eu fico mais na parte de gestdo administrativa. Entdo, eu consigo
fazer essa analise." (CM4 Privado)

“E ai pra conciliar as duas coisas, acaba que a parte assistencial acaba sendo diminuida, no
meu caso, na maioria dos gerentes clinicos, reduz bastante a quantidade de horas.., mas eu
procuro manter e a posicdo, na verdade, nossa aqui € estimular pra que os gestores clinicos
mantenham pelo menos em parte a sua formacéo de base, alguma atuacéo, pra que consigam
entender a realidade de quem t& fazendo a funcdo da operagdo, e ndo s6 por meio de
observacao, de geréncia disso.” (CM9 Publico)

Percebe-se entdo a conciliacdo dos trabalhos clinicos e gerenciais na rotina dos clinical
managers, sendo que nos hospitais privados, a dedicacdo as atividades gerenciais €
predominante em relacdo aos publicos, quando precisam atuar de forma mais presente na
assisténcia. Durante as entrevistas, algumas expressdes de sentimentos pessoais em relacdo a
fungdo, a equipe e a organizagdo foram externadas pelos clinical managers, como se pode
constatar:

"Gosto muito, sofro muito, acho que cada vez mais os hospitais sdo empresas e a gente ta

aprendendo a trabalhar como empresa.” (CM1 Privado)

"Sinto orgulho porque eu acho que é um aprendizado Unico. Tem coisas que ndo se comparam

a isso, vocé lidar com o pessoal, com material, com pessoal do teu setor, pessoal de fora, ter

jogo de cintura, que precisa ter muito, né? Entéo foi muito valioso." (CM7 Publico)

Os clinical managers demonstraram sentimentos de orgulho ao exercer a funcdo e a
instituicdo, ressaltando a importancia de suas equipes e de se manterem alinhados a elas, para
que isto se reflita nas atividades assistenciais, enaltecendo o seu papel de lideranga.

Além destas questBes, em algumas afirmages dos clinical managers, foram discorridas
sobre situacdes de conflitos abordando anélises de cunho gerencial e assistencial:
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"A gente até criou um comité pra isso, porque tem algumas questdes, por exemplo, que sao
limitrofes, que elas ndo sdo claras, por exemplo, no uso de medicamentos. Esse comité, pra
discutir situacfes como essas que sao limitrofes, que ndo depende da minha opinido sé técnica,
que precisa ter um colegiado pra discutir qual € o melhor caminho pra esta situacéo especifica."
(CM2 Privado)

"Na decisdo de manter um material, a gente fez varias acdes pra poder provar que era essencial
pra assisténcia ter aquele produto...a gente s6 conseguiu provar com o uso correto, conseguiu
provar que mesmo com o valor sendo caro era eficiente pro paciente, diminui 0 nimero de
infeccBes.” (CM8 Publico).

A forma de lidar com essas situaces de conflitos pontuadas pelos clinical managers
difere no &mbito dos hospitais publicos e privados, sendo que nos privados ha um amparo de
colegiados técnicos a fim de que ndo se sentissem responsaveis isoladamente por uma decisdo
que possa interferir diretamente no bem estar do paciente. Em se tratando de preparagéo para
atuacdo como clinical manager, os entrevistados expressaram:

"Pra nés assistenciais (...) somos formadas na parte de bioldgicas e fazer esse exercicio do

orgamento, numero, projetar, meu Deus, é algo que, assim, a gente aprende muito, mas néo é

0 nosso foco de formacgdo, né? Mas que vai nos trazendo uma viséo sistémica da instituicdo,

assim, super importante e que também nos faz entender que tudo é o planejamento mesmo."

