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RESUMO

A satde ¢ considerada, a nivel de gerenciamento, a mais dificil de manejo,
lideranga e administragdo. Visto que, cada paciente ¢ um caso a ser analisado
subjetivamente. Assim, o gestor no setor da saide, necessita basear-se em modelos
gerenciais e adaptar seu proprio estilo, baseando-se em suas caracteristicas pessoais e de
relacionamento com seus subordinados e superiores.

Para sabermos a diferenca de gestdo no meio militar e privado (setor saude),
procuramos identificar caracteristicas pessoais e estilos de geréncia. Para definir tais
dificuldades e diferengas, adotou-se instrumentos como: questiondrio, testes e entrevistas. E
baseamo-nos nas teorias GRID, tentando caracterizar o estilo gerencial no meio militar e

privado.



ABSTRACT

The health, is considered at level of management is the most hard to handle, leadership
and administration. For, every patient is a case to be analyzed subjectively. Thus, the manager
in the sector of the health, need be based on in examples managements and adapt your own
method, be based on your personal characteristics and relationship with yours subordinates
and superior.

To understand the difference management of the army force and private (sector of the
health), we look to identify the personal characteristics and styles of each. To define this
difficulties and differences, to use instruments how: questionnaires, tests and meetings. To
based our findings in the theories GRID, trying to characterize this management styles of the

army force and private.



1.INTRODUCAO

Desde os primoérdios da civilizagdo o homem tem se preocupado com técnicas
organizacionais. Pelo menos ¢ assim que os estudiosos do assunto t€ém considerado, quando
analisam os feitos dos filosofos, fisicos, politicos ¢ estadistas da Antigiiidade, a luz dos
principios administrativos. '

A organizagao civil e militar dos romanos s3o exemplos usados para demonstrar a
utilizag¢ao de principios administrativos na €época. Ao longo do tempo, sao também bastante
salientadas as influéncias da organizagdo militar e da Igreja Catdlica. A estrutura da
organizagdo eclesiastica, seus principios e normas servem de modelo para muitas
instituicdes. Sobretudo, a hierarquia de autoridade que, até o presente, opera
satisfatoriamente sob o comando de uma s6 cabega, ou seja, o Palpa.2

No desenvolvimento das teorias administrativas, a influéncia da organizagdo militar
para a funcdo de dire¢do ¢ sentida em dois principios fundamentais, o principio da unidade
de comando, pelo qual, cada subordinado sé pode ter um superior e o principio de clareza
da ordem. Em relacdo a literatura, Napoledo ndo sé explicava ao subordinado o objetivo da
ordem, mas certificava-se de que ela havia sido compreendida corretamente, pois
considerava que a obediéncia cega jamais leva a uma execucdo inteligente de qualquer
coisa.

Em relacdo a hierarquia das organizacdes, a estrutura organizacional piramidal ¢ a
mais antiga. Para demonstrar a antigiiidade de sua origem, CHIAVENATO, com base nos
textos biblicos, apresenta o organograma da reorganizagio do Exodo, montado por
ERNEST DALE. Pelo contetido dos textos e a distribuicdo dos encargos, pode-se deduzir
que Moisés escolheu homens capazes e delegou-lhes autoridade, descentralizando decisdes,

’ A - 3
conforme o nivel de competéncia delegada.

" SILVA, Marizete Pereira. Geréncia em Enfermagem - Identificacdo de estilos. Rio de Janeiro: Uni-Rio. Tese
apresentada ao concurso de Livre docéncia, 1990, p. 8.

? Idem, p.8.

3 CHIAVENATO, I. Teoria geral da Administracdo. Sao Paulo: MacGraw-Hill do Brasil,3° edigdo, vol. 1 ¢ 2,
1987.




Embora os varios indicios historicos mostrem que devem ter existido planos
formais, organizacdo de trabalho, lideranca e sistemas de avaliacdo, o aparecimento da
grande empresa € da moderna administracdo somente ocorreu no final do séc. XVIII, na
chamada Revolug¢ao Industrial.

Durante essa fase, SILVA coloca que o trabalho do homem, do animal e da roda
d'agua foi substituido pelo trabalho da maquina, surgindo o sistema fabril, assim o antigo
artesdo transformou-se no operario ¢ a pequena oficina patronal cedeu lugar a fabrica e a
usina.

Para fazer frente as necessidades criadas pelo avango tecnologico, surgiu a moderna
administragdo, a partir da Escola de Administragdo Cientifica e da Escola Classica da
Administragdo, criadas por FREDERICK W. TAYLOR e FAYOL, respectivamente.”

Segundo MOTTA, apesar do surgimento de outras escolas e de vdrias teorias da
administracdo, diversos autores t€m observado que se vive hoje a era do retorno ao basico,
ao simples ou as proprias origens da administragdo. Entretanto, na sua opinido, novas idéias
sd0 necessarias e a insisténcia nos antigos modelos servem para mostrar as grandes
limitacdes sobre suas possibilidades. >

A necessidade de criatividade e inovagdo, para solucdo de problemas
organizacionais, vem sendo um desejo e motivo de discussdes de ambito geral. As
institui¢des privadas tém manifestado sua preocupagdo com a crise econdmica que atinge o
mundo e repercuti nos negocios e no Estado.

Na percepgao de CHIAVENATO, na medida que o ambiente se torna mais instavel
e turbulento, como esta acontecendo no mundo de hoje, maior ¢ a necessidade de opgdes
diferenciadas para a solug@o dos problemas e situagdes que se alternam e se transformam de
maneira crescente e diversa.

Sobre esta questdo, KLIKSBERG considera que na América Latina ndo havia, até
entdo, ocorrido uma pressao historico-social tdo forte e concreta, exigindo resultados
organizacionais e capacidade administrativa, como a opinido publica e as grandes forcas

sociais estdo exercendo diariamente. Segundo esse autor, para resolver essa crise e suas

* SILVA, Marizete Pereira da. Op. Cit. p.8.



conseqiiéncias, estdo sendo feitas exigéncias qualitativas diferentes das tradicionais e com
fortes implicagdes administrativas.®
Nesse sentido, espera-se também que as ciéncias administrativas contemporaneas,
entre outras coisas, libertem-se dos mitos herdados da geréncia tradicional e passem a ser
mais experimentais e mais abertas as inovagdes sociais.
CHIAVENATO, fazendo consideragdes sobre as tendéncias administrativas do futuro
em relacdo a passagem de democracia representativa para a democracia participativa, diz:
"os aspectos politicos da vida social econdmica se modificam
rapidamente. A sociedade e nag¢do de hoje tendem ao
pluralismo. Cada tarefa importante ¢ confiada a uma grande
instituicdo organizada para durar sempre e ser dirigida por
administradores. Esta nova sociedade pluralista, constituida
por uma infinidade de instituicdes traz desafios politicos,
filosoficos e sociais que ultrapassam a compreensdo dos

.. 7
administradores."

Segundo SIQUEIRA, as praticas progressistas estatais, em oposicdo ao carater
"racionalizador" das politicas dos governos autoritirios pds-64, por muito tempo
desconfiaram das preocupagdes gerenciais. Recentemente essa postura mudou. No caso
especifico das instituicdes de saude, intensificou-se o debate a cerca do componente
gerencial, apontando-se a necessidade de criar alternativas nesse campo, que contribuam para
maior eficacia dos servicos de saude. ®

Com base em diversos autores, percebe-se que a complexidade dos servicos de
satde e o desafio com que se defronta sua geréncia, tém considerado particularmente trés
aspectos: a variabilidade da "matéria-prima", os casos tratados, em termos de patologia,

gravidade, caracteristicas individuais; a variabilidade dos processos assistenciais, tendo em

10

> MOTTA, P.R. Razio e Intui¢do: Recuperando o ilégico na teoria de decisio gerencial. Revista de Administracio

Publica. Rio de Janeiro: 23 (3): pp.77/94, jul/set de 1988.

8 KLILSBERG, B. A geréncia na década de 90.Revista de Administracio Publica. Rio de Janeiro: 22(1):

pp.59/85, jan/mar, de 1988.
7 CHIAVENATO, 1. Op. Cit., p.18.
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vista especialmente a necessidade de julgamento profissional subjetivo; e por fim, a
dificuldade de mensurar os resultados, considerando os inimeros determinantes do processo
satide/doenca, e as limitacdes tecnoldgicas para lidar com tantos problemas de satde.’

HARROW e WILLCOCKS, citam criticamente KINDER, que apresenta uma visao
universal da geréncia: "a geréncia ¢ constituida por um conjunto de problemas e métodos
para maneja-los, que sio comuns a qualquer setor ou atividade organizada."'

Sobre este assunto, PARENAI ¢ PENA-MOHR consideram que, para os paises do
Terceiro Mundo, o aparecimento continuo de inovagdes tecnoldgicas no Hemisfério Norte,
representam um grande problema. Isto porque, a rapida difusdo de informagdes tecno-
cientificas e a acdo das empresas multinacionais colocando no mercado os produtos, cria
uma demanda local por parte de profissionais e das parcelas mais informadas da populagao,
pressionando as institui¢des de satde, j4 deterioradas por constante por falta de recursos, a
adquirirem tecnologia de ponta em detrimento de produtos basicos."!

Em suma, as organizagdes contam com um passado, um presente ¢ um futuro.
Nascem, crescem, passam por crises em seus desenvolvimentos, e muitas vezes, nao resistem
e acabam. Ao discutir a questdo dos gerentes para o setor de sade no Brasil, parece
oportuno considerar o que vem ocorrendo ao nivel da formacdo em saude coletiva. Em
relagcdo aos cursos de graduagdo, constata-se que sao poucos e além disso, seu espaco ainda
nao esta delimitado. Ao que tudo indica, a questao do gestor de servigos de saude no Brasil
tem sido encaminhada na direcdo do profissional do setor que se transveste em
administrador, geralmente a partir da realizagdo de cursos de especializagao.

Embora todos os cursos na area apontem objetivos no campo da administragdo, bem
poucos, pelo menos a nivel de suas propostas curriculares, tem resolvido o dilema da visao
estreita do que seja saude publica. Assim, boa parte desse esforco formador ndo produz
resultados concretos no que concerne ao oferecimento a um aluno capacitado a intervir no

setor, e a racionalizar o uso dos recursos disponiveis.

8 SIQUEIRA, M.M. Efic4cia da administracdo publica: Imposicdo democratica. Revista de Administracdo de
Empresas. N.° 30, pp.65/72, 1990.

? AZEVEDO, Creuza da Silva. Gestdo Hospitalar: A visdo dos diretores de hospitais publicos do municipio do
Rio de Janeiro. Revista de Administracdo Publica. 29(3), pp.33/58, 1995, p.38.

' TIdem, p.39.

"' SILVA, Marizete Pereira da. Op. Cit.,p.12.
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Assim, considerando o que foi exposto, o objetivo geral deste estudo, ¢ caracterizar
o perfil gerencial no setor da saude no meio militar e privado, fazendo uma comparacao entre

estes gestores e caracterizando seu perfil psicoldgico relacionando ao seu método gerencial.

12

12



2.JUSTIFICATIVA

Este tema foi elaborado baseando-se na vivéncia profissional das autoras. Onde uma
trabalha no setor militar e outra no setor privado, na area da satde. Dessa forma surgiu a
intencdo de caracterizar a diferenga, de métodos de gerenciamento, utilizados nos
respectivos setores na area da satude, baseando-se nas caracteristicas pessoais de cada uma.
Essa andlise foi realizada com somente dois gerentes, ambos na area da satde, nos setores,
militar e privado. Portanto, no setor privado, existem variagdes quanto ao modelo gerencial,
caracteristicas pessoais e interpessoais, dependendo do ambiente ¢ normas de cada
empresa. No setor militar, ndo ha variagdes significativas quanto ao modelo gerencial.
Nossa avaliacdo comparativa fica restrita a somente uma empresa do setor privado e
militar, mais o estudo faz um apanhado geral, de formas gerenciais e suas caracteristicas.

