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Texto baseado na aula da professora Natdlia Queiroz na plataforma SUMMA.

Aformacgdo médica tradicional é altamente eficaz na capacitagdo técni-
co-cientifica dos profissionais, ao consolidar competéncias essenciais como
raciocinio diagnéstico, tomada de deciséo em cendrios de alta presséo assis-
tencial, elaboragdo de condutas baseadas em evidéncias e responsabilidade
ética inerente ao cuidado. Todavia, de modo geral, esse percurso formativo
dedica atencdo limitada & dimensd@o organizacional e estratégica da carrei-
ra, especialmente no que se refere ao desenho de um itinerdrio profissional

sustentdvel, consistente e adequadamente valorizado.

Nesse contexto, o empreendedorismo médico deve ser compreendido
menos como um tépico periférico associado ao “mercado” e mais como um
componente contempordneo de planejomento e governanga da trajetéria
profissional. N&o se trata, portanto, de afastamento da assisténcia, mas do
emprego de instrumentos de gestdo, posicionamento e estruturagdo de ser-

vigos capazes de ampliar o alcance do trabalho médico, fortalecer a autono-
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mia deciséria e reduzir vulnerabilidades relacionadas a sobrecarga, instabili-

dade de renda e desgaste psicossocial.

O desafio central, nesse sentido, néo reside no compromisso do médi-
co com a vocacdo de servir, mas nas limitagdes impostas por modelos de
trabalho que frequentemente demandam elevada intensidade laboral, res-
tringem a autonomia sobre tempo e processos e pressionam a remuneracdo
por meio de intermediagdes e estruturas assimétricas de negociagdo. Frente
a essa realidade, torna-se pertinente discutir, com rigor e responsabilidade,
estratégias que permitam ao profissional alinhar exceléncia assistencial, sus-
tentabilidade operacional e preservagdo de sua capacidade de entrega ao

longo do tempo.

Quebrando paradigmas: ambigéio e gratidédo po-
dem coexistir

Um dos dilemas mais frequentes na cultura profissional médica consiste
na tendéncia a associar o desejo de expansdo, ter maior autonomia, melhor
reconhecimento, maior disponibilidade de tempo, capacidade ampliada de
escolha e espago para iniciativas criativas, & uma postura moralmente ques-
tiondvel, como se tais aspiragdes fossem incompativeis com a ética do cui-
dado. Em diversas trajetdrias, essa percepcdo se traduz em culpa ou auto-
censura, ainda que o impulso por crescimento esteja vinculado & busca por
melhores condigbdes de exercicio profissional e maior capacidade de gerar

impacto assistencial.

Nesse cendrio, torna-se relevante afirmar, de modo inequivoco, que am-
bicéo néo se opde a gratidéo. E plenamente possivel reconhecer conquistas e

privilégios acumulados ao longo da formagdo e, simultaneamente, sustentar
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um projeto de desenvolvimento continuo. Quando orientada por principios,
finalidade publica e compromisso com a qualidade do cuidado, a ambigéo
ndo se confunde com gandncia; ao contrdrio, pode funcionar como vetor de
aprimoramento, de ampliag&o de alcance e de incremento de valor entregue

ao paciente e a sociedade.

Adicionalmente, deve-se considerar um aspecto cultural relevante: a
formacgdo e a socializagdo profissional frequentemente normalizam e, por ve-
zes, endltecem a exaust@o como marcador de mérito. Jornadas prolongadas,
privagdo de sono, hidratagdéo inadequada, adoecimento fisico e sofrimento
psiquico sd&o, ndo raramente, interpretados como “etapas inevitdveis™ do pro-
cesso de consolidagdo profissional. Essa narrativa, entretanto, impde custos
objetivos, tanto ao médico quanto ao paciente, na medida em que o desgas-
te crénico compromete desempenho, aumenta risco de falhas, reduz quali-
dade de comunicagdo e deteriora a sustentabilidade do cuidado ao longo do
tempo. Em termos de salde ocupacional e seguranga do paciente, portanto,
a romantizagdo da exaustdo deve ser criticamente revisada e substituida por
modelos que conciliem exceléncia técnica, integridade psicofisica do profis-

sional e continuidade assistencial qualificada.

