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‘A Enfermagem é uma arte; e para realiza-la como arte, requer uma devocao tao
exclusiva, um preparo tao rigoroso, quanto a obra de qualquer pintor ou escultor;
pois o que é tratar da tela morta ou do frio marmore comparado ao tratar do corpo
vivo, o templo do espirito de Deus? E uma das artes; poder-se-ia dizer, a mais bela
das artes!”

Florence Nightingale.


https://www.pensador.com/autor/florence_nightingale/

RESUMO

O mundo contemporaneo estd passando por muitas transformacdes, mudando
paradigmas e, sobretudo, de organiza¢des e novas posturas. Hoje, o significado de
palavras como globalizacdo, conhecimento, habilidades, lideranca, competitividade,
transpde a agenda dos gestores nas empresas e principalmente no hospital. Neste
contexto de mudancas continuas, o perfil exigido das pessoas passou por
mudangas, uma vez as empresas necessitam de trabalhadores que possam
responder com rapidez as demandas do mercado. O enfermeiro, como gerenciador
da assisténcia de enfermagem em seu labor diario, requer preparo adequado ao
momento atual. O objetivo deste trabalho é discutir as competéncias e habilidades
do enfermeiro no ambiente hospitalar. Quanto a metodologia, a revisao bibliografica,
exploratoria descritiva, de abordagem quantitativa e andlise de textos relacionados
ao assunto; sendo realizada uma coleta de dados por meio de da literatura nas
bases de dados da biblioteca Virtual de Saude (BVS), Literatura LatinoAmericana e
do Caribe em ciéncias da Saude (LILACS), Scientific Eletronic Library Online
(SCIELO) como também livros, monografias, dissertacdes e teses publicadas entre
0s anos de 1991 a 2017. A justificativa da amplitude do resgate bibliografico
consiste no recorte conceitual do tema. Como consideracdes finais, podemos dizer
qgue, ao trazer as as tematicas das competéncias e habilidades do enfermeiro no
ambito hospitalar, é possivel o que exatamente é ser e que qual a vereda para se
tornar um enfermeiro de sucesso no processo gerencial. Partindo do principio que o
aprofundamento e reconhecimento de estudos que norteiam a esséncia de ser
enfermeiro e descubrir em sua totalidade a vasta dimensdo de atribuicdes,
responsabilidades e caminhos para o alcance de um gerenciamento diferenciado de
qualidade. Ao abordar as competéncias gerenciais e as habilidades do enfermeiro
na instituicdo de ensino, tal ato possibilita ao aluno compreender o papel do
enfermeiro e a importancia de suas tarefas para o processo administrativo de uma

organizacao voltada para a area da saude.

Palavras-chave: Geréncia. Lideranca. Geréncia em enfermagem. Habilidades e

Competéncias.



ABSTRACT

The contemporary world is going through many transformations, changing paradigms
and, above all, of organizations and new postures. Today, the meaning of words
such as globalization, knowledge, skills, leadership, competitiveness, transposes the
agenda of managers in companies and especially in the hospital. In this context of
continuous changes, the required profile of the people underwent changes, since
companies need workers who can respond quickly to the demands of the market.
Nurses, as managers of nursing care in their daily work, require adequate
preparation at the present time. The objective of this study is to discuss the skills and
abilities of nurses in the hospital environment. As for the methodology, the
bibliographic review, descriptive exploratory, quantitative approach and analysis of
texts related to the subject; (LILACS), Scientific Eletronic Library Online (SCIELO), as
well as books, monographs, bibliographical references, dissertations and theses
published between 1991 and 2017. The justification for the amplitude of the
bibliographic rescue consists of the conceptual cut of the theme. As final
considerations, we can say that, by bringing the thematic competencies and skills of
nurses into the hospital, it is possible what exactly is to be and what path to become
a successful nurse in the management process. Starting from the principle that the
deepening and recognition of studies that guide the essence of being a nurse and
discover in its totality the vast dimension of attributions, responsibilities and ways to
reach a differentiated management of quality. In addressing the managerial skills and
skills of the nurse in the educational institution, this act enables the student to
understand the role of the nurse and the importance of his tasks to the administrative

process of an organization focused on the health area.