Buscamos explorar as dificuldades existentes em gerenciar a saiide, bem como a
falta de formacdo por parte desses profissionais, j& que o curriculo gerencial ¢ ainda
ineficaz na area da saude. Tentamos resgatar desde a Antigiiidade, os modelos gerenciais,
baseados na hierarquia militar, que foi a base de muitos modelos gerenciais ¢ que hoje
sofreram muitas mudangas e radicalizacdes, embora, muitos ainda busquem os modelos

tradicionais.

13
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3.0BJETIVOS

I- 3.1.0BJETIVO GERAL

- Caracterizacdo do perfil gerencial no setor militar e privado, na area da saude.

II- 3.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

- Contribuir para a identificagdo das necessidades de cursos de graduacio na area
gerencial do setor de saude.

- Observar a forma que os gerentes avaliam a organizagao da institui¢do e sua geréncia
(setor militar e privado).

- Caracterizar o perfil gerencial do profissional militar e civil na area da satde.

- Comparar os métodos utilizados pelos gerentes, no setor militar e privado.

14
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4.METODOLOGIA

III- 4.1.1.LOCAL DE ESTUDO:
O estudo descritivo com base qualitativa, foi desenvolvido em duas empresas na

area da saude, sendo a empresa 1, no setor militar, e a empresa 2, no setor privado.

IV-  4.1.2.POPULACAO PESQUISADA:
O universo do estudo, correspondeu a dois gerentes na area da saude, sendo o
entrevistado, no setor militar, um homem (médico), e no setor privado, uma mulher

(secretéria bilingiie).

V- 4.1.3.INSTRUMENTOS:

Para a coleta dos dados, foram utilizados trés instrumentos:
I- Questionarios
II- Testes

II1- Entrevistas

Os questionarios dividem-se em perguntas, que foram elaborados pelos autores do
trabalho, objetivando direcionar as perguntas de forma sucinta, analisando deste sua
formagdo como gerente, seu desempenho na area, suas diretrizes, autonomia, lideranca,
satisfacdo, formacao gerencial, relacionamento interpessoal e com a cadeia de comando
superior de sua empresa.

Os testes foram elaborados por autor desconhecido e sdo baseados em métodos de
avaliacdo de perfil psicoldgico, motivagao e auto-avaliagdo como gerente.

Na entrevista com os devidos profissionais buscou-se concluir o raciocinio dos
instrumentos I e II.

O resultado dos instrumentos serdo abordados através de tabelas comparativas.

15



4.2. DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Para desenvolver a pesquisa relativa ao tema desta monografia, os autores optaram
pela elaboracdo do instrumento I, relativo ao questionario. Desta forma basearam o
questionario de acordo com o objetivo proposto pelo trabalho, e distribuidos para os
gerentes dos setores pesquisados, juntamente com o instrumento II, relativo aos testes,
elaborados por autor desconhecido.

Em um segundo contato com os gerentes, foi utilizado o instrumento III, relativo a
entrevista semi-estruturada com os mesmos. Esta foi realizada fora do expediente e
ambiente de trabalho, com o intuito de realizar uma entrevista menos formal. Os autores
utilizaram o instrumento de coleta de dados da pesquisa qualitativa por ser compativel com
o estudo de caso e muito particularmente, porque "preocupa-se em retratar a perspectiva
dos participantes."'?

Assim, optou-se pela utilizacdo da entrevista pelo fato desta ser uma forma de
interatividade social, como também pelo fato de poder ser aplicada em qualquer segmento
da populagdo, proporcionando o contato direto e descontraido entre os entrevistados e o
entrevistador.

Fez-se uso da entrevista semi-estruturada, pois, segundo TRIVINOS:

"a entrevista semi-estruturada, em geral, ¢ aquela que parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipoteses que interessam a pesquisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de novas
hipdteses que vao surgindo a medida que recebem as
respostas do informante. Desta maneira, o informante

seguindo espontaneamente o linha de seu pensamento e de

suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo

2 LUDKE, M. & ANDRE, M. Pesquisa em educacio: Abordagem qualitativa. Sdo Paulo: EPU, 1986.
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investigador, comeca a participar na elaboragdo do contetido
da pesquisa"."

Além do questiondrio, testes e entrevistas, os autores fizeram uso igualmente de,
consultas de livros, periddicos e revisdes bibliograficas que permitiram a elaboragdao do

trabalho.
VI- 4.2.1.COLETA DE DADOS:

Este estudo foi realizado por duas autoras, que aplicaram os instrumentos
metodologicos descritos acima. Os locais privilegiados foram a Empresa 1, (setor militar) e
a Empresa 2 (setor privado). Na Empresa 1, os instrumentos da metodologia, foram
entregues ao gerente do setor satide (médico) e na Empresa 2, a subgerente (secretaria
bilingiie), também do setor saude.

VII- 4.2.2. TABELAS:

TABELA 1:

Distribuicao dos entrevistados por faixa etaria e sexo

Idade: Sexo: Empresa:

30 anos Feminino Privada

47 anos Masculino Militar
TABELA 2:

Distribuicao dos entrevistados por tempo de formado na graduacao.

17

3 TRIVINOS, A. N.S. Introducfio & pesquisa em ciéncia social: A pesquisa qualitativa em educaco. Sdo Paulo:

Atlas, 1987.
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Tempo(anos) Empresa Graduagao
2 anos e meio Privada secretaria bilingiie
20 anos Militar médico

TABELA 3:

Distribui¢ao dos entrevistados segundo a realizagdo de cursos de pos graduacdo na

arca da administracao de servigos de saude.

Empresa : Curso(s): Duracao
Privada Nenhum _
Militar Administragao hospitalar 30 dias

Distribuicdo segundo as experiéncias gerenciais anteriores na area de saude

TABELA 4:

Empresa Experiéncias anteriores
Privada Nenhuma
Militar Nenhuma

TABELA 5:

Distribui¢ao segundo o tempo em que ocupam o cargo atual

Empresa Tempo
Privada 5 anos
Militar 11 anos

18
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4.3. LEITURA DOS DADOS COLETADOS( DISCUSSAO)

Na analise do questionario aplicado entre os profissionais abordados, observamos que
o militar ¢ médico, mais velho, formado ha 20 anos, sendo que atua ha 11 anos como gerente
na area da saude numa mesma institui¢do, tendo realizado ainda, um curso de administra¢ao
hospitalar, oferecido pela empresa. No setor privado, o profissional ¢ uma secretaria bilingiie,
formada ha 2 anos e meio, mais jovem, mulher, ¢ 5 anos de atuagdo na area gerencial dentro
da empresa, ndo realizando cursos.

Observamos que em relacdo aos cursos de graduagdo, na area gerencial, constata-se
que sao poucos e seu espago ainda nao esta delimitado, principalmente na area da satde. E que
ndo ha incentivo por parte das empresas, no sentido de qualificar o profissional, em seu
desenho curricular. Analisamos também que, independente do tempo de atuagdo como gerente
e sua formacdo, o que importa ¢ a aptiddo necessaria para o cargo. Como ja foi citado, Hersey
& Blanchard consideram que o administrador, para ser eficaz, precisa ter o "know-how" nao
s6 dos aspectos técnicos da sua 4rea, mas também das chamadas habilidades humanas.'*

Quando consideram o seu relacionamento com os funciondrios, vimos que no setor
militar a equipe atinge as metas propostas, porém niao com a participacdo espontanea e
motivagdo propria, mas sim, pela hierarquia, normas e regulamentos a serem seguidos. Os
gerentes enfrentam o desafio de cumprir os objetivos, ou seja, de apresentar os resultados
esperados, além de lidar com as limitagdes de recursos e a falta de autonomia e de controle
sobre os recursos existentes.

J& no setor privado, nota-se a insatisfacdo tanto do gerente, quanto dos trabalhadores.
Insatisfacdo gerada por falta de confianca mutua, falta de experiéncia e lideranga no sentido de
alcancar os objetivos. E interessante notar as fungdes interpessoais e sobretudo de
comunicacdo, destacadas: lideranga, coordenacgdo e solu¢ao de problemas, todas concordantes
com a visdo de MINTZBERG, que considera a fun¢do de comunicacdo primordial entre os

papéis desempenhados pelos dirigentes."

Y HERSEY, P. & BLANCHARD, H. Psicologia para administradores: A teoria e as técnicas da lideranca
situcional. Tradug@o de Edwino A. Roger. Sao Paulo: E.P.U., 1986.
'3 SILVA, Marizete Pereira. Op.Cit. p.51.

19



20

Com relagdo a realizagdo de reunides periddicas com seus funciondrios, nota-se que no
setor militar elas sdo realizadas sem periodicidade preestabelecida, mas com  6timos
resultados analisados pelo mesmo. J& no setor privado raramente sdo realizadas, prejudicando
assim uma analise conclusiva das reunides.

Comparando a entrevista sobre reunides, com os testes aplicados (Como vao suas
reunides?), no setor militar, ¢ possivel notar que tem ocorrido de forma satisfatoria,
alcancando seus objetivos. Sendo que no setor privado, o teste demonstra que ha insatisfagao
por parte da profissional, isto porque nao atinge suas metas, no sentido de realizar reunides e
portanto, prejudicando o processo gerencial no setor.

Assim, percebe-se a importancia da realizagdo das reunides periddicas com os demais
funcionarios, visto que, com a participagdo da equipe, o processo de analise e
desenvolvimento dos problemas detectados, assegura uma maior efetividade e direcionamento
das a¢des da chefia. Sua organizagcdo ¢ imprescindivel para criar espagos de discussdo e
solugdo de problemas.

Verificou-se também que as duas empresas (setor militar e privado) estimulam a
realizagdo de eventos sociais para seus funciondrios, momentos importantes para o
relacionamento interpessoal, e consequentemente para um melhor desempenho profissional,
segundo diversos autores.

Quanto a metodologia ou diretrizes de gerenciamento, tanto o setor militar quanto
privado, atribuiram ter estilo proprio. As teorias GRID constituem-se num referencial valido
para gerar a necessaria integragcdo dos pensamentos com os sentimentos, das aspiragdes com
as acoes, dos sonhos com a realidade. Para tal ¢ indispensavel conhecer o estilo gerencial
predominante nos dirigentes.'®

Em relagdo ao teste de perfil de motivagdo individual, foram comparados os dois
gerentes em relagdo as necessidades fisiologicas, seguranca, associacdo, auto-estima e auto-
realizagdo. O gerente militar apresenta seguranca superior ao da gerente do setor privado,
além de maior auto-estima. Suas necessidades fisiologicas estao relativamente supridas. O
militar tem um equilibrio entre sua parte pessoal € 0 meio externo (associagdo), ja a gerente do

setor privado, ndo apresenta tal equilibrio. Em relagdo a auto-realizacdo profissional, os dois
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gerentes (militar e privado), mostraram estar num nivel alto de insatisfacdo.

A identificagdo dos estilos de geréncia dos dirigentes da satde, com base nas teorias
GRID, podera despertar interesse de mudanca de um estilo para o outro, por meio de
treinamento, como acredita TREVIZAN.'” Sobre esta questio BLAKE & MOUTON
consideram que um gerente pode ter um estilo GRID numa ampla faixa de situagdes, mas
também pode passar de um estilo para outro, as vezes mudando e adaptando os estilos
conforme a propria visdo de cada situacdo.'®

Outro modelo sugerido ¢ o do tipo participativo no qual a organizagdo nao recebera
meras opinides e sugestdes, mas uma participagdo efetiva no poder de decisdo: o gerente nao
estard no apice da piramide, mas no centro de uma rede de decisdes. Esta ultima estrutura
viola frontalmente o principio classico de hierarquia."’