Visédo vale mais do que status: o crescimento exige
mudanc¢a de ambiente

Outro eixo conceitual relevante diz respeito ao papel do ambiente na
trajetéria profissional. Em determinados momentos, € comum que o médico
perceba ter alcangado posigdes de elevado reconhecimento dentro de um
contexto especifico, por exemplo ao ingressar em uma residéncia de excelén-
cia, ocupar fungdes académicas, integrar servigos de referéncia ou manter

agenda assistencial amplamente demandada. Tais marcos podem ser inter-
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pretados como dpice de carreira, especialmente quando avaliados segundo

par&metros tradicionais de prestigio institucional.

Entretanto, do ponto de vista do desenvolvimento profissional, ambientes
que ndo estimulam aprendizagem continua, ndo impéem desafios progres-
sivos e ndo ampliam repertdrio decisério tendem a operar como limitadores
de crescimento. Em termos prdticos, quando o contexto deixa de provocar e
de expandir competéncias, ele passa a funcionar como um “teto’, isto €, como

um espago de manutencgdo, e ndo de evolugdo.

Uma diretriz pragmatica pode ser (til: quando o profissional se encon-
tra sistematicamente na posi¢do de maior competéncia relativa no grupo,
deve considerar a possibilidade de reposicionar-se em contextos mais de-
sdfiadores. A progress@io consistente costuma ocorrer quando o médico se
aproxima de individuos e ambientes em que existam modelos mais avango-
dos de execucgdo, gestdio e construgd@o de valor, ndo apenas na assisténcia,
mas também na organizagdo de servigos, no desenho de processos, ha lide-

ranga de equipes e na estruturagd@o de projetos com legado.

Importa ressaltar que essa mudanga ndo se restringe a “trocar de hos-
pital” ou migrar de instituicéo. Trata-se, sobretudo, de ampliar referéncias e
incorporar novas matrizes de pensamento e agdo. Isso inclui compreender
como profissionais de alta performance estruturam carreira, clinicas, servi-
¢os, iniciativas educacionais, operagdes e modelos de negdcios, integrando
exceléncia técnica a competéncias organizacionais que sustentam cresci-

mento, impacto e autonomia ao longo do tempo.
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Técnica é essencial, mas ndo constitui um diferencial

A medicina exige exceléncia técnico-cientifica, e esse requisito é inego-
cidvel. A qualidade do cuidado, a seguranga do paciente e a efetividade das
intervengdes dependem de formagdo sdlida, atualizagéo continua e compe-
téncia clinica consistente. Contudo, em contextos nos quais um contingente
expressivo de profissionais alcanga patamares técnicos elevados e relativa-
mente homogéneos, a variabilidade de resultados profissionais tende a ser
explicada por um conjunto adicional de competéncias, frequentemente sub-

valorizadas no percurso formativo.

Nessas circunstdéncias, a diferenga entre um profissional “tecnicamente
excelente, porém cronicamente exaurido” e outro “tecnicamente excelente,
com autonomia e sustentabilidade” raramente decorre do dominio do conteu-
do clinico em si.Em geral, ela se relaciona & presencga, ou auséncia, de habilida-
des ndo técnicas que condicionam posicionamento, organizagéio do trabalho,

geracdo de valor e capacidade de manter desempenho ao longo do tempo.

Entre as competéncias ndo técnicas mais determinantes, destacam-
-se: posicionamento profissional, comunicagéo, construgéio de redes (ne-
tworking), estratégias de presenca e alcance (marketing), lideranca, gestéo
(processos, pessoas, indicadores e operquo) e, de modo particularmente sen-
sivel, vendas. Este Ultimo topico costuma suscitar resisténcia, pois parte signifi-
cativa da categoria associa vendas & mercantilizagéo do cuidado. No entanto,
em um enquadramento ético e profissional adequado, vendas néo se reduzem
a persuasdo vazia ou indugdio de consumo; significam, essencialmente, comu-
nicar com clareza o valor de uma solugdo real, alinhar expectativas e condu-

zir a adesdo informada a um servigo que efetivamente produz beneficio.
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A auséncia dessas competéncias aumenta a dependéncia do médico
em relagd@o a intermediadores institucionais como convénios, operadoras,
escalas e estruturas hospitalares, que frequentemente definem parémetros
centrais da prdtica, como precificagdo, ritmo de trabalho e regras operacio-
nais. Nessa condi¢do, a autonomia profissional tende a se reduzir, e o trabalho
médico passa a ser organizado prioritariamente por I6gicas externas ao cui-
dado, com impacto potencial sobre a sustentabilidade da carreira e a quali-

dade da entrega assistencial.