(CM5 Privado)

"Se a gente for ver a formacgéo clinica, pelo menos da area médica, ela ndo entra em nenhum
momento nessa parte gerencial, né? Em nenhum momento da formagdo médica ou mesmo da
subespecialidade(...) a gente ndo é formado pra isso, mas dai quando a gente comeca a
trabalhar com funcéo gerencial e acaba se capacitando pra isso, né, com outras formagdes,
mestrado, outras cursos especificos, apesar da gente ndo ter tido isso na formacéo basica,
aquele conhecimento da formacdo bésica, ele é muito importante pra que vocé consiga
desempenhar a funcao gerencial dentro de uma unidade de satde." (CM9 Publico)

A preparacdo para o desenvolvimento da funcdo como clinical manager foi abordada
como ponto fundamental para que suas atividades gerenciais fossem exercidas, apesar de no
momento inicial ndo se sentissem preparados, sendo um desafio adquirir tal preparacdo na
pratica, tendo a formacdo clinica como base para alcangarem as habilidades gerenciais exigidas
e a busca pelo aprendizado na area.

O apoio da organizacdo foi um tema bem abordado pelos clinical managers como algo
fundamental no desenvolvimento de suas atividades, como se pdde observar:

"A organizacgao (eles) ja estdo mudando um pouco do que era, porque antes a gente ndo tinha

treinamento de absolutamente nada, hoje néo, a gente fez varias semanas de treinamento sobre

DRE, sobre orgamento, sobre o GPI, eles fazem treinamento.” (CM3 Privado)

“O proprio tribunal de contas coloca um pouco de limitagdo de gasto de treinamento, mas a
gente tem a facilidade, vamos dizer assim, de ter uma parceria académica com a faculdade,
enfim, t&4 inserida, entdo varios profissionais da média geréncia acabam, fazem ainda
complementagdo do mestrado de gestdo.” (CM9 Publico)

Esse apoio institucional é relevante para o efetivo exercicio como clinical manager, no
que diz respeito ao suporte organizacional e financeiro para o oferecimento de cursos,
treinamentos, mesmo havendo limitagcdes nos hospitais publicos. Quanto a area do
conhecimento a ser desenvolvida para assumirem a funcdo de clinical manager e sugestéo de
cursos e treinamentos, houve as seguintes explanagdes:
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"Eu acho que ainda assim essa parte financeira, sabe? A parte assim, 6, fluxo de caixa (...)giro
de capital, ndo sei 0 qué, essas coisas, talvez so pra eu entender um pouco mais." (CM5 Privado)

“Ferramenta gerencial, ndo so gerencial do ponto de vista matematico, mas de ferramentas de
solucéo de problema, ferramenta de analise de causa, ferramenta de elaboracéo de projeto.”
(CM9 Publico)

"Planejamento estratégico e orgamento, seria um bom curso." (CM4 Privado)

Ressalta-se que em relagéo aos cursos e treinamentos sugeridos pelos clinical managers,
estes se concentraram na abordagem de assuntos da area financeira e lideranca para a efetiva
evolucdo dos trabalhos gerenciais desempenhados.

Tendo em vista os relatos dos clinical managers no que se refere ao envolvimento das
atividades clinicas e gerenciais desempenhadas no exercicio de sua atribui¢do, notou-se uma
diferenciacdo nesse nivel de envolvimento no contexto dos hospitais publicos e privados. Neste
sentido, uma matriz foi desenvolvida como forma de uma representagdo grafica para sintetizar
0 posicionamento do clinical manager em relacdo as dimensbes de atividades clinicas e
gerenciais, alicergado no estudo de Gilbert et al. (2019), conduzido com os physician managers
canadenses.

A matriz foi composta por quatro quadrantes, tracados a partir da analise dos
apontamentos feitos pelos clinical managers sobre o percentual de execucdo de atividades
quanto as dimensdes clinicas e gerenciais, no &mbito do desenvolvimento de seu trabalho nos
hospitais em que atuam, apresentada na Figura 1:

Figura 1 — Matriz de envolvimento dos Clinical Managers quanto as dimensdes de atividades
clinicas e gerenciais

Dimenséao
atividades
clinicas
10094
clinical managers hospitais publicos
5094 2° quadrante 1° quadrante
clinical manager s hospitais privados
099 4° Quadrante 3° Quadrante
Dimenséo atividades gerenciais
0% 50%0 100%