Keywords: Management. Leadership. Management in nursing. Skills and Skills.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as alteracées no mercado de trabalho tornam-se constantes, exigindo,
desse modo, que os profissionais que almejam desempenhar seu papel profissional
integrem-se de tais mudancas e tentem acompanha-las através de formacdes e
capacitacoes. Essas alteragbes surgem como consequéncia do processo de
globalizacdo, o que aumenta a competitividade tipica do capitalismo (COREN,
2011).

No entanto, ndo é s6 o profissional que enfrenta as mudancas do mercado de
trabalho, as organizagfes também séo afetadas e influenciadas pela globalizagéo.
Assim, com o passar dos anos, nota-se que a competitividade relacionada a

gualidade e a qualificacao intensifica-se, também, nas empresas (CUNHA, 2011).

Nessa perspectiva, o cliente estd cada vez mais exigente e rigoroso nas escolhas de
servicos e produtos, buscando a satisfacdo de suas necessidades. Com isso,
pesquisas e interacbes com as tendéncias de mercado sdo de fundamental
importancia, sendo estas pesquisas ferramentas indispensaveis para um maior
entendimento das necessidades dos clientes e fontes de sustentagdo e manutencao
da prépria organizacdo (CUNHA, 2011).

Diante do cenario de alteracbes no mercado de trabalho, o enfermeiro pode ser
citado como um profissional que deve buscar sempre novos conhecimentos,
acompanhando a globalizacdo mundial e, consequentemente, se tornando um
profissional critico capaz de questionar, tomar decisbes acertadas e solucionar
problemas em seu ambito de trabalho, visando a melhoria da qualidade de vida dos
seus clientes (AGUIAR et al., 2005).

Desta forma, o enfermeiro deve buscar novos conhecimentos, visando 0 seu
desenvolvimento profissional, através de cursos de capacitacdo que auxiliem no
desenvolvimento de suas préticas e habilidades, sendo capaz de realizar trabalhos
em equipes, satisfazendo, dessa maneira, as necessidades dos seus clientes
(SPAGNOL, 2005).

A enfermagem é, assim, uma ciéncia interligada com varias outras, uma vez que

integra o conhecimento da natureza com o social, cultural e politico, exigindo do
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enfermeiro a capacidade de lidar com varios profissionais de areas diferenciadas
(BRITO et al., 2004).

De acordo com a Lei Ordinaria n°® 7498 de 25 de junho de 1986, o enfermeiro tem
como responsabilidade a administracdo e geréncia dos servicos de enfermagem e
de sua equipe, as quais incluem profissionais como técnicos e auxiliares de
enfermagem, tendo como objetivo a busca constante da melhoria de seu trabalho e
de seus resultados. Esses profissionais tém, também, como funcdo a geréncia de
conflitos uma vez que o relacionamento interpessoal influencia diretamente o

trabalho desenvolvido por sua equipe (BRASIL, 1986).

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Discutir quais as competéncias e habilidades do enfermeiro no ambiente hospitalar.

1.1.2 Objetivos Especificos

Discutir habilidades e competéncias do enfermeiro no ambito hospitalar;
Descrever como o enfermeiro geréncia no ambito hospitalar;

Compreender as técnicas de geréncia no desempenho das atividades do enfermeiro

no cenario hospitalar.

1.2 JUSTIFICATIVA

Atualmente, discute-se sobre a necessidade de alteracbes na organizacdo do
trabalho de enfermagem, assim como na sua gestdo, fazendo com que haja uma
maior integragdo dos profissionais que trabalham no &mbito hospitalar, além de um
maior envolvimento dos familiares dos pacientes. Além disso, deve haver uma
constante avaliacdo e planejamento do trabalho a ser desenvolvido, estimulando a
aprendizagem, a pratica e o desempenho de cada um, tornando-os motivados e

empenhados no ambiente de trabalho. As teorias de gerenciamento hospitalar
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indicam, entdo, a producdo tendo como base as necessidades dos clientes internos
e externos, integrando pratica e teoria (COSTA, 2009).

Segundo Greco (2004), a geréncia é uma ferramenta capaz de unir a técnica e a
politica, organizando os processos de trabalho de acordo com o0s objetivos,
englobando a qualificacdo do servico prestado através de um atendimento universal,
igualitario e integral.