Para MENEZES, em nosso pais, as organizacdes prestadoras de servicos de saude, na
sua grande maioria, possuem formas de administragdo centralizadora para todas as areas
profissionais, especialmente a enfermagem. Considera também que as liderangas e dirigentes
parecem copiar modelos tradicionais a cada novo empreendimento.*’

Em relacdo a autocritica de sua gestdo, no setor militar, o profissional relata que com
recursos limitados conseguem atingir um indice de resolu¢cdo de mais de 90%, demonstrando
ser um servigo bastante eficaz, contanto com profissionais de variados niveis de especializagao
e formagdo, mas todos com atuagdo focada nos objetivos determinados e desenvolvendo suas
atividades em harmonia.

No setor privado, o profissional relatou que, apesar dos obstaculos, conseguiu crescer
profissionalmente, coloca que "poder e autoridade" ndo significam competéncia, € que saber
lidar com os problemas diarios e principalmente com seus subordinados, ¢ muito mais

importante do que exigir que executem determinada tarefa. Concluindo que ter humildade

' SILVA, Marizete Pereira. Op. Cit. p.4.

7 Idem, p,6.

¥ BLAKE, R.R., MOUTON, S. & TAPPER, M. Grid approches for managerial leadership in nursing. St. Louis:
Mosby Co., 1981.

' BRAATZ, R. A validade da geréncia participativa na cultura latina. Revista de Administracio Publica. Rio de
Janeiro, 7(4), 71/96, out./dez, 1973.

2 MENEZES, H. M. Administracdo descentralizada em enfermagem: Anélise em experiéncia de implantacio.
Dissertacdo de Mestrado. Escola de Enfermagem Ana Néri da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
1983.
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para aceitar seus erros e tentar muda-los, ¢ fundamental.

O papel do gerente em relagdo a qualidade de desempenho dos subordinados ¢ de
extrema importancia. Do modo como serd desenvolvido esse papel dependera o resultado
positivo ou negativo do desempenho do grupo. BLAKE & MOUTON, admitem que a
geréncia se realiza dentro de uma cultura de expectativas definidas.”’ A atuacio das pessoas,
muitas vezes, ¢ controlada pelas tradicdes precedentes e pelas praticas do passado, mas do que
pelas exigéncias de situagdo ou pelas proprias inclinagdes pessoais. Estardo esses estilos
voltados para a produgdo representada na satude, pela elaboragdo e implementacao de normas e
rotinas, ¢ pelos cuidados prestados ? Ou para as pessoas procurando promover boas relagdes
entre os colegas e subordinados? A maneira como um gerente combina essas duas orientacdes
define o seu uso de poder.*

Pela comparacdo analisada entre a geréncia, em relagdo ao meio militar e privado, no
setor saude, t€ém-se que no meio militar ha um controle muito mais rigido dos eventos
administrativos, com relacdo ao setor privado. Porém, no setor militar ha uma menor
autonomia gerencial, visto que, no meio militar ha hierarquia, disciplina, normas e
regulamentos seguidos pelos seus subordinados diretos e indiretos, tendo objetivos e
resultados alcancados pela gestdao, independente da motivacao pessoal.

Estas caracteristicas assemelham-se as colocacdes de WEBER, conhecido sociologo
alemao, que exp0Os sobre o que julgava ser uma organizagdo burocratica (administrativa ou
gerencial) eficiente. Esta organiza¢do tinha padrao hierarquico, onde cada cargo possuia uma
posicao claramente definida de responsabilidade, e cada cargo inferior devia ficar subordinado
ao controle de um cargo superior. Considerava ainda que a organizagdo burocratica era "o
meio mais racional que se conhecia para levar a cabo o controle imperativo dos seres
humanos".”

A principal diferenca entre o setor militar e o setor privado reside no ponto de que, no
setor privado, existe muita autonomia e condi¢des analiticas, sem fiscalizacdo rigida,

importando para o empresario apenas resultados, oferecendo tecnologia, visando lucro e nao

2l BLAKE, R.R., MOUTON, S. & TAPPER, M. O novo Grid Gerencial. Tradugdo de Lélio de Barros. Sio Paulo:
Pioneira, 1987.
2 CHAVES, M.M. Saude, uma estratégia de mudanca. Rio de Janeiro:Guanabara Dois, 1982.
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a qualidade. Analisando os problemas que afetam a prestagao de cuidados de saide KRON &
GRAY, salientam que o publico se torna mais interessado no atendimento de satde e em seus
custos.”* Alguns seguimentos da sociedade estdo exigindo melhor atendimento e uma chance
de participar nesse atendimento.

Neste aspecto, no Brasil, tem sido cobrado do governo a criagdo de critérios para aferir
o custo, a qualidade e a eficiéncia do atendimento a saude, tanto na rede ambulatorial como
na area hospitalar, através de adequados trabalhos de assisténcia e de formacao de recursos
humanos que gerariam instrumentos de controle, dos quais viriam parte dos representantes do
usuario.

Os dirigentes militares ndo tém as mesmas condi¢cdes analiticas nem a mesma
autonomia que no setor privado. Como resultado disso, vemos que apesar da falta de
motivacao pessoal e autonomia, no setor militar, o retorno administrativo por parte da
geréncia ¢ quase 100%, sendo que a determinagdo, parametros € normas siao partes
importantes no processo de gerenciamento. Acrescentando que deveria existir um método de
motivacao pessoal , valorizando aquele com capacitagdo profissional, ao contrario do que
acontece no setor privado, na qual valorizam o profissional sem capacitagao.

A rotatividade daqueles que ocupam cargos de direcdo em decorréncia de critérios
politicos faz com que o dirigente se torne um desbravador de caminhos, encontrando solucdes
e tomando decisdes com base em informagdes incompletas, coletadas de modo esparso em
meio a um processo gerencial fragmentado e descontinuo.

Ao analisar as teorias GRID, e os quadrantes de lideranga da Ohio State University,
enquadramos os gestores do setor militar e privado na area da satide, nos tipos de lideranca
das teorias estudadas. O gerente do setor privado, apresenta o estilo empobrecido e
subdominante, em virtude de ndo conseguir aplicar o seu estilo caracteristico. Isso ocorre
quase sempre, quando esta sob tensdo, frustracdo ou em situagdes de conflito. Nao importa

qual seja o estilo dominante, qualquer estilo Grid pode ser dominante de outro.

2 VIEIRA, Sebastido Ivone. (Coord.) Medicina Basica do Trabalho. Curitiba: Génesis, vol. 1, 3° edi¢do, 1996,
p.81.

2 KRON, T. & GRAY, A. A administracdo dos cuidados de enfermagem ao paciente. Tradugdo e supervisdo de
Maria Dolores Lins de Andrade: Rio de Janeiro: Interlivros, 1987.

23



O tipo de lideranga considerado empobrecido, denota um esfor¢co minimo para
conseguir que o trabalho exigido seja realizado, e isto ¢ o suficiente para manter o espirito
de participacdo na organizagao. Como chefe, age de forma superficial, ndo especifica
metas, nem programacao. Atuando dessa forma, fica relativamente livre de envolvimento e
de conflitos, procura ndo ver as situacdes desagradaveis que, muitas vezes, acabam
desaparecendo por falta de atengdo. Cada subordinado se arranja por sua propria conta.

O gestor militar se enquadra nos tipos gerenciais de Homem Organizacional (meio-
termo) e de Autoridade-Obediéncia. O tipo de lideranga meio termo, demonstra que este,
consegue um desempenho gerencial adequado através do equilibrio entre a necessidade da
execucao do trabalho e a manutencdo do moral das pessoas em nivel satisfatério. O
adequado desempenho organizacional ¢ possivel mediante o equilibrio entre as
necessidades de conseguir resultados e a manuten¢cdo do moral das pessoas em um nivel
satisfatorio.

Redimensiona a producdo em fun¢do do nivel que as pessoas estdo dispostas a
aceitar. Considera que os extremismos provocam conflitos e devem ser evitados. Quando
tem de enfrenta-los apoia-se nas tradigdes, nas praticas do passado ou nos procedimentos
de rotina utilizando-se dos recursos da propria organizacao, salvaguarda suas convicgoes.
Costuma também, para solucionar problemas, utilizar-se de informacdes de outras
institui¢des, de pesquisas de opinides e outros procedimentos semelhantes, aos quais atribui
a culpa, quando o resultado da decisdo nao ¢ bom.

O tipo de lideranca, autoridade-obediéncia, demonstra que no desempenho das
fungdes administrativas, o gerente € competitivo e para atingir as metas adota a lei da selva:
"sobrevivem os mais fortes". Nao abre mao da hierarquia e utiliza o seu poder para
pressionar as pessoas partindo da premissa que todas sdo avessas ao trabalho. Organiza o
trabalho atribuindo responsabilidades e dizendo aos subordinados o que fazer, como,
quando e com que. Segue de perto a execucdo das tarefas para ter garantia que estdo
fazendo o que determinou. Prefere trabalhar com pessoas fortes que aprendam o trabalho e
sejam de fato uteis. O gestor militar ndo se enquadra totalmente nos tipos de lideranga

descritos acima, apenas enquadramos as caracteristicas que achamos cabiveis.
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S.DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

VIII- 5.1.CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Na discussdo a cerca da geréncia de servicos de satde, os diferentes elementos que
compdem seus principais problemas e formas alternativas de modelos e/ou pratica
gerenciais vigentes, vém tomando proporgdes crescentes, na area da satde e formadoras de
recursos humanos. Sobretudo, porque identifica-se a falta de recursos humanos no dmbito
do setor de satide com formagio gerencial.”

Frente a uma importante mudanga social com reflexo no setor da saude, ndo se esta,
em nivel de formagdo de gestores, alcangando os objetivos desejaveis. E isto se d& por falha
na concepgao do profissional adequado, no desenho curricular, na metodologia e por ndo se
dispor de docentes preparados para desenvolver um curriculo complexo, entre outras
coisas. A constatacdo desta inadequagdo entre o produto e as necessidades do contexto, no
setor saude, remete a importancia do tema.

O Brasil gasta hoje cerca de 5% do seu produto interno bruto(PIB) com satude e ¢ de
se supor que este percentual cresca pela propria pressao das demandas sociais. A populacao
exige mais e melhores servigos de satide. O setor, por sua vez, vem incorporando
tecnologia de maneira galopante e esta exerce importante pressdo sobre os custos. O
chamado complexo industrial do setor, pressiona o consumo de bens e servigo. Todos
estes fatores tém dado um novo relevo a questao da geréncia, inclusive imputando-lhe mais
culpas do que as responsabilidades que Ihe cabem.?

As organizacdes de saude, sdo identificadas em sua tipologia como organizagdes
profissionais cujo bom funcionamento depende principalmente de seus operadores. O
trabalho operacional ¢ complexo e diretamente controlado pelos que o executam-

especialmente com alto nivel de qualificacdo que requerem autonomia.

23 CHAVES, M.M. Satde: uma estratégia de mudanca. Rio de Janeiro: Guanabara Dois, 1982.
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A padronizagdo de habilidades e conhecimentos ¢ obtida de modo primdrio através de
treinamento formal. A formacao inicial ocorre na universidade ou numa institui¢do especial
e continua por longo periodo através do treinamento em servigo. Dai essa caracteristica
fundamental das organizagdes profissionais: grande parte das normas e dos padroes provém

ndo da estrutura organizacional, mas de associagdes ou instituigdes profissionais.