Empreender amplificando o cuidado

Esse ponto é decisivo: 0 médico que se torna empresdrio da prépria
carreira, em muitos casos, se torna um médico melhor. Porque deixa de atu-
ar no limite da exaustdo, e passa a ter estrutura para cuidar com mais aten-

¢dlo, presenca e estratégia.

Uma interpretagdo recorrente, e conceitualmente imprecisa, é a de que
o médico que empreende hecessariamente se afasta da assisténcia. Na prd-
tica, o empreendedorismo pode desempenhar fungéo oposta: proteger a as-
sisténcia e incrementar a qualidade do cuidado, ao permitir que o trabalho
clinico seja sustentado por estruturas organizacionais mais estdveis, por pro-

cessos mais consistentes e por maior autonomia decisoria.

Quando o profissional estrutura sua trajetériac como um modelo de ne-
gécio (com desenho de servigo, processos, equipe, precificacéio e estratégia),
tende a ocorrer um conjunto de efeitos prdticos relevantes. Em primeiro lugar,
h& maior autonomia sobre agenda e formato de atendimento, o que favorece
a adequacdo entre demanda, capacidade instalada e qualidade de entrega.

Em segundo lugar, observa-se redugdo da dependéncia exclusiva de plantoes
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e de intermediadores, como convénios e operadoras, com consequente dimi-

nuigdo da vulnerabilidade a regras externas de remuneragdo e produtividade.

Adicionalmente, a formalizagéo de um modelo assistencial tende a es-
timular a organizagdo de processos e a padronizagdo de rotinas, o que pro-
move consisténcia, previsibilidade e seguranga operacional. Em muitos ce-
ndrios, isso se associa & constituigéio de equipes (secretaria, enfermagem,
profissionais multiprofissionais e suporte administrativo), ampliando a capa-
cidade de cuidado e reduzindo a sobrecarga individual do médico. Por fim, a
consequéncia mais substantiva é a possibilidade de exercer a medicina por
escolha, e ndo por necessidade, preservando o vinculo vocacional sem sub-

missdo a um modelo de trabalho intrinsecamente exaustivo.

Esse aspecto é decisivo: ao tornar-se gestor e responsdvel pela arquitetu-
ra da prépria carreira, o médico frequentemente melhora sua prdtica clinica. A
razdio é objetiva: a presenga de estrutura reduz a atuagéo no limite da exaus-
tao e favorece um exercicio profissional com maior atengdo, disponibilida-
de cognitiva, continuidade de cuidado e estratégia assistencial. Em sintese,
o empreendedorismo, quando orientado por principios éticos e foco em valor
clinico, pode ser compreendido como um instrumento de sustentabilidade do

cuidado e de aprimoramento da performance profissional ao longo do tempo.

Trocar tempo por dinheiro néio é o bastante

Um dos argumentos centrais da discussdio sobre empreendedorismo
médico consiste em distinguir, com precis@o conceitual, trabalho remunerado
por tempo e atividade estruturada como negécio. Quando a renda do profis-
sional aumenta somente mediante a ampliagdo direta da carga hordria, isto

€, quando o ganho é proporcional ao ndmero de plantdes, turnos ou consultas
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individuais realizadas. Isso ndo se configura um modelo de negdcio propria-
mente dito, mas sim um arranjo ocupacional que, embora possa ocorrer em

regime autdénomo, opera segundo a lIégica de um emprego disfarcado.