Assim, compreender as competéncias gerenciais do profissional de enfermagem no
ambito hospitalar € de grande importancia para os profissionais inseridos ou ndo no
mercado de trabalho, o que auxilia na busca pelo conhecimento, favorecendo o
trabalho em um grupo considerado multidisciplinar, contribuindo, também, para uma
geréncia competente e de qualidade. Mediante disso, o propésito do estudo é
verificar a questdo norteadora, tendo em conta que a atividade gerencial faz parte do
cotidiano do profissional enfermeiro, uma vez que este se torna responsavel por

suas atividades e pelo envolvimento da equipe de enfermagem (GRECO, 2004).

Neste contexto, o objetivo geral desse trabalho pretendeu discutir as competéncias
gerenciais do enfermeiro gerencial em ambiente hospitalar tentando, com os
objetivos especificos, conceituar geréncia, habilidades e competéncias do
enfermeiro; compreender a atividade gerencial no cotidiano do profissional
enfermeiro, uma vez que se torna responsavel por suas atividades envolvendo a
equipe de enfermagem e descrever o ambiente hospitalar e compreender as
técnicas gerenciais no desempenho das atividades do enfermeiro no cenario

hospitalar na atualidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ADMINISTRACAO E TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Administrar é algo necessario desde as antigas civiliza¢des; no entanto, foi com a
Revolucéo Industrial que o ato de administrar intensificou-se. Assim, de acordo com
Chiavenato “a palavra administracdo vem do latim ad (dire¢cao, tendéncia para) e
minister (subordinacdo ou obediéncia), significando aquele que realiza uma funcéo,
um servico, sob um comando, para o0 outro, estando frequentemente associada a
funcado controle” (GRECO, 2010, p. 2).

O ato de administrar pode ser compreendido como algo coeso que integra
conhecimentos de diversas areas da pratica humana, estando associado ao
funcionamento das organizacdes, objetivando a sobrevivéncia e 0 bom desempenho
das mesmas (FISCHER; WAIANDT; FONSECA, 2011).

A administracdo €, entdo, considerada um agrupamento de atividades
multidisciplinares, uma vez que a equipe de trabalho € constituida por diferentes
profissionais, 0s quais desempenham 0s seus papéis em solucionar problemas e
conflitos (FISCHER; WAIANDT; FONSECA, 2011).

Neste contexto, administrar é o ato de conduzir individuos no desenvolvimento de
atividades  especificas, sendo essas atividades desempenhadas com
responsabilidade e competéncia, influenciando-os e motivando-os de modo a
garantir um ambiente saudavel e o alcance dos objetivos organizacionais (FISCHER,;
WAIANDT; FONSECA, 2011).

As grandes organizacbes e empresas defendem que o conceito da palavra
administrar engloba sérias tomadas de decisdes, havendo a necessidade de se
utilizar diferentes recursos para a concretizacdo dos objetivos estipulados. Assim, 0
processo de tomada de decisdo é algo complexo que depende diretamente dos

recursos disponiveis no momento da decisdo (MAXIMIANO 2011).

Segundo o0 mesmo autor supracitado, administrar é atuar para uma correta tomada
de decisdo, baseando-se em atos como sistematizar, programar, desempenhar,

coordenar e monitorar. Sendo, esses, as principais variaveis que englobam a acao
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de administrar; podendo ser correlacionada ao processo gerencial do enfermeiro
(MAXIMIANO 2011).

Maximiano (2011) aborda a antiguidade da palavra “administrar’, sendo ela
originada do latim. Além disso, seu significado, independentemente da area em que
esta sendo aplicado, est4 ligado a um processo dindmico de gestdo em que a
criatividade esté presente na tomada de decisdo, permitindo a execucdo de atos que
possibilitem a concretizacdo dos objetivos e, consequentemente, satisfazendo as
necessidades dos clientes (MAXIMIANO 2011).

Para a compreenséo mais aprofundada da palavra administragdo, Maximiano (2011)
defende que as teorias administrativas e tudo aquilo que elas envolvem auxiliaram
no processo evolutivo da gestdo no decorrer do tempo. Os estudiosos da
administracdo geral abordavam esse tema de forma global, podendo ele ser
aplicado em qualquer organizagédo. Assim, foram sendo desenvolvidas as teorias
administrativas pioneiras, servindo de base para as demais teorias que foram
surgindo com o passar do tempo, permitindo um melhor desempenho no trabalho
dos gestores e gerentes empresariais. Dentro dos grandes tedricos da administracao
geral encontram-se Henri Fayol e Max Weber (ROBBINS, 2005).