IX- 5.2. REFERENCIAIS TEORICOS

X- 5.2.1. 0 MOD. DE ORGANIZACOES PROFISSIONAIS DE MINTZBERG

Nos anos 70, Mintzberg introduziu na literatura administrativa uma visdo
extremamente critica e inovadora. Em seus trabalhos, buscou compreender o mundo
organizacional e caracterizar o trabalho gerencial. Segundo Mintzberg, o poder nas
organizagdes de saude ¢ compartilhado, e os profissionais tém importante papel em sua
dindmica. Logo, ¢ evidente que as estratégias gerenciais devem incluir processos de
negociacdo e comunicacao intensa com os diversos grupos internos. Isto porque o trabalho
em si ¢ muito complexo e especializado, e seus resultados ndo podem ser facilmente
mensurados. A complexidade e a diversidade do trabalho levam a arbitrariedade, mas as
decisdes sobre os servicos a serem prestados garantem ao profissional uma latitude
consideravel para sua execugao. 27

Os profissionais controlam ndo s6 o seu proprio trabalho, mas também as decisdes
administrativas que os afetam, especialmente no ambito da distribuicdo de recursos. E
comum haver duas hierarquias administrativas paralelas: uma com caracteristicas mais
democréticas, com decisdes de baixo para cima, para os profissionais, e outra mais do tipo
mecanica, de cima para baixo, para a area de apoio.

O diagnostico € uma etapa fundamental, e as decisdes dependem em grande parte de
julgamento profissional. Consequentemente os profissionais preservam grande autonomia,
pois sdo os Unicos a dispor dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do seu

trabalho. E fundamental também que o médico, além de assegurar adequada assisténcia ao
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paciente, procure adotar o estilo de geréncia que vincule as necessidades organizacionais de
producdo as necessidades que as pessoas t€m de experiéncias de trabalho plenas e
compensadoras.”® Nas organizacdes profissionais, o poder é conseqiiéncia da pericia, e ndo
da fun¢ao ou da hierarquia.

A integracdo ¢ o desafio que se apresenta as organizagdes profissionais. Integragdo
da dupla estrutura, profissional e administrativa; integracdo dos diversos profissionais e
especialistas; integracdo no sentido do compromisso dos profissionais com os objetivos
organizacionais. As teorias contemporaneas de administracdo apontam para a geréncia
participativa, como meio de promover mudanga no relacionamento gerencial entre pessoas,

estimulando suas potencialidades, visando a melhoria da produgao.

XI-  5.2.2. 0S SERVICOS DE SAUDE ENQUANTO ORGANIZACOES

A vis3o universalista da geréncia considera que as organizagdes se assemelham
umas as outras, de tal modo que o que ¢ desenvolvido a partir de uma organizagao pode ser
aplicado a outras. Ha autores que consideram o sistema de saide e seu servicos,
significativamente diferentes, complexos e de certo modo unicos, se comparados com
outros tipos de organizagdo, o que traz conseqiiéncias para sua geréncia.”’

Segundo Shortell e Kaluzny, as caracteristicas mais freqlientemente mencionadas
sobre os servigos de saude sao:

a) A defini¢do e a mensuragdo dos resultados sao dificeis;

b) O trabalho desenvolvido ¢ tido como extremamente variavel e mais complexo do que
outras organizagdes;

¢) A maior parte do trabalho ¢ de natureza emergencial;

d) O trabalho da pouca margem a ambigiiidade e erro;

e) As atividades sdo altamente interdependentes, sendo necessario um alto grau de
integragdo entre os diversos grupos profissionais;

f) O trabalho requer alto nivel de especializagao;
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g) Boa parte dos membros da organizacdo ¢ extremamente profissionalizada, e eles sdo
mais leais a profissdo do que a organizagao;

h) Existe pouco controle organizacional ou gerencial efetivo sobre o grupo mais
responsavel pelo trabalho: os médicos.*’

A particularidade dos servigos de saude seria fruto da combinacdo dessas varias
caracteristicas mencionadas. Alguns desses elementos estdo presentes no modelo de
organizagoes profissionais de Mintzberg.

Kover e Nenuhauser, comparando a geréncia de organizagdes de servigos de saude
com a geréncia de outras organizagdes, apresentam as seguintes consideragdes: o0s
objetivos dos servigcos de satde sdo mais complexos do que nas industrias de modo geral ou
mesmo em outras organizagdes que prestam servicos, como um banco ou companhia de
seguros. Os objetivos das organizagdes de satde incluem assisténcia ao paciente, pesquisa,
ensino. A maior complexidade de objetivos implica problemas crescentes no ambito da
integracao organizacional.

Comparados com os executivos, os gerentes de servicos de saude tém menos
autoridade sobre os profissionais que trabalham na organizagdo, especialmente na area
médica. Os autores ressaltam também que o produto das organizacdes de servigos de saude
¢ dificil de especificar, o que torna as mudancas mais dificeis, ja que ndo existem resultados
padronizados para serem mensurados.’’

Dussault coloca que, entre as particularidades dos servigos de satde, existe o fato de
atenderem a necessidades complexas e variaveis (com dimensdes biofisicas e psicossociais)
cuja defini¢do varia de acordo com a insercao social, a representagdo do processo saude-
doenga, conforme a clientela( adultos, mulheres, criancas, velhos). Diz ainda que ha
variagoes individuais, o que até certo ponto torna cada problema Ginico.**

Para Dussault, outro aspecto peculiar aos servigos de saude € que servigos de baixa
qualidade podem trazer riscos e prejuizos graves para o usuario. Portanto € preciso respeitar

normas de qualidade, embora as organizacdes de satide nao possam ser formalizadas
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demais, pois os prestadores precisam ter autonomia para adaptar os servicos as
necessidades dos usudrios.

Ao abordar a questao dos resultados dos servigos, 0 mesmo autor menciona também
a dificuldade de mensura-lo e destaca a relagdo entre os servigos e a saude, ainda pouco
conhecida, embora sejam aceitos seus inumeros determinantes, biologicos,
comportamentais, ambientais. Consequentemente, a capacidade dos servigos de saude para
resolver problemas ¢ limitada por natureza, acrescentando-se ainda as dificuldades oriundas
da propria ineficacia relativa do cuidado prestado.

E fundamental reafirmar, com base nos diversos autores citados anteriormente, a
complexidade dos servigos de saude, e o desafio com que se defronta sua geréncia,
considerando particularmente trés aspectos: a variabilidade da "matéria-prima", os casos
tratados, em termos de patologia, gravidade, caracteristicas individuais; a variabilidade dos
processos assistenciais, tendo em vista especialmente a necessidade de julgamento
profissional subjetivo. Por fim, a dificuldade de mensurar os resultados, considerando os
inimeros determinantes do processo satde-doenca, e as limitagdes tecnoldgicas para lidar
com tantos problemas de saude.

Encerrando esta se¢do, consideramos pertinente, a partir da compreensao tedrica das
organizagoes de servigos de saude, no meio privado, apresentar algumas consideragdes de
Dussault sobre gestdo de organizacdes de saude. Segundo este autor, o tipo de gestdo que
parece mais adequado a essas organizagdes ¢ mais consensual, colegiado, do que
autoritario. E uma gestio que reconhece o papel central dos profissionais e, a0 mesmo
tempo, tem mecanismos para evitar os efeitos ndo desejados da pratica profissional e do
corporativismo. Esta gestdo enfatiza a definicdo de mecanismos de tomadas de decisdo que
envolvem os profissionais tanto ao nivel da formulacdo dos objetivos e das orientagdes
gerais, quanto da avaliagdo de resultados; esta gestdo aceita que os profissionais trabalhem
nao por obedecer ordens, mas por responsabilidades. O desafio da gestdo das organizacdes

de saude consiste em responsabilizar os prestadores pela criagio de um ambiente propicio
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ao trabalho multiprofissional e pela integracdo na participagdo dos usudrios no processo
de produgdo dos servigos.

HARROW e WILLCOCKS, citam criticamente KINDER, que apresenta uma visao
universal da geréncia: "a geréncia ¢ constituida por um conjunto de problemas e métodos
para maneji-los, que sio comuns a qualquer setor ou atividade organizada.""
Contrariamente, aqueles autores afirmam que as caracteristicas € o contexto organizacional
dos servigos de saude implicam diferentes comportamentos gerenciais.

Para MOTTA, os gerentes enfrentam o desafio de cumprir os objetivos e apresentar
os resultados esperados, além de lidar com as limitagdes de recursos ¢ a falta de autonomia
e de controle sobre os recursos existentes. °* Este autor também destaca que suas
estratégias de crescimento ndo se baseiam na competi¢do, nem sdo administradas por um
sistema de ganhos e perdas no sentido mercadologico. *°

Além da competéncia para definir objetivos, estabelecer prioridades e concentrar
recursos, bem como da capacidade de liderangca e decisdo, outros fatores recentemente
enfatizados pela teoria administrativa sd@o a capacidade de produgdo e geréncia de idéias
novas e a capacidade de conducdo da organiza¢gdo num ambiente de descontinuidades e
crises sucessivas.*®

O processo administrativo, como demonstrou FAYOL, foi a primeira e talvez a
mais relevante resposta a questdo da natureza do trabalho gerencial. Para ele, a fungao
administrativa consiste em realizar as etapas de um processo que inclui cinco fungdes
basicas: prever, organizar, coordenar, comandar e controlar. Posteriormente, essa visao foi
reforcada por GUILICK, que identificou os diversos elementos funcionais do trabalho
gerencial: planning, organizinging, directing, coordinating, reporting, budigeting.”’

A maioria dos textos sobre geréncia se baseia nas fun¢des gerenciais introduzidas
por FAYOL. Essa abordagem ¢ classica na literatura gerencial e tem grande influéncia no

plano conceitual. Sobre os estudos sobre o trabalho gerencial, a mudanga de foco mais

33 Idem, p.39.
34MOTTA, P. R. "Capacitacion y desarrollo gerencial para el sector salud." Rio de Janeiro, 1985, mimeo.
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marcante ocorreu entre os anos 60 e o inicio dos anos 70. Onde passou-se de uma
abordagem estatica e analitica para uma abordagem mais sintética, apresentando um quadro
em movimento do trabalho gerencial.

MINTZBERG, se ocupou das seguintes questdes: quais sdo as caracteristicas
particulares do trabalho gerencial? Que tipo de atividade desempenha o gerente? Que
papéis basicos podem ser inferidos dos estudos sobre atividades gerenciais? Ele se
preocupa nao com o que deveriam fazer os gerentes, e sim com o que fazem concretamente
durante um dia de trabalho.

Da mesma forma ele ressalta que, em suas investigagdes, jamais observou o que se
origina da visdo tradicional: o gerente se ocupando da reflexdo, andlise, planejamento,
organizag¢do e coordenagdo. Segundo ele, esses componentes fariam parte do folclore a
cerca do trabalho gerencial, e o trabalho do gerente ndo seria ordenado, continuo e
seqiiencial, nem uniforme e homogéneo. A seu ver o processo decisorio era fluido,
fragmentado, variado e de curto prazo, caracterizando portanto o trabalho da geréncia como
intermitente, mutavel e pouco sistematico.