Importa enfatizar que tal afirmagdo ndo constitui critica & pratica do
plantéo ou & assisténcia baseada em servigo. Trata-se, antes, de uma cons-
tatagdo estrutural: a dependéncia exclusiva da venda de horas impée ao
médico uma restrigdo objetiva de crescimento. O profissional fica submeti-
do a uma equagdo rigida, na qual hd apenas duas alternativas predominan-
tes: aumentar a carga de trabalho para elevar a renda ou manter a carga e
aceitar estagnacgdo financeira. Em ambos os cendrios, a autonomia tende a
ser limitada e o risco de exaust@io cumulativa se eleva, sobretudo em contex-

tos de alta demanda e remuneragdo pressionada por intermediagoes.

Em contraste, um negécio, em sentido estrito, caracteriza-se pela exis-
téncia de estrutura operacional, margem sustentavel, previsibilidade de
receita e capacidade de crescimento mediante organizagdo, e ndo apenas
por incremento de esforgo fisico. A expansd@o passa a depender de desenho
de processos, padronizagd@o de entrega, gestdio de recursos, posicionamen-
to e estratégia, elementos que permitem maior estabilidade e escalabilidade
relativa, preservando a qualidade assistencial e aumentando a sustentabili-

dade do exercicio profissional ao longo do tempo.

O modelo de negécio na carreira médica: do insight
a valorizagédo

O conteudo delineia um itinerdrio lI6gico-operacional para converter a
trajetoria profissional em um modelo de negécio sustentdavel, evitando abs-

tragdes conceituais e privilegiondo uma sequéncia de decisdes aplicdveis &
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realidade médica. Trata-se, essencialmente, de um encadeamento de etapas
que partem da identificag@o de valor clinico e culminam na construgéo de

um ativo com relevdncia econdmica e institucional.

1) Insight e proposta de valor: qual problema real é resolvido?

A origem de um modelo de negécio consistente reside na capacidade
de resolver um problema real, seja por maior efetividade, maior integralida-
de, maior eficiéncia ou melhor experiéncia de cuidado. Em termos organiza-

cionais, esse ponto corresponde & formulagdo da proposta de valor.

No contexto médico, o insight inicial deve ser traduzido em perguntas

operacionais, tais como:

+ Qual dor clinica ou necessidade do paciente é abordada com con-

sisténcia e resultados verificdveis?

.+ Quetipo de transformagéio é proporcionada (melhora funcional, con-
trole de sintomas, redugdo de risco, maior qualidade de vida, maior

adesdo terapéutica)?

+ Qual componente do método de trabalho é distintivo, isto é, dificil de

replicar por pares que atuam no mesmo segmento?

Esse conjunto de respostas constitui o inicio do posicionamento profis-
sional, pois define a natureza do servigo, o perfil do publico e a singularidade

da entrega.

2) Mercado enderecavel: ha piblico suficiente para sustentar o modelo?

Mesmo quando a competéncia técnica é elevada, determinados nichos

podem ser insuficientes em tamanho para sustentar crescimento, previsibili-
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dade e expansdo operacional. Assim, o segundo passo € mensurar o mercado

enderecavel (isto &, o universo de pessoas potencialmente elegiveis & solucéo).

A premissa é direta: quanto maior a prevaléncia do problema, maior
tende a ser o contingente de individuos que demandam aquela solugdo.
Esse diagndstico é relevante para planejamento, pois mercados reduzidos
podem aumentar a dependéncia do médico em relagdo a hospitais, convé-

nios e intermediadores, limitando autonomia e poder de precificagdo.

Além de orientar a construgdo do consultério ou servigo, essa andlise
pode influenciar decisdes estruturantes de carreira, inclusive a escolha de

drea de atuagdo e subespecializagdo.

3) Escala: potencial de expanséio definido pelo tamanho do mercado
e pela arquitetura da oferta

No modelo apresentado, “escala” ndo significa massificagdo indiscrimi-
nada nem perda de qualidade assistencial. Significa, de forma técnica, que
o desenho do servigco possui capacidade de crescimento sustentdavel, com

ampliagcdo de alcance sem deterioragdo proporcional da entrega.
Na prdtica, a escala pode ser obtida por diferentes vias, entre as quais:

ampliagdo racional do nicho (sem perda de coeréncia clinica);

« criagdo de programas estruturados (por exemplo, acompanhamen-

to longitudinal com etapas definidas);
« organizagdo de equipe e divis@io de fungdes;

- oferta de servicos complementares alinhados ao desfecho do pa-

ciente (p. ex, suporte multiprofissional);
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« desenvolvimento de protocolos que aumentem a eficiéncia e redu-

zam variabilidade sem comprometer a individualizagdo;

« produtos educacionais ou servigos de treinamento, quando alinha-

dos & expertise e ao mercado.