A palavra administracado pode, ainda, englobar outros conceitos que, muitas vezes
séo utilizados como sindbnimos (MAXIMIANO 2011) (Quadro 1).

Quadro 1 — Palavras relacionadas com Administracao.

(Continua)

Palavras Significados
I. Acdo de administrar. Il. Gestdo de negdcios
publicos ou particulares. 1ll. Governo, regéncia.

IV. Conjunto de principios, normas e func¢des que
tém por fim ordenar os fatores de producéo e

ADMINISTRACAO controlar sua produtividade e eficiéncia, para se
[Do latim administratione] obter determinado resultado. V. Pratica desses
principios, normas e fung¢bes. VI. Funcdo de
administrador; gestéo, geréncia. VII. Pessoal que
administra; direcdo (Novo dicionario Aurélio, 12

edicdo).
GERENCIA l. Ato de gerir.
[Do latim gerentia, de gerere, ‘fazer’] Il. As fun¢Bes do gerente; gestédo, administragao.
[ll. Mandato de administracdo (Novo dicionario
GESTAO Aurélio, 12 edicao).

[Do latim gerentia, de gerere, ‘fazer’]

Fonte: Adaptado de Santos (2010, p. 8).
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Quadro 1 — Palavras relacionadas com Administracao.
(Concluséao)

Palavras Significados

I. Acdo ou maneira de administrar; manejo
(handling), direcéo ou controle.

II. Habilidade para administrar.

MANAGEMENT lll. Pessoa ou pessoas que controlam e dirigem
0s negacios de uma instituicdo ou empresa.

IV. Coletivo de executivos, considerados como
classe, distinta de méo de obra, labor. Derivado
do latim manus, méo.

Fonte: Adaptado de Santos (2010, p. 8).

Neste contexto, a administracdo cientifica possui principios que tentam garantir a
eficAcia do desenvolvimento das atividades organizacionais baseando-se na troca
da improvisacdo no ambiente de trabalho pela busca da utilizacdo de processos
cientificos; na orientacdo dos trabalhadores para que eles produzissem em maior
qguantidade e qualidade; na avaliagdo dos trabalhadores; na distribuicdo de tarefas
de acordo com as habilidades de cada um, fazendo com que todos estejam
integrados no processo (CHIAVENATO, 2000).

Santos (2007, p. 13) relata que:

[...] enquanto a administracdo cientifica se caracterizava pela énfase na
tarefa realizada pelo operario, a teoria classica tomava por base a énfase na
estrutura, ou seja, considerava a organizacdo como um todo para garantir a
eficiéncia das partes envolvidas.

Dentre os pioneiros das teorias administrativas a comunicacdo era praticamente
ausente, ocorrendo, muitas vezes, a divergéncia de pontos de vista. Tais
caracteristicas, que marcaram as primeiras décadas do século XX, ainda podem ser
observadas em organizacfes atuais. As teorias da administracdo cientifica
assentam-se sobre fatores como: atividades, individuos, estrutura, ambiente e
vertente tecnoldgica; entretanto, os fatores sociais e politicos da época, além de
influenciar o pensamento dos tedricos, tiveram grande relevancia para o estudo da

evolugao no campo da administragdo (MAXIMIANO 2011).

Assim, 0 pensamento administrativo recebeu influéncias também da religido catdlica
e do exército, principalmente no que diz respeito a hierarquia organizacional,
passando as empresas terem uma hierarquia rigorosa. No entanto, economistas
liberais defendiam o livre comércio e a livre concorréncia 0 que acarretou na

elevacdo do niumero de maquinas e tecnologias nas empresas, sendo a mao de
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obra reduzida. Outra caracteristica surge com a Revolugdo Industrial a qual
acarretou no aumento da procura e na diminuicdo dos precos dos produtos e
servicos (CHIAVENATO, 2000).

2.1.1 Teoria da Administracao de Taylor

A Teoria da Administracdo Cientifica criada por Frederick Winslow Taylor baseia-se
na diminuicdo das tarefas através da divisdo do trabalho e especializacdo dos
colaboradores. Com tal metodologia originou-se a denominada linha de producéo,
onde cada trabalhador desempenha um papel especifico, havendo a necessidade do
bom desempenho de todos para o cumprimento dos objetivos organizacionais
(CHIAVENATO, 2000).