MINTZBERG propds trés papéis principais fossem desempenhados
simultaneamente pelos gerentes - interpessoal, informacional e decisorio - envolvendo
relagdes interpessoais, processamento da informa¢do e tomada de decisdo. Estes foram
subdivididos em 10 papéis secundarios: assegurar uma produgdo eficiente, seja de bens ou
de produtos; desenhar e manter estavel a operacdo da organizagdo; adaptar a organizagao de
forma controlada as mudangas do ambiente externo; garantir que a organizagdo cumpra
seus objetivos; servir como elemento-chave de informacao, ligando a organizacdo ao
ambiente.*®

No ambito do papel interpessoal, o gerente atua como representante da organizagao,
lider e agente de ligagdo. Como resultado dos contatos interpessoais na organizacao e fora
dela, o gerente representa o centro do sistema de informagdes da organizagdo (papel
informacional), desempenhando o papel de monitor, difusor e porta-voz. As informacoes
subsidiam os papéis decisorios que tém por base uma a¢do empreendedora, de conciliagdo,

de alocacdo de recursos e de negociagao.
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No ambito da organizagdo ao ambiente externo o gerente se encarrega do sistema de
decisdes estratégicas. Como monitor toma conhecimento da realidade ambiental, e como
lider e empreendedor, deve definir os rumos da organizagdo e introduzir as mudancgas
necessarias. Para MINTZBERG, manter o equilibrio entre estabilidade e mudanga ¢ a tarefa
gerencial mais dificil.*’

STEWART apresenta um modelo, fruto de suas investigagdes, que considera a
flexibilidade no trabalho e as variagdes no comportamento dos gerentes. Ela questiona as
conclusdes de MINTZBERG a respeito das semelhangas do trabalho gerencial. Em seu
modelo existem trés categorias fundamentais: demandas - aquilo que o gerente deve fazer
e que deve constar na descricdo do cargo; restricbes - fatores internos ou externos a
organizagdo que limitam o que o gerente pode fazer; e escolhas - atividades a escolha do
dirigente, que ndo sdo obrigatdrias. Dessa forma configuram-se possibilidades de realizar
diferentes trabalhos, de diferentes maneiras.

As nogoes de demandas, restri¢cdes e escolhas apresentam um potencial de escolha
que nao pode ser inteiramente efetivado em fung¢do das preméncias de tempo, das
incompatibilidades entre certas escolhas e das diferengas individuais. A autora ressalta as
diferencas individuais, afirmando que cada individuo tem suas proprias demandas, ou seja,
aquilo que pensa que deve ser feito, as suas proprias restrigdes, isto €, preconceitos, falta de
habilidade ou de conhecimentos e sua propria percepcao das escolhas. Portanto, para
entender o que ¢ semelhante no trabalho gerencial, ¢ preciso compreender a natureza de
sua flexibilidade.

BROWER ¢ TOMLINSON, citados por HALES em artigo sobre as evidéncias do
trabalho gerencial argumentam que a aparéncia erratica e ndo-decisoria do trabalho
gerencial ¢ coerente com as necessidades do gerente de lidar com a complexidade através
de uma rapida acumulagdo e sistematizagdo de informagdes e através da delegagdo de
decisdes.*

HALES, coloca ainda que KOTTER sugere a existéncia de um consenso, na

medida em que o trabalho ¢ varidvel e contigente, em fun¢do do nivel de geréncia, do tipo
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de organizacdo (idade, estrutura, tamanho, tecnologia, produto) e do ambiente (estavel,
turbulento), o qual tem dimensdes politicas importantes. Confirma as contribui¢des de
STEWART no tocante as variagdes existentes na maneira de realizar o trabalho; destaca
ainda que o trabalho caracteriza-se pela execucdo simultdnea de atividades
interdependentes e pela conciliagdo de demandas conflitantes. !

Para MENEZES, em nosso pais, notadamente as organizacdes prestadoras de
servico de saude, na sua grande maioria, possuem formas de administragdo centralizada,
para todas as areas profissionais. Considera também que as liderancgas e dirigentes parecem
copiar modelos tradicionais a cada novo empreendimento. **

HERSEY & BLANCHARD consideram que o administrador, para ser eficaz,
precisa ter o "know-how" ndo s6 dos aspectos técnicos da sua area, mas também das
chamadas habilidades humanas.”® Na 4rea da satde esse "Know-how" deveria ser
encontrado em maior propor¢do nos administradores da satude. Entretanto, parece acontecer
o contrario, as complexas fungdes de assisténcia, ensino e pesquisa da saude, geram os mais
variados comportamentos gerenciais.

Outro modelo sugerido € o do tipo participativo no qual a organiza¢do nio recebera
meras opinides e sugestdes, mas uma participagdo efetiva no poder de decisdo: o gerente
ndo estard no apice da piramide, mas no centro de uma rede de decisdes. Esta ultima
estrutura viola frontalmente o principio classico de hierarquia. A hierarquia ¢ a ordem e
subordinacdo de poderes em uma estrutura organizacional, baseada em uma graduagdo de
autoridade e responsabilidade.**

Entre as varias opgdes oferecidas hd ainda os que propdem a pesquisa-agdo. Esta
postura ¢ diferente das outras praticas de mudanca organizacional, porque diagnostica os
problema da organizagdo por meio de dados basicos e procura solucioné-los, através das
habilidades dos empregados, modificando o comportamento organizacional.

Para por em pratica as novas idéias de geréncia, ¢ preciso novos gerentes, diz

KLIKSBERG, gerentes capazes de gerar fendmenos de identificagdo organizacional, de
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participagdo, isto ¢, de liderar democraticamente as organizagdes. O perfil desse gerente
requer muito mais que técnicas gerenciais sofisticadas e habilidades especificas. Requer
ampla formac¢do humanistica. E necessario, também, que o gerente possua o que se
denomina componente critico criativo.*

O novo gerente ndo deve gerenciar apenas recursos, mas administrar politica, o que
¢ importante para o funcionamento da organizagdo. A geréncia de politicas implica enfoque
estratégico, visao global e perspectivas de longo prazo. Também ndo deve reprimir a

incerteza organizacional, mas enfrenta-la. A forma ou estilo com que sdo gerenciadas ¢

fundamental para seu desenvolvimento.

XII- 5.2.3.ISO 9001: 1984 (SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE)*

Os principios basicos de gestdo sdo comuns, independentemente da atividade que
esteja sendo administrada seja qualidade, meio ambiente, seguranga e saude, ou outras
atividades organizacionais. Algumas organiza¢des podem ver beneficios em ter um sistema
de gestdo integrada, enquanto outras podem preferir adotar diferentes sistemas, baseados
nos mesmos principios de gestao.

Se voltarmos a época da Revolucdo Industrial, verificaremos que havia
fundamentalmente uma preocupagdo na reparagao de danos a saude e integridade fisica dos
trabalhadores. Praticamente ndo se pensava em nenhuma agdo, atitude ou medida de
prevengdo. Isto comegou ficar caracterizado por volta de 1926, através dos estudos do
famoso H. W. Heinrich, que trabalhava em uma companhia americana de seguros e pdde
observar com bastante nitidez o alto custo que representava a seguradora reparar os danos
decorrentes de acidentes ¢ doencas do trabalho. Ele entdo desenvolveu uma série de idéias
e de formas desses problemas a fim de que fossem gerenciados, dentro das empresas,
privilegiando a prevencdo acima de tudo. Ele pode ser considerado o precursor, o pai do

prevencionismo, por assim dizer.
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Por volta de 1950, principalmente na Europa e nos Estados Unidos, as empresas
passaram a caminhar, no sentido de poderem reduzir suas despesas com seguros, se
aumentassem seu grau de protecdao frente a riscos. A essa idéia basica de aumentar a
protecao e diminuir as despesas com seguros, deu-se o nome de Geréncia de Riscos. Era
uma forma de incentivar as organizacdes a tomarem medidas efetivas para reduzirem seus
niveis de risco com acidentes. Infelizmente, como a area de seguros tem um papel
importante nesse contexto, esbarramos com a estrutura do sistema segurador brasileiro, que
sempre foi bastante estatizado e rigido. Hoje, estamos tendo uma flexibilizagdo maior.
Temos um exemplo muito claro no proprio seguro de acidentes do trabalho; sabemos que ¢
estatizado, mas o mais preocupante ¢ que se trata de um sistema "burro". Tanto faz ser
estatal ou privado. Esse sistema que estd ai ¢ "burro', na medida em que dd o mesmo
tratamento para as empresas, quer elas invistam em prevengao, quer elas nao cuidem desse
assunto.

Basicamente, em funcdo do setor de atividade, todas as empresas desse pagam o
mesmo prémio de seguro de acidentes de trabalho, ndo importando se uma organizacao
expde mais do que outra seus trabalhadores a determinados riscos. Uma empresa que
investe em seguranga, portanto na prote¢do de seus recursos humanos, ndo tem assim
nenhum diferencial, nenhum beneficio financeiro em relagdo a outra que nao faz prevengao.
Em funcdo dessas questdes relacionadas ao seguro, varios enfoques relacionados a
Geréncia de Riscos foram sendo introduzidos, o que acarretou uma dispersdo do assunto,
que existe até hoje.

Finalmente, por volta de 1988, comecamos a perceber que as questdes relacionadas
a qualidade estavam levando algumas empresas de "classe mundial" a fomentar também o
desenvolvimento de a¢des efetivas de protecdo ambiental e de seguranga e de medicina do

trabalho.
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6.REFLEXOES FINAIS

O bom funcionamento de uma organizagdo esta diretamente ligado a avaliagao feita
pelos seus usudrios, membros, assim como os servigcos que oferece. Além disso, esse bom
funcionamento depende das relagdes humanas que possa surgir entre eles no decorrer da
execu¢ao de suas atividades. Por isso, pode-se dizer que o funcionamento de uma
organizacio e as rela¢des humanas estio diretamente interligados.*’

Na realidade a estrutura organizacional ¢ sempre influenciada pelos fatores
psicologicos dos seus membros, das atitudes destes na organizagdo, o que vai determinar o
seu funcionamento. Cientificamente, a sociologia das relagdes humanas pode ser definida
como o estudo das relagdes psicossociais que surgem naturalmente entre os individuos no
desenvolvimento de alguma atividade exercida em comum. Surge entdo, a organizacao do
ponto de vista da psicologia social, como sendo um sistema que subdivide em outros como
de status, de papéis, etc.

E necessério registrar que status social significa a posi¢do que o individuo ocupa
na estrutura social, de acordo com a opinido e os valores dos demais membros. O status
compreende uma interagdo de sentimentos e interesses numa dependéncia mutua. Ja o
papel, leva em consideracdo as atitudes conforme, convicgdes, prevengdes e juizos do
individuo. Sao fatores do status e dos papéis: a produtividade, competitividade, qualidade,
posto que ocupa, a estratificagdo hierarquica, o saldrio, possibilidades de promogao,
identificacdo com a empresa, orgulho de pertencer a determinado grupo e a satisfagdo.
Estes fatores influenciam positivamente o trabalhador. Em posi¢do contraria, comparece o
absenteismo, o rodizio de pessoal (turn-over), as reacdes a mudancas que formam, no todo,
as relagdes de trabalho. Lembramos que relagdes de trabalho sdo vinculos que se
estabelecem entre agentes coletivos, no caso, trabalhadores mediados por meios materiais,

c 48
isto é, de troca.
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As empresas criam empregos para os quais acreditam encontrar homens aptos que,
por sua vez, esforcam-se por adquirir as capacidades profissionais, independente de
transmissdo hereditaria, fruto de um determinismo intrinseco. Coesdo, integragao,
solidariedade e socializacao permitem utilizar a0 maximo a sua capacidade e € o espirito de
equipe que proporciona o rendimento da tarefa, a satisfacdo do individuo suprindo os
unicos critérios possiveis e pragmaticos para aptiddo, pois a contra-aptiddo ou acidente
decorrem da nao sociabilidade. O que diferencia a producao entre as equipes ndo ¢ a média
das aptiddes, mas sim, o modo de interagao entre o membro e o lider, e deste com o seu
superior. A capacidade de direcdo ou comando interferem na relatividade e reatividade das
tarefas.*’

A aptidao depende de diversos fatores, onde a posi¢ao liberal da profissao e da
perenidade mitica e ritual dos oficios, relaciona-se aos critérios morais ¢ de realizagdao do
trabalhador.”® A autoridade é a forma de se fazer obedecer, com a finalidade de tornar
possivel a realizacdo dos objetivos da organizagdo.