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com esta matriz, verifica-se que os clinical managers dos hospitais privados
estdo situados no terceiro quadrante, no qual se identifica um significante envolvimento em
termos de suas responsabilidades na dimensdo de gerenciamento, enquanto os que atuam em
hospitais publicos alocam mais énfase ao envolvimento nas atividades clinicas, relacionadas a
assisténcia aos pacientes e as suas responsabilidades na dimensé&o clinica. Esta constatacdo sera
retomada na proxima secao.
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4 DISCUSSAO

A partir da construcdo do perfil dos clinical managers de hospitais publicos e privados
deste estudo e dos relatos analisados nas entrevistas conduzidas, a percepcéo sobre a atuagéo
destes profissionais como clinical managers se mostra como uma extensdo das atividades
clinicas desempenhadas e este processo de se tornar este profissional hibrido foi caracterizado
informalmente, sem o estabelecimento de um programa de recrutamento, principalmente no
ambito dos hospitais publicos, corroborando com o estudo nos hospitais quenianos quando
relatam que 43% dos clinical managers foram designados para a funcdo de gerenciamento por
necessidade do trabalho na organizacdo (AL-MOMANI, 2018, NZINGA; MCGIVERN;
ENGLISH, 2019).

Nos hospitais privados se percebe que estes gestores ja estdo mais familiarizados com
as rotinas de gestdo, por serem responsaveis por centro de resultados e cobrados por indicadores
financeiros sob o departamento/setor do qual é responsavel, atuando mais tempo nas atividades
gerenciais em relacdo as clinicas, como se constata ha matriz de envolvimento dos clinical
managers elaborada para situar estes gestores (Figura 1 - Secdo 3.3).

No que se refere a conciliacdo dos trabalhos clinicos com os ndo clinicos, nos hospitais
privados estes clinical managers declararam executar poucas atividades ligadas a assisténcia ao
paciente, dedicando-se majoritariamente as atividades de gestdo, enquanto nos hospitais
publicos, apesar de conciliarem as atividades, mantém sua atuacdo no trabalho assistencial,
inclusive para suprir auséncias e escalas de trabalho quando necessario, considerando a
proximidade com a equipe como fator importante de sua atuagdo como gestor, como
apresentado na matriz de envolvimento.

Os clinical managers dos hospitais privados estdo posicionados no terceiro quadrante
da presente matriz, e os dos hospitais publicos, no segundo. Estes enquadramentos se
fundamentaram nos relatos destes clinical managers e refletem a atual situacdo no contexto
brasileiro da amostra estudada, mostrando que é desejavel uma evolucdo no nivel de
envolvimento destes gestores que atuam em hospitais publicos quanto a dimensao gerencial,
para que futuramente possam ocupar o terceiro quadrante, a fim de que as préaticas gerenciais
adotadas tenham as consequéncias almejadas, principalmente no tocante a alocacao eficiente
de recursos.

No cenério internacional, segundo Hoekstra et al. (2021), os clinical managers do
estudo conduzido nos Estados Unidos passam a maior parte do tempo com pacientes,
dedicando-se poucas horas ao gerenciamento, enquanto estes profissionais hibridos do Canada
apresentaram trés perfis de atuacdo dependendo do nivel de envolvimento nas atividades
clinicas e gerenciais, sendo denominados “desiludidos”, “minimo de envolvimento na
dimensdo gerencial” e “ equilibrio-desequilibrio” (GILBERT et al., 2019).

No tocante aos sentimentos externados por estes clinical managers, foram unanimes em
sentir orgulho de sua equipe, de sua posi¢ao atuando como tal, apresentando como desafioo
exercicio desta funcéo, pois reconhecem a instituicdo como prioridade.

Apesar de afirmarem sobre a conciliagdo dos trabalhos clinicos com os de gestdo, houve
situacOes de conflitos entre as duas dimensd@es, principalmente em relacéo a discussdes sobre
uso de medicamentos, materiais, abordando aspectos de custos e eficicia na aquisicdo dos
mesmos. Os hospitais privados, conforme relatos, possuem comités como colegiados paraeste
tipo de discussao.