A teoria de Taylor reconhece que as condi¢cdes de trabalho como a luminosidade,
aeragcdo, vertentes visuais, auséncia de ruidos entre outros fatores, sao
fundamentais para o aumento da produtividade e, consequentemente, da eficiéncia
da equipe (CHIAVENATO, 2000).

As teorias da administragcdo existentes, incluindo a de Taylor, contribuiram para o
aumento da criticidade na forma de pensar e agir nos processos administrativos,
causando um grande impacto no mercado industrial do século XX. Em meados
desse mesmo século, entre 0s anos 1856-1915, surge a Escola da Administracao
Cientifica, tendo Taylor como integrante principal. Essa escola tem como principal
meta a producdo sistematica e eficaz. O engenheiro Taylor, através de suas
pesquisas conseguiu, entdo, comprovar a sua teoria, a qual se assentava sobre 4

primas: planejar, preparar, controlar e efetuar (CHIAVENATO, 2000).

Assim, as teorias da administracdo, desde o principio, objetivava a distribuicdo de
tarefas entre os trabalhadores, fazendo com que cada um tornasse especifico no
gue fazia, produzindo, desse modo, de forma mais eficiente e com maior qualidade.
Além disso, o controle e a avaliacdo de cada trabalhador fazia com que o trabalho
fosse desenvolvido de forma mais disciplinada, sendo considerada uma divisao
vertical do trabalho (CHIAVENATO, 2000).

O quadro a seguir (Quadro 2) mostra de forma resumida a finalidade dos principios
desenvolvidos por Taylor para a formacdo de processos administrativos de

gualidade, de acordo com Chiavenato (2000).
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Quadro 2 — Principios da administracdo de Taylor.

Principios Caracteristicas

1. Principio de Planejamento Substituir no trabalho o critério individual do
operario, a improvisacao e a atuacdo empirico-
pratica, pelos métodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a
improvisagdo pela ciéncia, por meio do
planejamento do método.

2. Principio de Preparo Substituir no trabalho o critério individual do
operario, a improvisacdo e a atuacdo empirico-
pratica, pelos métodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a
improvisacdo pela ciéncia, por meio do
planejamento do método.

3. Principio do Controle Controlar o trabalho para se certificar de que o
mesmo esta sendo executado de acordo com as
normas estabelecidas e segundo o plano
previsto. A geréncia deve cooperar com 0s

4. Principio da Execucgéo Distribuir distintamente as atribuicbes e as
responsabilidades, para que a execucdo do
trabalho seja bem mais disciplinada.

Fonte: Adaptado de Mendomgca (2011, p. 2).

2.1.2 Teoria Classica de Fayol

Henri Fayol foi o responsavel pela origem da Teoria Classica da Administracdo. Tal
teoria surgiu baseada na Teoria Cientifica de Taylor, alterando-a e complementando-
a, trazendo, assim, um novo modelo de abordagem para o processo administrativo
(CHIAVENATO, 2000).

A Teoria Classica deu inicio a uma nova abordagem que, muitas vezes, substituia a
teoria taylorista através da sua esséncia e estrutura que focava o comando e o
controle trabalhista (CHIAVENATO, 2000).

Neste sentido, a teoria de Fayol passou a ser caracterizada pelo excesso de controle
e manipulacao dos trabalhadores, buscando, assim como a teoria taylorista, explorar
0S mesmos para alcancar os objetivos organizacionais (MOTTA; VASCONCELOS,
2011).

Fayol assentava a sua teoria em alguns principios que, segundo 0 mesmo, eram
fundamentais. O quadro abaixo (Quadro 3) mostra a definicdo de cada principio
seguido por Fayol (KURCGANT, 2010).
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Quadro 3 — Conceitos seguidos por Fayol no desenvolvimento de sua teoria.

Principios Conceitos

Administrar Administrar €& antecipar, organizar, dirigir
coordenar e controlar.

Antecipar Antecipar € perscrutar o futuro e tragar o
programa de acéo.

Organizar Organizar é instalar o duplo organismo, material
e social da empresa. Comandar € dirigir o
pessoal.

Comandar Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os
atos e todos os reforcos.

Controlar Controlar é velar para que tudo corra de acordo
com as regras estabelecidas.

Fonte: Adaptado de Matos (2016, p. 2).

No desenvolvimento de sua teoria, Fayol ndo se preocupou apenas com a divisédo de
tarefas individualmente, mas sim, na divisdo de tarefas em um nivel organizacional,
surgindo, entéo, a divisdo horizontal do trabalho (KURCGANT, 2010).