Necessariamente, a autoridade ndo precisa ser exercida por um individuo sobre
outro; também pode ser originada de um grupo que detém o poder de decisdo sobre outros
grupos de individuos, cujo tratamento ¢ diretamente proporcional a distancia de poder ou
subordinagdo existente entre eles. Devido a esta particularidade ¢ que se torna possivel
encontrar autoridade nos mais diferentes aspectos e entre os varios niveis hierarquicos,
dentro de uma mesma organizagdo. Isso torna complexo o estudo sobre as formas de
autoridade.

As formas e os critérios de avaliar uma estrutura empresarial quanto aos aspectos do
controle autoritario, ¢ muito polémico. Investigou-se se o sistema deve ser ou ndo
centralizado; se ha eficicia ou ndo no sucesso das empresas ficarem na dependéncia do
estilo e da personalidade da geréncia e se a conduta observada dos empregados se tornam
conflitantes com os gestores. As relacdes de autoridade dependem muito dos tracos das

civilizagdes, e as formas de burocracia se assemelham em todas as sociedades. A estrutura

* 1dem, p.400.
*% Idem, p.401.
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da empresa ndo esta livre das grandes correntes sociais e das forgas que a atravessam e a
utilizam.”!

O trabalho nao deve ser compreendido apenas como um meio para o homem ganhar
a vida, mas um meio para que possa expressar a sua atividade criativa. Nos novos modelos
de crescimento econdmico, a dignidade do homem estd merecendo maior protecdo. Assim a
realizacdo de tarefas que pouco favorecem a expansao e desenvolvimento da personalidade,
devido as mudangas decorridas no proprio trabalho e a distribuicao das tarefas de maneira
semi ou nao qualificada, leva a frustragdo no trabalho. O contrario, levaria a satisfacao.
Procurar inteirar-se do comportamento humano do empregado e suas reagdes, ¢ tornar-se
sensivel aos problemas que o mesmo possui. A frustracdo decorre quando um obstaculo,
interno ou externo, se interpde sobre o desejo e a realizagdo. Os obstaculos tém incidéncia
maior em causas internas, pessoais, isto €, inter-subjetivas, alinhando-se em primeiro lugar
a inseguranca, que gera o absenteismo. >

Devemos investigar o clima gerencial das unidades de trabalho, com a participacao
de todos os membros da equipe, a fim de analisar e desenvolver os problemas detectados
para assegurar maior efetividade e direcionamento das a¢des da chefia. O grande desafio
para esse caminho parece ser o da administragdo dos servigos da satude, pois segundo
KLIKSBERG, mudar a maquina do Estado € provavelmente uma das tarefas mais dificeis
j4 enfrentadas pela sociedade contemporanea. Sua hipdtese ¢ que geréncia eficiente so
existira a partir de uma reformulagdo das idéias fundamentais dos modelos teoricos e das
abordagens metodoldgicas. Neste sentido espera que as escolas de formagdo de
administradores que tinham responsabilidade no velho paradigma, a mantenham no novo.”

Segundo MOTTA , a preocupacao com geréncia deste que se comegou a pensar em
administragdo a partir de uma perspectiva cientifica, tém sido tdo intensa nesta década que
talvez nio encontre paralelo em nenhum momento anterior.”*

Assim, ¢ possivel considerar que frente a uma importante mudanca social, com

reflexos no setor saide, ndo se estd, em nivel de formacao de gestores, alcancando os

> 1dem, pp.409/410.
32 Idem, p.415.
> KWANSNICKA, L.E. Teoria Geral da Administracio: Uma sintese. Sdo Paulo: Atlas, 1989, 2° ed.
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objetivos desejaveis. E isto se da por falha na concep¢do do profissional adequado, no
desenho curricular, na metodologia e por ndo se dispor de docentes preparados para
desenvolver um curriculo complexo, entre outras coisas. A constatacao desta inadequacao
entre o produto e as necessidades do contexto, no setor saude, remete a importancia do
tema.

Abordando as perspectivas futuras de administracdo, CHIAVENATO, acha que nos
préoximos vinte e cinco a cingiienta anos, o mundo vera o fim da forma organizacional de
hoje (a organizagdo burocratica) e o surgimento de novos sistemas mais adequados as
demandas da poés-industrializagdo. Aprofundando ainda sua analise do que acontecera no
futuro, prevé uma sociedade na qual a informagdo passard a ser o recurso estratégico,
tomando o lugar do capital. Onde, gragas ao progresso das ciéncias, a tecnologia
proporcionara cada vez mais liberagao da atividade humana para tarefas mais complicadas
e que exijam planejamento.>

A economia nacional cederd lugar a economia mundial. As indudstrias comegarao
abandonar as antigas tarefas industriais centralizadas, passando a agir em escala mundial. O
empenho pelo curto prazo tenderd a desaparecer. A visdo de longo alcance ¢ que orientara
o dia-a-dia das empresas.*®

A grande e significativa mudanga esperada ¢ de ambito politico. Segundo
CHIAVENATO, a revolucao politica, em curso nos paises mais avancados esta implicita na
seguinte afirmacdo: "as pessoas cujas vidas sdo afetadas por uma decisdo devem fazer parte
do processo de se chegar a esta decisdo".”” E em decorréncia dessa mudanga, as
organizagdes precisardo adotar um modelo de equalizacdo do poder, em substituicdo ao
modelo atual de diferenciacdo hierarquica, para reduzir as diferengas impostas pela
hierarquia de autoridade.

O que se espera ¢ que a estrutura hierdrquica de conformacdo piramidal, onde

predomina a comunicagdo vertical e descendente, dé lugar a organizagdo informal e a
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comunicagdo lateral ou horizontal. Essa forma de comunicagdo provocara certamente
maior visibilidade e transparéncia das empresas, causando enorme impacto a sua estrutura
e comportamento. Outra perspectiva ¢ que as solugdes para os problemas deixem de
constituir receitas unicas, absolutas e fixas para constituirem opg¢des multivariadas, levando
em conta, os muitos fatores que ocorrem no contexto, numa abordagem definitivamente
sistémica e contingencial.*®

Concluindo seu pensamento sobre o que acontecera no futuro, CHIAVENATO,
aponta para a necessidade de se visualizar cada tarefa, cada atividade dentro de um
contexto ambiental mais amplo e que se modifica a cada momento podendo-se pensar em
abordagem sistémica ou comportamental.”

As novas idéias de se analisar e projetar a organizagdo tém girado em torno de temas,
as vezes ambiguos e fluidos, como: informacdo, decisdo e criatividade, mas por isso
mesmo, capazes de retratar mais fielmente a verdadeira natureza ou necessidade da
moderna organizag¢do do trabalho

A busca da flexibilidade se deu ao longo dos anos, a partir das constatacdes
crescentes de que as antigas propostas de rigidez estrutural, baseadas na antecedéncia da
estrutura sobre outras dimensdes organizacionais, ndo mais se coadunavam com a
realidade, nem com as necessidades das empresas e instituicoes no mundo
contemporaneo.

KLIKSBERG diz que em face de um ambiente turbulento ameagado pela incerteza,
ignorancia e desconhecimento, ¢ imprescindivel agugar a capacidade de inovacdo e de
adaptacdo as mudangas que estdo ocorrendo. E menciona o modelo organizacional sugerido
por KARL WEICH, que escandalizard os tedricos do tradicionalismo, qual seja o de :
"apreciar mais a improvisagdo do que a previsdo. Tratar das oportunidades mais do que os
obstaculos, descobrir novos planos de agdo, em lugar de defender os antigos, gostar mais
das controvérsias do que da serenidade e estimular mais a davida e a contradi¢do do que a

confianca".®’

% Idem, p.26.
Y CHIAVENATO, 1. Op. Cit.
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Em relacdo ao conceito de eficacia social MEDICI lembra que, sendo saude
constitucionalmente direito de todos e dever do Estado, ndo deve ser avaliada da mesma
maneira que outros setores econdmicos classicos. No setor satde a eficacia nao ¢ entendida
como maximizagdo dos lucros, mas sim como a busca pela maior satisfagdo do usuario ou

reducio de morbidade.®'

! MEDICI, A C. Forca de Trabalho e Producdo de Servicos de Saude. Revista de Administracdo Publica. io de
Janeiro: 23(1): 119-143, jan/mar, 1989.
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ANEXOS

XIII- 1.0 ENFOQUE DO GRID*

Hé4 mais de 20 anos Robert R. Blake e Jane Srygley Mouton utilizam o Grid
Gerencial em programa de desenvolvimento organizacional, em varios paises do mundo.

A formulacao do Grid originou-se dos estudos de lideranga desenvolvidos na
Universidades de Michigan e de Ohio. Foi no decorrer desses estudos que, pela primeira
vez, o comportamento dos lideres foi representado em dois eixos separados.

A equipe de Ohio State University constatando que estrutura de iniciacdo e
consideragdo eram dimensdes separadas e distintas, desenvolveu quatro quadrantes para
mostrar suas varias combinagdes. Estrutura de iniciagdo significando “comportamento do
lider ao delinear a relagdo entre ele e os membros do grupo de trabalho e ao estabelecer
padrdes da organizacdo bem definidos, canais de constru¢ao e métodos de procedimento” e
Consideracoes significando “Um comportamento indicativo de amizade, confianga mutua,

respeito e calor humano nas relacdes entre o lider e os membros do seu grupo”.

Figura 1
Os quadrantes de lideranca da Ohio University.
Consideracao Estrutura Elevada
Elevada E
E Consideracao
Estrutura Baixa Elevada
Estrutura Baixa Estrutura Elevada
E E
Consideracao Consideracao
Baixa baixa

44

62 Conforme SILVA, Marizete Pereira. Geréncia em Enfermagem - Identificacdo de estilos. Rio de Janeiro: Uni-

Rio. Tese apresentada ao concurso de Livre docéncia, 1990.

44



Utilizando esses qudrabtes BLAKE & MOUTON criaram o GRID Gerencial,
distribuindo dentro deles, cinco tipos diferentes de lideranca:

- Empobrecido. Um esfor¢o minimo para conseguir que o trabalho exigido seja realizado
¢ suficiente para manter o espirito de participagao na organizagao.

- Country Club. Uma cuidadosa atencao as necessidades das pessoas para conseguir boas
relagdes produz um clima organizacional agradével e bom ritmo de trabalho.

- Tarefa. A eficiéncia das operacgdes resulta de condigdes de trabalho arranjadas de tal
modo que a interferéncia dos elementos humanos se reduz ao minimo.

- Meio termo. Consegue-se um desempenho empresarial adequado através do equilibrio
entre a necessidade da execucao do trabalho e a manutencdo do moral das pessoas em
nivel satisfatorio.

- Equipe. A realizacdo do trabalho ¢ fruto de pessoas dedicadas; a interdependéncia
através de um “interesse comum” nos objetivos empresariais cria condi¢cdes de
confianga e respeito.

Esses cinco tipos de lideranga se baseiam na preocupacao com producao (tarefas), e
pessoas (relacionamento). Para representar a interagdo dessas orientagdes, os criadores do
Grid colocaram duas escalas de 9 pontos, uma no eixo horizontal (produ¢do) e outra no
eixo vertical (pessoas). O numero 1 representando orientagdo minima, o numero 5
representando orientacdo média, o nimero 9 representando orientagdo maxima.