Acerca da preparacédo e desenvolvimento da fungéo, os gestores clinicos entrevistados
guando foram designados para serem clinical managers, declararam ndo se sentirem
preparados, tanto em termos de conhecimento, formacéo béasica e habilidades, quanto a aspectos
emocionais. Estudos relataram que estes profissionais indicaram participar de um
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programa de desenvolvimento, como forma de recrutamento e preparacdo para assumirem a
funcéo, ja que reportaram a necessidade de entendimento quanto a linguagem e procedimentos
associados com o orcamento, planejamento estratégico e habilidades tecnoldgicas (AL-
MOMANI, 2018; SPEHAR; FRICH; KJEKSHUS, 2012).

Clausen, Cummins e Dionne (2017) relataram que nenhum dos estudos explorados
discutiu o processo de como os individuos aprenderam competéncias especificas ou se o
resultado da aprendizagem foi alcancado; os programas educacionais estudados foram
desenvolvidos com base em uma percepcao de falta de preparacdo de lideranca e apenas dois
dos programas envolviam competéncias em nivel organizacional ou sistémico, que dariam
suporte para estes profissionais desenvolverem suas atividades gerenciais.

A formacdo clinica, principalmente a graduacdo em Medicina e Enfermagem,
predominante dos clinical managers pesquisados, parece ndo oferecer disciplinas que tratam de
tematicas relacionadas a gestéo, buscando esta formacdo em cursos de pés-graduacdo lato sensu
(52,5%), treinamentos externos (46%), treinamentos oferecidos e custeados pelos hospitais
(25%) e da propria experiéncia profissional (29%) e aprendizagem com colegas (18%) e
informal (16%), sendo que 67% deles afirmaram que suas habilidades foram complementadas
por um novo conjunto de técnicas adquiridas por estes cursos e treinamentos.

Na esfera privada, o oferecimento de treinamento se mostra mais frequente, ja que na
publica os recursos destinados a treinamento sdo especificos, limitados e mais escassos, tendo
em vista as auditorias externas dos 6rgéos reguladores.

Quanto a area de conhecimento a ser desenvolvida, a predominéncia relatada pelos
clinical managers foi a de humanas — gestdo de pessoas e financeira, corroborando com a
literatura internacional (AL-MOMANI, 2018; SPEHAR; FRICH; KJEKSHUS, 2012). Os
clinical managers também citaram habilidades de gerenciamento e lideranca, interpessoais e
habilidades para se criar um ambiente de trabalho positivo para 0 bom desenvolvimento da
funcao.

Dentre os deveres e responsabilidades atribuidos a eles, 67% monitoram o0 orcamento,
46% executam o orcamento e 40% elaboram relatorios de controle de or¢camentos, realizam
reunides com a equipe (83%), supervisionam a equipe (75%), desenvolvem e implementam
politicas e procedimentos de trabalho (84%), sendo que 71% dos clinical managers atuam em
hospitais com certificacdo de Acreditacdo hospitalar, 13% estd em fase de implantacdo e 16%
ndo possuem nenhuma certificacéo.

Assim, pelos resultados do presente estudo, os clinical managers podem ser
considerados profissionais hibridos, como define a literatura, sendo mais intensos no
desenvolvimento das atividades gerenciais no ambito dos hospitais privados, mesmo néo
passando por um programa especifico de desenvolvimento e recrutamento que os capacitem
inicialmente ao exercicio da funcdo, pois conseguem executar tais atividades exigidas apds
receberem treinamentos, cursos e por iniciativa propria de busca de aprendizado e formacgao.