Também denominada de departamentalizacdo, a divisdo horizontal visa um

crescimento estendido do organograma empresarial (KURCGANT, 2010).

De acordo com Motta e Vasconcelos (2011), Fayol foi o responsavel por iniciar uma
nova forma administrativa, uma vez que o seu modelo era esquematico e baseado
em principios que auxiliam no controle das tarefas efetuadas como a organizacao e

a supervisao.

Autores como Mota e Chiavenato (apud MOTA; PIRES, 2006), afirmam que a
divisdo das tarefas, segundo a teoria de Fayol, facilita a percepcdo global da
organizacado, ou seja, a organizacao € tratada como um todo e ndo apenas como a
juncéo de varias partes, havendo uma preocupacéo com a funcionalidade interna da
empresa. Tal visdo global passou a ser considerada a visédo tradicional do
administrador (MOTA; PIRES, 2006).

2.1.3 Teoria Burocratica de Weber

Mas Weber, um economista e sociologo aleméo, desenvolveu a escola Burocratica
em 1940. O desenvolvimento dessa teoria partiu da necessidade de uma
organizacéo racional, ultrapassando a fragilidade da Teoria Classica. Assim, com 0

aumento da complexidade das organizacbes cada vez mais atual, os modelos
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anteriores mostraram-se insatisfatorios, havendo a exigéncia de um novo modelo
mais racional e mais bem definido (CHIAVENATO, 2000).

A origem da palavra burocracia esta relacionada a racionalidade legislativa, sendo
Max Weber o precursor das pesquisas sobre esse tema, as quais foram iniciadas por
volta de 1920. Para Weber, a burocracia € um conjunto de instrumentos impessoais,
dependentes de regras, opondo-se a anseios e vontades individuais, ou seja,

racionais, que auxilia no bom funcionamento organizacional (MAXIMIANO, 2011).

Max Weber tem, entdo, como objetivo a evolucdo organizacional através da
definicdo de tarefas e capacitacdo, sendo as atividades todas detalhadas de forma
minuciosa antes de serem desenvolvidas. E para tal, ele defende a utilizacdo de
regras escritas, impossibilitando uma maior plasticidade do processo de trabalho
(CHIAVENATO, 2000).

De acordo com Chiavenato (2000), o melhor tipo de burocracia deve assentar-se
sobre sete vertentes. As vertentes sao as seguintes: Formalizagdo, divisdo do
trabalho, principios hierarquico, impessoalidade, competéncia técnica, separacéo

entre propriedade e administracao, profissionalizacdo do funcionario.

Ribeiro (2014) explica sobre cada vertentes, visto que a burocracia dentro das

empresas é primordial diante das mesma citadas.

A formalizacdo sdo acbes da empresa que determina &s rotinas e
procedimentos, de acordo com agrupamentos de leis ou normas dentro do
regimento interno.

e Ja a divisdo de trabalho € a posicéo, funcéo e tarefas de cada individuo na
empresa de acordo com a sua especialidade a sua competéncia.

e Principio hierarquico sdo as burocracias estabelecida de poder ou
autoridade de acordo com o nivel hierarquico diante as posi¢cdes da funcao
dentro da empresa.

e J& impessoalidade € a forma que os funcionarios dentro da empresa se

relacionam, o ideal é que seja relacbes impessoais devidas o fato das

pessoas entrarem e sair da empresa, mas 0s cargos ocupados se mantem

de forma enféatica.
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e Competéncia técnica sdo as habilidades, eficiéncia, competéncias e
principalmente qualificacdo profissional dos candidatos diante o cargo
executado.

e Separacao entre propriedade e administracao diz a respeito da “distancia de
maneira progressiva a gestao capitalista da propria empresa reduzindo a po
o capital através das sociedades anénimas” (RIBEIRO, 2014, p. 36-37).

e Profissionalizacdo dos funcionarios segundo Ribeiro (2014) sé&o
especialidades profissionalizante dos funcionarios, garantindo os direitos da
propria ocupacdo do cargo dentro da empresa, visto que os funcionarios
podem percorrer e seguir carreira, uma vez que € intitulado pelo supervisor

da area.