O ponto central é que a escala depende tanto do mercado quanto do

design operacional da solugdo.

4) Receita e estrutura comercial: nenhuma operagdo se sustenta

sem vendas

Um componente critico do modelo é reconhecer que henhum servigco
se mantém sem geragdo continua de receita. Em termos pragmdaticos: para
existir o primeiro paciente pagante, houve uma decis@io comercial; para exis-
tir agenda, houve posicionamento e conversdo; para sustentar equipe, preci-

sa haver previsibilidade de caixa.

H& um erro recorrente na cultura médica: supor que “ser tecnicamente
bom” é suficiente para sustentar crescimento. A exceléncia técnica é condi-
¢do necessaria, mas néo garante, por si s6, sustentabilidade econémica e
operacional. Sem estrutura comercial, o consultério pode operar com baixa

margem, baixa previsibilidade e elevada vulnerabilidade.

Importa também reconhecer que “vender” ndo € apenas “informar pre-

¢o”. Em um contexto ético e profissional, vendas correspondem a:
+ estabelecer conexdo;
« compreender necessidades e expectativas;

« comunicar valor clinico de forma clara;
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« conduzir decis@o com transparéncia e adequagdo.

5) Storytelling e ROI: o paciente adere & transformagéio

Um elemento conceitualmente sofisticado apresentado é a nog¢do de
ROI (retorno sobre investimento) aplicada & percepgdo do paciente. A deci-
sdo do paciente ndo é puramente baseada em preco; ela decorre da avalia-

¢cdo do que se recebe em troca, isto €, do beneficio percebido.

Quando o médico comunica apenas “‘consulta de X reais’, oferece um
encontro pontual. Quando comunica transformagdo, seguranga, continuido-
de, reducdio de crises, retorno ao trabalho e funcionalidade, além de melhora

de qualidade de vida, ele comunica valor.

O storytelling, nesse enquadramento, néo é retdrica vazia: é a tradugéio
compreensivel do impacto clinico e do percurso assistencial. Quanto mais
clara for a transformacgdo e mais evidente o beneficio, maior tende a ser a

capacidade de precificacéo e de adesdo.

6) Precificagdo: valor, custos, tributos e margem

A precificag@o baseada exclusivamente na “média da cidade™ ou no
comportamento de concorrentes locais tende a ser tecnicamente inadequa-
da para fins de sustentabilidade. O modelo proposto defende que a precifica-

cdo deve integrar varidveis objetivas:
- valor entregue (transformagdo e desfecho clinico);
- custos operacionais (estrutura, equipe, insumos, tempo médico);
« estrutura tributdria e regime fiscal;

« margem necessdria para funcionamento sauddvel e reinvestimento.
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Sem margem adequada, ndo hd sustentabilidade. Sem sustentabilida-
de, n&o hd continuidade assistencial qualificada nem capacidade de aprimo-

rar estrutura de cuidado.

7) Recorréncia: continuidade assistencial como mecanismo de pre-

visibilidade e melhores desfechos

A recorréncia é tratada como terceiro pilar estruturante. Ela se estabele-
ce quando a jornada do paciente € desenhada para acompanhamento lon-

gitudinal, com etapas claras, processos definidos e suporte de equipe.
Essa abordagem tende a:

- Melhorar desfechos clinicos (pela continuidade, adeséo e monitora-

mento);

. Aumentar a satisfacéo do paciente (por previsibilidade e acolhimen-

to estruturado);
« Gerar previsibilidade financeira (reduzindo volatilidade de receita).

Previsibilidade favorece investimento; investimento melhora estrutura;
estrutura eleva qualidade; qualidade refor¢a reputacdo e adesdo. Trata-se de

um ciclo virtuoso em que organizagdio e clinica se fortalecem mutuamente.