Mesmo que ndo haja essa preparacdo prévia em forma de programas de
desenvolvimento e recrutamento institucionalizados para se tornar um profissional hibrido,
esses clinical managers adquirem a base necessaria para sua atuacdo, atribuindo a eles um
reconhecimento e sentimento de dedicagéo e orgulho pelo trabalho desempenhado, mesmo
havendo limitagdes e barreiras para tal em termos de apoio organizacional, principalmente na
esfera publica. A responsabilidade em cumprir com as tarefas delegadas e o desenvolvimento
da equipe sdo os impulsionadores para 0 bom andamento das atividades incumbidas, tendo
como principal objetivo a busca pelo uso eficiente dos recursos e a entrega dos servigos de
salide ao paciente com seguranga e qualidade.
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A literatura internacional revela como barreiras a efetividade do gerente clinico hibrido
o tempo, a falta de formacdo relacionada aos aspectos de gerenciamento, falta de interesse e a
imprevisibilidade dos trabalhos clinicos que podem conflitar com as responsabilidades
gerenciais, falta de uma descricdo do trabalho e entendimento dos discursosda linguagem
clinica com a de negocios (KIPPIST; FITZGERALD, 2009). Tais barreiras também se
apresentam no Brasil, na conjuntura estudada, exceto a falta de interesse dos clinical managers,
pois foi demonstrado que tém iniciativa e pré-atividade na busca de formagdo para o
desenvolvimento de suas atividades.

As habilidades de lideranca também sdo abordadas por Grady e Hinings (2019) e
Pihlainen, Kivinen e Lammintakanen (2019) por capacitarem os clinical managers em guiarem
seus esforcos para transformacdo de suas equipes, da prdpria organizacdo e do governo em
busca de um sistema de saude sustentavel que produz os melhores resultados e experiéncias aos
pacientes com respeito a valores e a custos.

Pihlainen, Kivinen e Lammintakanen (2019) também mencionaram que as
responsabilidades e deveres quanto ao gerenciamento e lideranca necessitam de clareza e a
trajetdria de carreira precisa ser atualizada para incluir a possibilidade de uma carreira gerencial.

Spehar, Frich e Kjekshus (2015) sugeriram que as organizacdes de salde devem
entender a importancia da necessidade de cumprimento da dimenséo gerencial que pode estar
associada com a efetiva construcdo de identidade profissional e da transicdo para clinical
manager. A dimensdo gerencial precisa se tornar parte de sua identidade para sustentar seu
interesse para 0s anos necessarios para desenvolver e praticar as habilidades complexas de
gerenciamento, podendo esta nova identidade ser inclusa nos programas de desenvolvimento
de gerentes clinicos.

Segundo Santos et. al (2022), os gestores hospitalares devem estar atentos as
ferramentas de sistema de controle gerencial, pois estdo associados as atitudes e
comportamentos dos individuos, que se refletem nos resultados organizacionais.

Programas de mentoria também foram indicados por NZINGA, MCGIVERN e
ENGLISH (2019) para encorajar os clinicos a atuarem como clinical managers de forma a
enriquecer a efetividade do sistema de saude.

Os resultados desse estudo sugerem que os hospitais devem reconhecer a importancia
do envolvimento dos clinical managers nas atividades gerenciais, possibilitando o
desenvolvimento de suas habilidades e conhecimentos para o exercicio desta funcéo, a partir do
oferecimento de um programa de desenvolvimento e recrutamento, que passe a compor um
plano de carreira para transicdo de profissional clinico para um profissional hibrido, adquirindo
0 minimo necessario para sua atuacdo, como exigido pelas organizacGes, sem desprezar sua
identidade profissional.

Além disso, a formacéo destes clinicos podera ser aprimorada em termos de projeto
pedagogico dos cursos de graduacdo em Medicina e Enfermagem para que estes profissionais
possam articular o gerenciamento e a pratica, quando designados para esta funcdo de
profissional hibrido, alinhando a possibilidade de uma carreira gerencial.

5 CONCLUSAO
O objetivo do estudo foi qualificar o perfil dos clinical managers no ambito dos

hospitais publicos e privados no contexto brasileiro, explorando as suas experiéncias em se
tornar um profissional hibrido, identificando o nivel das atividades clinicas e gerenciais
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desenvolvidas e sua percepgéo sobre a sua preparacdo e desenvolvimento para atuarem nesta
posicao.