Neste sentido, a burocracia surge como uma metodologia organizadora e estavel
que auxilia na organizacdo dos diversos funcionarios e suas respectivas funcdes
(MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

A teoria de Weber tinha, entdo, como obijetivo principal a organizacdo baseada na
especificidade, controlando, de forma rigorosa, todas as atividades organizacionais.
Além disso, ele baseava-se na eficiéncia empresarial como meta essencial e, para
tal, tudo deve ser detalhado de forma minuciosa para o bom desenvolvimento da
organizacdo. Essa teoria caracteriza-se, também, pela diminuicdo da importancia da
relacdo humana dentro da organizacdo, sendo os trabalhadores tratados como

ferramentas que desenvolvem func¢des especificas (KURCGANT, 1991).

A teoria Burocratica proposta por Weber serviu para controlar e padronizar o
comportamento do trabalhador utilizando a autoridade para a realizacdo dos
objetivos estipulados (MOTTA, 2002).

Segundo Max Weber, a burocracia €, portanto, um método eficaz que auxilia na
estruturacdo e organizacdo administrativa, contribuindo no controle de inUmeros
funcionarios e de suas fungBes especificas, as quais sdo de fundamental
importancia para o sucesso da empresa (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

A vista disso, as razBes para 0s atuais problemas em empresas que seguem 0
modelo de Weber estdo relacionadas a ndo versatilidade dessa teoria, uma vez que
a mesma nao leva em conta a versatilidade e as relagdes interpessoais dos

trabalhadores. No entanto, apesar das inUmeras desvantagens dessa teoria, ela
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mostra ser, ainda, a melhor maneira de organizar o trabalho em grandes empresas

ou em empresas com um elevado grau de complexidade (CHIAVENATO, 2000).

“Taylor, Fayol e Weber em suas propostas destacam que a inquietacéo fundamental
€ o desempenho dos recursos e processos de um metodo ou de toda organizacdo”
(RIBEIRO, 2014, p. 38). No entanto, esses pesquisadores afirmam n&o minimizar a
importancia dos individuos, existindo uma atencdo especial a eles. Porém, tal

atencao nao € a prioridade das teorias apresentadas (MAXIMIANO, 2011).

Assim, de acordo com Robbins (2005, p. 500):

O trago comum as ideias propostas por pessoas como Taylor, [...], Fayol e
Weber erro o do aumento da eficiéncia. O mundo que existia no final do
século XIX e inicio do século XX era um mundo de grande ineficiéncia. A
maioria das atividades organizacionais ndo tinha nenhum planejamento. As
responsabilidades de trabalho eram vagas e ambiguas. Os gerente, quando
existiam, ndo tinham nocéo clara do que deviam fazer. Havia uma
necessidade gritante de ideias que pudessem implantar ordem nesse caos
e melhorar a produtividade. E as praticas pradonizadas recomendadas
pelos classicos ofereciam um meio para melhorar essa produtividade.

2.1.4 Teoria das Relacdes Humanas

A Escola das Relag6es Humanas surgiu no inicio do século XXI como contraste e
refutacdo da teoria defendida pela Escola Classica. A Escola das Relacdes
Humanas, por sua vez tinha como caracteristica fundamental o questionamento
humanistico baseado em um modo mais liberal e democratico. Nessa escola
destacaram-se nomes como Elton Mayo e Kurt Lewin (CHIAVENATO, 2000).

A democratizacdo e a humanizacdo do processo administrativo das empresas das
primeiras décadas do século XXI foi um proposito que a Escola das Relacdes
Humanas possuia, tendo como finalidade o fortalecimento do modo de pensar;
porém, com alguns conceitos semelhantes aos da Escola Classica, como a
hierarquizacdo, a formalidade, a eficacia, o controle e a responsabilidade
(CHIAVENATO, 2000).

Alguns autores relatam, a partir da teoria das relagdes humanas, uma visdo mais
ampla de uma organizagdo. Tal visdo ndo prevé apenas 0s lucros empresariais, mas
também tinha em conta o comportamento do individuo. Assim, os trabalhadores,

diferente da administracao classica, eram tratados como pessoas que se relacionam
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e que sao influenciados por diversos fatores sociais, deixando a empresa de
objetivar apenas o lucro (MAXIMIANO, 2011).