Os demais numeros, de 2 a 4 e de 6 a 8, denotam diversos graus de orientacdo entre
baixo e alto, tal qual um mostrador de combustivel que indica os niveis, desde vazio até
cheio, e ndo as quantidades especificas existentes.

De acordo com a escala, um gerente com avaliagdo 9 no eixo vertical tem interesse
maximo pelas pessoas e no eixo horizontal pela producao. (figura 2)

A idéia do uso do Grid para andlise da interacdo entre as duas varidveis — produc¢do
e pessoa — nasceu, segundo BLAKE & MOUTON, da tentativa de resolver o conflito de
faccoes de dirigentes que divergiam entre a necessidade de exercer pressao para aumentar a
producdo e a necessidade de reduzir a pressdo e tratar melhor as pessoas. Para eles, essas
variaveis ndo eram excludentes, ou a produg¢do ou as pessoas, ou seja, ou 1.9 ou 9.1.

Tratando-as como independentes, mas interagentes, perceberam muitas alternativas de
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administrar ndo apenas 1.9 e 9.1, mas também 1.1, 5.5, 9.9. O fundamental, ¢ conscientizar

as pessoas da importancia de se tornarem mais produtivas.

Figura 2
Fusao das teorias de lideranca de Ohio State University e do grid gerencial.
(Elevado)
9
8 1.9 9.9
7 (Country Club) (Equipe)
6 Consideragao Estrutura
Elevada Elevada
Interesse | E ) E
Estrutura Consideragao
Por Baixa Elevada
pessoas 5.5
4 (Meio Termo)
3 Estrutura Estrutura
9 Baixa Elevada
1 E E
(Baixo) Consideragao baixa Consideragdo Baixa
(Empobrecido) (Tarefa)
1.1 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
9
(Baixo) Interesse por Produgio (Elevado)

Teorias Grid
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Cada teoria pode ser considerada como um conjunto de premissas a respeito de como

utilizar o poder para unir as pessoas com vistas a produgdo. O gerente dispde de uma ampla

faixa de formas alternativas para o exercicio da geréncia

Embora a montagem do Grid oferega possibilidade para 81 combinagdes, apenas 5

estilos foram minuciosamente detalhados.

Figura 03

O GRID Gerencial
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Alto 1.9 9.9
0 9 | A Geérenciade Clube Recreativo A Geréncia em Equipe
R A atencao concentrada nas neces- Os resultados do trabalho
I sidades das pessoas, no sentido provéem do empenho pessoal
E g| decriarum relacionamento amis- A interdependéncia através
N toso, leva a uma atmosfera agradavel do comprometimento de todos
T e a um ritmo de trabalho confortavel os objetivos organizacionais
A 7 leva-os a uma relacionamento
C de confianga e respeito.
A
0) 6
5.5
p . o
A 5 A geréncia do Homem Organizacional
R O adequado desempenho organizacional
A E possivel mediante o equilibrio entre as necessidades
4 de conseguir resultados e a manutengdo do moral das
P pessoas em um nivel satisfatorio.
E
S 3 1.1 9.1
S A Geréncia Empobrecida A autoridade - Obediéncia
0 O emprego de esforgo minimo A eficiéncia operacional decorre
A | Necessario para que seja executado da organizagdo das condi¢des de
S O trabalho requerido ¢ o suficiente trabalho de tal forma que o elemento
Para permanecer como membro da interfira em grau minimo.
Organizagao.
Baixo 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixo Orientac¢do para a producao Alto

As caracteristicas principais de cada um dos cinco, estdo apresentadas a seguir de
forma resumida.
Estilo 1.1 - Geréncia Empobrecida

O estilo 1.1, denominado enfraquecido ¢ proprio das pessoas que desenvolvem esforgo
minimo para conseguir que o trabalho seja realizado.

Indiferente, o gerente 1.1 deseja permanecer no sistema, mas sem dar contribuicdo a
seus colegas ou a organizacao.

Tem por lema: “Nao veja nada de errado, ndo diga nada de errado, ndo ouga nada de
errado, e vocé estard protegido, pois nem serd notado.”

Fica hesitante ndo quando lhe exigem uma iniciativa, mas também quando se torna

necessaria uma mudanga. Quando solicitado responde: “O método atual estd dando certo ha
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tanto tempo. Po que muda-lo?” Nega a necessidade de exceléncia ou mesmo de melhora,
sempre que vé ameagados o proprio conforto e a propria conveniéncia.

Esse comportamento passivo pode decorrer da garantia de estabilidade no emprego
criada por algumas organizagdes apds alguns anos de trabalho. Se existe baixa produtividade
ela ¢ ignorada ou tolerada. A organizacdo passa a carrega-lo como um “peso-morto”, enquanto
ele se torna um expectador da sua propria vida.

O gerente estilo 1.1 geralmente justifica sua improdutividade colocando a culpa em
algum ou em alguém, mas nunca no seu desenvolvimento.

Como chefe, age de forma superficial, ndo especifica metas nem programacao. Cada
subordinado se arranja por sua conta. Deixa a organizagdo do trabalho a cargo dos
subordinados, achando que todos conhecem sua tarefa melhor do que ninguém. Quando faz
suas rondas de inspecdo, procura ndo tomar qualquer atitude no local. Traz a mensagem dos
superiores e transmite com o minimo de enfeite. Nao faz exigéncia em relacdo ao pessoal,
aceitando qualquer um que lhe mande.

Conservando o titulo de chefe mas ndo atuando como tal, o gerente 1.1 fica
relativamente livre de envolvimento e de conflitos. Procura ndo ver as situacdes desagradaveis
que, muitas vezes, acabam desaparecendo por falta de atencao.

A reagdo dos subordinados a esse estilo de geréncia pode ser de protestos, de reagir
contra o gerente, derivar para a indiferenca ou podem abandonar a organizagdo para escapar a
situacdo para eles intoleravel.

O estilo de geréncia 1.1 ndo ¢ muito comum, nem um comportamento natural. Ha
condi¢des organizacionais que promovem seu aparecimento. O dirigente pode tornar-se
entediado, aborrecido e alienado do trabalho quando este se torna monotono, repetitivo € nao
desafiante, em decorréncia da divisdo do trabalho e da padronizagdo das tarefas. Outra razao
para a pessoa se tornar um estilo 1.1 ¢ quando se vé repetidamente preterida na promogdes.

Permanecendo no emprego, assume o fato como uma derrota pessoal.
Estilo 1.9 - Geréncia do Clube Recreativo

Situado no Grid, na parte superior esquerda, o estilo 1.9 representa uma orientagdo

minima para a produ¢do € uma orientagdo maxima para as pessoas.
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O gerente 1.9 dedica uma grande importancia as atitudes e aos sentimentos dos
subordinados, mostrando-se sempre atencioso, gentil, bondoso, prestativo e solicito aos seus
desejos: O proposito ¢ cultivar uma amostra de calor humano onde todos se sintam felizes. Ele
deseja o afeto e aprovacao de todos, sinta ou ndo afeto genuino por eles.

O lema de motivagdo 1.9 é: “se trato bem as pessoas elas ndo me ofenderdo.”

O interesse primordial do gerente 1.9 ¢ ndo contrariar os subordinados, para isto
procura ndo impor sua vontade. Outra caracteristica da pessoa que adota este estilo ¢ o medo
da rejeicao, por isso ¢ sempre condescendente e maleavel.

No exercicio da chefia o comportamento do gerente 1.9 difere dos demais no modo
amigavel como administra. Ao planejar sugere atribuigdes e demonstra sua confianga dizendo:
“Estou certo de que vocé sabe realizar isto e de que fara da melhor forma.” Sua organizagado ¢
a mais flexivel possivel, considerando que os “subordinados ja sabem o que fazer e como se
coordenarem entre si. Se necessitarem de suas sugestdes estara pronto a ouvi-los e a oferecer-
lhes toda a ajuda que € capaz.” Procura incentivar as pessoas dirigindo de portas abertas.
Visita os subordinados e os estimula a visita-lo. Nao costuma fazer controle, pois considera
que seus subordinados procuram fazer o melhor que podem. Quando vai verificar algo, acaba
conversando sobre como as coisas estdo saindo bem e a maneira de como conseguir para que
continuem assim. Faz o possivel para que cada subordinado trabalhe na tarefa que gosta e com
quem gosta. Suas avaliagdes de desempenho tendem a ajudar as pessoas a se sentirem
apreciadas por seus esfor¢os. Raramente correlaciona o trabalho executado, com a consecugao
dos objetivos organizacionais.

O temor de conflito que ameacaria o calor humano e o relacionamento afavel e
amistoso que procura manter entre todos, faz com que o gerente 1.9 procure acompanhar o
pensamento do subordinado, achando que sem diferengas, ndo haverd divergéncias. Sem
divergéncia ndo haverd conflito. A preocupacdo com a harmonia do grupo chega a tal ponto
que o chefe que assim procede, evita mudancas que possam trazer atrito; ndo discute assuntos
que possam provocar divergéncia; expressa-se sem assumir posi¢do definida, evitando
afirmagdo da qual precisasse se retratar depois; interpreta a falta de cooperagdo dos
subordinados como sendo conseqiiéncia de problemas que eles estdo enfrentando ou de algum

mal entendido, nunca como insubordinagao.
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Quando o gerente 1.9 se vbe na contingéncia de transmitir pressdes vindas de cima,
supera o dilema de pdr em risco sua geréncia amistosa € seu bom relacionamento com os
superiores, optando por transmitir um pouco por vez, de modo a nao criar sobressaltos. O
“esquecimento” também ¢ muito comum nessas pessoas porque, como sao incapazes de dizer
ndo, deixam com freqiiéncia de cumprir a tarefa que lhes é desagradavel.

Os subordinados submetidos a esse estilo de geréncia reagem de varias formas. Uns se
sentem seguros e apoiados dentro de uma atmosfera amistosa e tranqiiila. Outros se frustam e
se desestimulam com um trabalho que nao proporciona nenhum desafio no sentido se atingir
os objetivos da organizagdo. O ambiente também se torna intoleravel para os subordinados
criativos, inovadores que, por medo de mudangas, por parte do gerente, tém de refrear e
sufocar suas idéias. Os trabalhadores ambiciosos que buscam éxito, vantagens e realizagdes,

através da produgdo, também ndo permanecem muito tempo subordinados a gerente 1.9.

Estilo 5.5 — A Geréncia do Homem Organizacional

O estilo 5.5 corresponde, no Grid, ao meio termo, centro, ou posi¢do intermediaria.
Essas expressdes empregadas ndo no sentido de equilibrio entre os extremos, mas no sentido
de chegar apenas até o meio do caminho.

O gerente de orientacdo 5.5 ¢ motivado a participar e a ficar em evidéncia entre os
colegas. Faz tentativas de angariar popularidade, através de comportamentos sociais aceitos.
Sua meta ¢ conseguir muitas amizades, ainda que ndo sejam intimas e profundas. Deseja
agradar seu grupo, mesmo que tenha de se tornar superficial em suas convicgdes. Quando
avaliado positivamente por seus colegas experimenta sensacao de bem estar.

Motiva suas agdes no lema: “Se penso, vejo € atuo como os demais, apenas um pouco
acima, estarei bem posicionado como gerente.”