Verificou-se que pelo perfil tracado, este apresenta caracteristicas diferenciadas quando
analisadas as variaveis como género, area de atuacao, responsabilidade orcamentaria eformacéo
académica na amostra que corresponde a 53% destes gestores atuando em hospitais privados e
47%, em publicos. Estas caracteristicas refletirdo na forma como estes gestores estardo
envolvidos e desempenharao suas atribui¢fes gerenciais no processo orcamentario doshospitais
em que atuam, apesar de serem considerados profissionais hibridos, como define a literatura
internacional, carecem de preparacdo inicial quando assumem a posicao gerencial, sendo esta
adquirida ao longo de sua trajetdria, j& que ndo existem programas de desenvolvimento e
recrutamento que os direcionem e preparem para tal.

Os resultados demonstraram que aspectos quanto a identidade profissional, verificacao
dos projetos pedagdgicos dos cursos de graduacao em Medicina e Enfermagem, principalmente,
a fim de introduzirem alguma disciplina de formacéo gerencial a estes profissionais e definicao
de um plano de carreira gerencial por parte dos hospitais, poderéo serexplorados para que a
transicdo deste profissional clinico para hibrido, definido como clinical manager, possa ser
desenvolvida com planejamento, clareza e preparacdo, possibilitando a conciliacdo de suas
atividades clinicas com as gerenciais, almejando tanto a exceléncia da aten¢édo ao paciente como
a gestdo eficiente dos recursos aplicados.

Este estudo teve como limitacGes a utilizacdo de amostra ndo probabilistica queinterfere
no poder de generalizagdo dos resultados; ainda a origem do instrumento de coleta, pois mesmo
passando por um processo de traducdo e validacdo, o aspecto cultural onde 0 mesmo foi
desenvolvido, pode ter interferido nesse processo de tradugéo.
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Anexo A — Guias de Entrevista Clinical Managers

Vocé pode me contar um pouco sobre sua formacéo.

Ha quanto tempo trabalha nesse hospital? E neste cargo especifico? Qual o nome do
seu cargo?

Como ocorre a sua participagdo no processo or¢camentario de sua area/setor?

Cite um exemplo de uma situacao que vocé tenha interferido na definicdo de uma
meta.

Como ocorre 0 acompanhamento sobre a execucdo orcamentaria de sua area?

Fale das formas de como vocé recebe esse acompanhamento.

O que te deixa ou te faz sentir mais comprometido com o processo or¢camentério da
sua area?

Ja ocorreu algum fato ou situacdo na sua area que tenha feito vocé repensar o seu nivel
de empenho para que a meta orcamentaria fosse cumprida?

Como e para qué vocé utiliza as informac6es orcamentarias?

E vocé quem as utiliza para tomada de decisdo ou outro gestor acima na hierarquia ou
de outra area?

Hoje, na funcdo de clinical manager, como vocé percebe a sua atuacao na posicao
gerencial, sendo que sua formacao clinica é médica/enfermagem?

Vocé consegue conciliar os trabalhos gerenciais com os da assisténcia (clinico)?
Como foi para vocé receber o convite para atuar como clinical manager?

Vocé se sente orgulhoso em ser um médico/enfermeiro com atuacéo na area gerencial?
Vocé considera esta atuacao gerencial como uma extensdo de sua profissdo clinica ou
algo separado?

Relate suas fungdes e responsabilidades como clinical managers neste hospital.

Ja lidou com dilemas/conflitos de natureza assistencial x gerencial executando a
funcgéo de clinical manager? Se sim, poderia ilustrar algum.

Pelo fato de sua formac&o principal ser da area da satde e estar assumindo uma fungéo
gerencial, vocé se sentiu preparado em termos de conhecimentos/habilidades para
exercer tal fungéo?

Qual area do conhecimento vocé julga ter mais necessidade de
treinamento/aperfeicoamento para exercer a sua funcao de clinical manager?

O hospital oferece algum tipo de treinamento e/ou formacéo para vocé exercer a
funcdo de clinical manager ou exige que vocé faca pds/mba em gestéo ou afins? Se
ndo, poderia sugerir algum tipo de treinamento?
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