8) Equity para construgéo do seu ativo

Por fim, o objetivo n&o se limita a “ganhar bem em um més”, mas a es-
truturar um ativo com relevéincia econdmica e uma opera¢do com valor de

mercado (valuation), sustentada por:

- escala (capacidade de crescimento),
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« margem (sustentabilidade econémica),
. recorréncia (previsibilidade e estabilidade).

Quando esses elementos se combinam, o resultado ultrapassa o esforgo
didrio. Forma-se um equity, isto €, um valor acumulado que distingue quem
vive de picos de renda e exaustdo de quem constréi uma trajetéria durdvel,
estruturada e progressivamente menos dependente da troca direta de horas

por remuneragdo.

Quandoiniciar? Ainda naformacgdo, com estratégia

N&o hd atalhos legitimos para a exceléncia técnico-cientifica. A forma-
¢do médica: graduacgdo, internato, residéncia e educagdo continuada, cons-
titui o alicerce da pratica segura e efetiva e, portanto, deve ser preservada
como prioridade. A quadlificagéo clinica permanece o principal determinan-
te da qualidade assistencial e da credibilidade profissional, sendo inade-
quado substitui-la por promessas de “crescimento rdpido” desvinculadas de

competéncia real.

Entretanto, a introdug¢do precoce de principios de empreendedoris-
mo e gestdo de carreira pode produzir efeitos relevantes, sobretudo por in-
fluenciar decisdes estruturantes antes que se consolidem trajetdrias de alta
dependéncia e baixa autonomia. Compreender, desde a formagdo, nogdes
como mercado enderegdvel, proposta de valor, posicionamento, estrutu-
ra operacional e I6gica de geragdo de receita contribui para escolhas mais
racionais de drea de atuagdo, para a construgdo de autoridade progressiva
e para o desenvolvimento de redes profissionais (networking) orientadas a

oportunidades legitimas.
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Além disso, o contato antecipado com essas ferramentas favorece a vi-
sdo de longo prazo.Em vez de operar apenas em regime reativo, respondendo
a escalas, convénios e demandas institucionais, o médico passa a compre-
ender as regras do sistema e a planejar, com maior intencionalidade, a for-
ma como deseja exercer a medicina. Em termos prdticos, isso reduz a pro-
babilidade de que o profissional seja absorvido, sem planejamento, por um
modelo de trabalho que impde exaust&o crénica e restringe possibilidades de

crescimento sustentdvel.

Conclusdo: empreendedorismo médico
gera autonomia

O empreendedorismo médico, quando compreendido e aplicado de
maneira ética, ndo representa ruptura com a vocagdo assistencial. Ao con-
trdrio, pode ser interpretado como um mecanismo de organizagéo da vo-
cacdo, de modo que o cuidado seja exercido com maior consisténcia, maior
protecdo & saude ocupacional e maior liberdade deciséria. A racionalidade
empreendedora, nesse contexto, ndo se orienta & mercantilizagéo do ato mé-
dico, mas & construcdo de estruturas que sustentem qualidade, continuidade

assistencial e capacidade de entrega ao longo do tempo.

Essa perspectiva também exige revisdo critica de narrativas cultu-
ralmente difundidas na medicina, que tendem a normalizar ou enaltecer a
exausté&io como requisito de mérito. Modelos que adoecem profissionais e de-
gradam previsibilidade e autonomia néo devem ser romantizados. E possivel,
e necessdrio, sustentar que prosperidade e autonomia podem coexistir com
ética, propdsito e exceléncia clinica, desde que a carreira seja desenhada

com responsabilidade e compromisso com valor assistencial.
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Em dltima insténcia, a questdo se apresenta como uma decis@o estra-
tégica: permanecer em um arranjo profissional centrado exclusivamente na
venda de horas, sob regras e precificagdo definidas por intermediadores, ou
estruturar a carreira como um modelo de negdcio, no qual o médico define a
diregdo, a proposta de valor, a arquitetura da entrega e as condi¢gdes de sus-

tentabilidade do cuidado.
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