Na atuagdo administrativa, o gerente 5.5 procura acertar o passo com os demais e nao
passar na dianteira. Com essa linha de pensamento busca motivar € comunicar mais do que
comandar ou dirigir. Por isso, ao elaborar seus planos, pensa no que seus subordinados irao
aceitar ou recusar e entdo, planeja para cada subordinado de acordo com que ele pensa que
estad certo. Além disso, apds explanar as metas e a programacdo e distribuir as atribuicdes,

verifica se o subordinado considera correto o que estd sendo solicitado e se coloca a
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disposi¢ao para qualquer esclarecimento. Procura acompanhar o desempenho do empregado a
fim de sanar as dificuldades e reorganizar as condi¢des de trabalho sempre que possivel. Para
discutir como vao as coisas, promove encontros informais. Evita parecer critico, embora
encoraje o subordinados a identificarem seus pontos fracos. Prefere trabalhar com pessoas que
tenham facilidade de adaptagao.

O comportamento do gerente 5.5 ¢ o de ndo procurar a melhor posi¢do entre as
necessidades de produgdo e das pessoas. Acha que “isto seria ideal demais”. Fica sempre no
meio termo, redimensiona a producdo em fun¢do do nivel que as pessoas estdo dispostas a
aceitar. Considera que os extremismos provocam conflitos e devem ser evitados. Quando tem
de enfrenta-los apoia-se nas tradigdes, nas praticas do passado ou nos procedimentos de rotina.
Utilizando-se dos recursos da propria organizagdo, salvaguarda suas convicg¢des. Costuma
também, para solucionar problemas, utilizar-se de informacdes e outras institui¢des, de
pesquisas de opinides e outros procedimentos semelhantes, aos quais atribui a culpa, quando o
resultado da decis@o ndo ¢ bom.

A reacdo do subordinado ao estilo de geréncia 5.5 raramente ¢ hostil e agressiva. Sob
essa orientagdo ¢ provavel que os subordinados passem a pensar a atuar da mesma forma

como sao dirigidos.

Estilo 9.1 — A Autoridade-Obediéncia

O gerente 9.1 tem sede de poder e para conquista-lo e manté-lo procura ter dominio de
si e dos outros. Tem medo de falhar, de ser derrotado e de ser traido. Estd sempre alerta as
opinides e desconfiando quanto as intengdes. Atribui seus fracassos aos outros, embora nunca
aceite orientacao nem sugestoes.

Um dos seus lemas é: “Se tiver forca suficiente, serei capaz de impor minha vontade a
despeito de qualquer resisténcia ou oposi¢ao”.

A raiva € uma de suas caracteristicas marcantes

No desempenho das fungdes administrativas, o gerente 9.1 € competitivo e para atingir
as metas adota a lei da selva: “sobrevivem os mais fortes.” Nao abre mao da hierarquia e
utiliza seu poder para pressionar as pessoas partindo da premissa que todas sdo avessas ao

trabalho. Quando planeja, estabelece cotas de produgdo e planos detalhados para alcanca-las.
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Organiza o trabalho atribuindo responsabilidades e dizendo aos subordinados o que fazer,
como, quando e com que. Segue de perto a execugdo das tarefas para ter garantia que estao
fazendo o que determinou. Para cumprir os cronogramas pressiona, incrimina e pune. Prefere
trabalhar com pessoas fortes que aprendam o trabalho e sejam de fato uteis.

Agindo assim, o gerente 9.1 provoca criticas e ressentimentos. Entretanto, para ele ¢
mais facil manter as pessoas sob controle, realizando individualmente suas tarefas, do que em
grupo ou equipes, pondo em risco o €xito da producao. Quando surge conflito, reage lutando
para restabelecer seu dominio sobre os outros. Uma das formas de impor-se ¢ fazendo
perguntas, dando a perceber que estdo sendo feitas porque algo esta errado. Tende a tomar
uma posicao e fixar-se nela, no esfor¢o de manter sua autoridade.

A pessoas 9.1 ¢ do tipo que usa de pretexto, como “os fins justificam os meios” para
argumentar sobre uma forma desleal de proceder. Tem também por caracteristica o sarcasmo e
sempre pergunta: “Quanto vocé quer apostar?” Se estou errado, por que nao apostar?

Outra tatica propria do dirigente 9.1 é a coer¢do indireta. A extingdo de fun¢ao é uma
das técnicas de coer¢do indireta mais usada nos negdcios, no governo e na politica. Ao
ocupante ¢ oferecido funcdo equivalente em outro lugar, que comumente, por motivo de
ordem pessoal, ndo pode aceitar. O resultado ¢ o forgoso pedido de demissdo. Essa estratégia
chamada, as vezes, de “gentil persuasao” embora disfarce rudeza, o efeito ¢ o mesmo do
ataque direito.

A este estilo gerencial os subordinados reagem de varias maneiras. Ha os que aceitam
as determinacdes sem restricdes, quando acham que estdo certas. Outros, embora discordando
no intimo, sujeitam-se as ordens do Chefe mesmo sendo erradas. De modo geral, os
subordinados submetem-se as condigdes de trabalho que lhe sdo impostas, substituindo o
envolvimento e o interesse com as atividades que desenvolvem por abstracdes ou discussdes

sobre temas gerais como clima, esporte ou politica.

Estilo 9.9 — A Geréncia em Equipe
O exercicio de geréncia no estilo 9.9 tem por base a premissa que existe uma relacao
direta entre as necessidades de producdo da instituicdo e as necessidades que as pessoas tém

de experiéncias de trabalho plenas e compensadoras. Por isso o gerente de orientagao 9.9
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procura contribuir com o sucesso da organizacdo, comprometendo-se também a envolver as
pessoas com quem e através de quem ele trabalha. “No6s” ¢ a palavra mais usada no dia-a-dia
desse gerente que desenvolve um trabalho participativo. O “No6s” entretanto, nem sempre
significa que tudo ¢ resolvido por todos, as vezes, ¢ por alguns ou por um, mas sempre com a
idéia de conjunto e com o objetivo comum.

Embora motivado pelo desejo de realizacdo e desenvolvendo toda sua competéncia na
busca do sucesso, as vezes, o chefe 9.9 se depara com um fracasso ou revés. O
desapontamento ¢ momentaneo, uma vez que seu lema motivacional e: “com dedicacao,
comprometimento ¢ versatilidade podemos resolver mesmo os problemas realmente dificeis. E
isso 0 que significa ser gerente”.

Tem consciéncia que a ele compete tomar decisdes validas. Porém, planejar, o faz
envolvendo as pessoas que dispdem de fatos ou que tem responsabilidade pelos resultados.
Com elas formula, os procedimentos e as normas basicas. Durante a execugdo, conserva-se
informado sobre o andamento das atividades, inteira-se das dificuldades e faz os ajustes
necessarios. Ao final do trabalho, promove avaliacdo juntamente com os participantes do
planejamento e da execuc¢do. Quando decide quem faz o que, compatibiliza as necessidades do
trabalho com a capacidade das pessoas e com suas necessidades de desenvolvimento.

A pessoa com orientagdo para o estilo 9.9 ndo teme conflitos, pois considera que
alguns sdo inevitaveis, mas nunca insoluveis. O segredo ¢ como administra-lo, a melhor
forma de fazé-lo ¢ adotando medidas necessdrias para garantir o consenso antes que cada um
dos envolvidos fixe-se numa posic¢ao e a torne irremovivel.

E também proprio desse estilo os porqués, manter os ouvidos abertos para as criticas e
boas idéias. A ele, alguns subordinados reagem com entusiasmo, outros o consideram

irrealista, pois tomam por base as experiéncias anteriores.

Outros Estilos Grid
Viérios estilos poderiam ser descritos como graus intermedidrios 9.5, 5.9, ou 8.3, ou
4.4, entretanto, a descri¢do dessas teorias parecem ndao compensar. Contudo os autores

descrevem dois estilos mistos denominados de paternalismo e alternacao.
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No relacionamento paternalista o gerente associa o estilo 9.1 com 1.9: tal qual um pal,
em algumas circunstancias. Ou seja, ¢ rigoroso em questdo de trabalho e gentil no trato
pessoal quando percebe que suas ordens foram cumpridas.

A teoria da alternagdo corresponde a utilizacdo da orientagdo para a producdo
alternadas com a orientacdo para pessoas, pelo mesmo gerente. Quase sempre essa alternagao
existe como uma pratica da organizagdo. As duas orientagdes sdo separadas e assumem igual
relevancia. A premissa basica ¢ que ha dois conjuntos de problemas, ndo sendo reconhecido a

sua interdependéncia.

Estilos Dominantes e Subdominantes

O estilo dominante ¢ influenciado por uma determinada situagdo. Por exemplo o
comportamento gerencial ¢ muitas vezes determinado pela organizacdo na qual a pessoa
trabalha. Numa organizagao rigida é provavel que o estilo gerencial manifestado reflita pouco
das premissas de cada pessoa e muito das crengas da organizagdo sobre a maneira correta de
administrar. A escolha de determinadas premissas gerenciais pode basear-se nos valores e
crencas do gerente a respeito de como tratar as pessoas ou de caracteristicas profundas da
personalidade que predispde o individuo a preferir uma abordagem a outra. Ou ainda, um
determinado conjunto de premissas gerenciais pode estar guiando o comportamento de uma
pessoas simplesmente por que ainda ndo lhe foi demonstrado, nem ela descobriu a partir da
propria experiéncia que existem outros conjuntos de premissas a respeito de como administrar.

O estilo dominante aparece quando, por alguma razdo, o gerente ndo consegue aplicar
o seu estilo caracteristico. Isso ocorre quase sempre, quando est4 sob tensao, frustracdo ou em
situagdes de conflito. Nao importa qual seja o estilo dominante, qualquer estilo Grid pode ser
subdominante de outro. Pode-se observar flutuagdo mesmo quando o gerente atua num estilo
9.9 nas situacdes do dia-a-dia ocorrendo uma crise, passa para uma orientacdo 9.1, assumindo
o controle sem aproveitar os recursos daqueles que, de fato, sdo os mais aptos a contribuir para
a resolugdo.

BLAKE & MOUTON, salienta ainda que os estilos gerenciais ndo sao fixos. Nao sao
imutaveis além das frustragdes especiais sdo passiveis de modifica¢do e de mudanga mediante

instrucao formal ou autotreinamento.
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Fachadas Gerenciais

As pessoas podem apresentar fachadas de qualquer um dos principais estilos Grid. A
fachada gerencial constitui uma mascara para o engano, a intriga, ou a fraude ou ainda, para
evitar que os outros descubram as verdadeiras premissas do individuo. Em suma, existem
comportamentos gerenciais que sao falsos. O construtor de fachadas ndo evita apenas revelar
suas intengdes, mas constroi também uma reputacio positiva para ajudar a manter a aparéncia

enganosa.
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XIV- 2.Questionario

Nome:

Idade:

Sexo:

Profissao:

Tempo de formado:

Tempo de atuagdo como gerente na Empresa:

Cursos realizados na area gerencial e tempo de formacao (atualizagdo, especializacdo e pos
graduagdo) e quanto tempo dos ultimos cursos realizados:

Experiéncia anteriores ao cargo atual realizadas na area da Saude:

Como considera o seu relacionamento com os funcionarios (bom, regular ou ruim).
Justifique:

Quais as principais causas de absenteismo em sua gestao?

Como considera seu relacionamento com seus superiores (bom, regular ou ruim).
Justifique.

Realiza reunides periddicas com seus funcionarios de quanto em quanto tempo?
Existe eventos sociais estimulados pela Empresa em relagao aos funcionarios?

A Empresa oferece cursos de aperfeigoamento para seus gerentes?

Vocé ja passou por algum momento de estafa em sua gestdo administrativa?

Como considera sua gestao gerencial comparada a outras empresas privadas?
Vocé tem estilo proprio administrativo ou segue algum modelo gerencial?

Faca uma auto-critica de sua gestdo atual. Sucintamente.
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XV-  3.Testes
XVI- 3.1. Perfil de Motivacao
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XVII- 3.1.1. Como vao suas reunioes?
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