Outros autores defendem a importancia das organizacdes darem énfase nao
somente para as vendas e a lucratividade, mas também para as necessidades e
anseios dos trabalhadores; pois, assim, os mesmos trabalham com mais vontade e
tém um melhor desempenho (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

A Escola das Relacdes Humanas defende o quao importante € pesquisar e saber as
necessidades de cada trabalhador para que a organizacdo tenha um resultado de
exceléncia. A organizacdo informal é caracterizada pelo aspecto afetivo que é
motivado pelos proprios gestores, enfatizando uma maior interagéo entre os colegas.
No entanto, essa informalidade passa a ser integrada ao bom funcionamento
organizacional ja implantado por escolas e teorias anteriores (MOTTA;
VASCONCELOS, 2011).

Nesse sentido, a Escola das relagbes Humanas se opde as teorias de Taylor e Fayol
no que diz respeito a abordagem democratica e humanistica; porém, ela surge com
uma perspectiva contraria a da Escola Classica, a qual foi muito importante e
utilizada nas primeiras décadas do século XXI (CHIAVENATO, 2000).

Entretanto, alguns autores criticam a Escola das Rela¢cdes Humanas por separar a
estruturacdo das escolas anteriores das relagdes humanas enfatizadas por essa
escola (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

2.1.5 Teoria da Contingéncia

Segundo Chiavenato (1983, p. 415), “a palavra contingéncia significa algo indefinido
ou relativo que pode suceder ou ndo. Refere-se a uma proposicao cuja verdade ou
falsidade somente pode ser conhecida pela experiéncia e pela evidéncia, e ndo pela

razao”.

A Teoria da Contingéncia ndo surgiu através de uma Unica pessoa ou de um grupo
restrito de individuos. Porém, no desenvolvimento das teorias mais antigas, notou-se
a necessidade de adequacdo e complementacdo das mesmas. Tal complementacao
deu origem a varias abordagens tedricas administrativas, dando origem a Teoria da
Contingéncia (FAGUNDES et al., 2010).
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Assim, esta teoria teve origem através de estudos e pesquisas, concluindo-se que
ndo hd uma maneira uniforme para se estruturar as organiza¢des, contrapondo-se,
entdo, a Escola Classica que defendia uma estrutura organizada e hierarquizada
para todos os tipos de empresa, independentemente do que comercializava ou de
sua dimensao (DONALDSON apud FAGUNDES et al., 2010).

Alguns nomes se destacaram para 0 surgimento e aprimoramento da Teoria da
Contingéncia como € o caso de Woodward, Burns e Stalker, Lawrence e Lorsh,
entre outros. Esses estudiosos motivaram as pesquisas sobre as teorias da
administracdo em meados do século XX e concluiram que o sucesso financeiro das
organizagfes estava diretamente relacionado ndo somente as tecnologias e a
estrutura da organizacdo, mas também ao ambiente externo e interno
(DONALDSON apud FAGUNDES et al., 2010).

Ao contréario do que foi defendido por Taylor, um parametro fechado no que diz
respeito a organizacao, a teoria da Contingéncia possui um pensamento aberto,
tentando interagir a estrutura e os fatores que influenciam o bom desempenho do
trabalhador (MORGAN, 2007).

Assim, nesta teoria, existe uma grande preocupacdo com as vertentes ambientais,
ou seja, com o relacionamento interpessoal entre os trabalhadores da organizagéo,
0s consumidores, as empresas concorrentes, aqueles que fornecem e o governo.
Com isso, a percepcdo ambiental capacita a organizacdo de dar respostas mais

eficientes as alteracdes ocorridas em qualquer setor (MORGAN, 2007).

A Teoria da Contingéncia deu também enfoque a tecnologia, mostrando o quanto
essa vertente é importante para um bom funcionamento organizacional. Tal atitude
teve como objetivo o fato de ndo priorizar apenas a vertente comportamental, uma
vez que a juncdo das duas vertentes citadas é fundamental para o0 sucesso
empresarial. Dessa forma, essa teoria defende que ndo ha uma Unica maneira de
administrar, mas que cada organizacdo deve adaptar a sua melhor maneira
(CHIAVENATO, 2000).

A Teoria da Contingéncia, segundo Motta e Vasconcelos (2011), foi subdividida em
dois sistemas denominados de mecanicos e organicos. Tais sistemas sao
considerados determinantes para o0 bom funcionamento dos processos

7

administrativos. O sistema mecanico é bastante Util quando as caracteristicas
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7

mercadologicas e tecnoldgicas estdo estdveis; jA o organico € utilizado por
empresas que estao inseridas em mercados irrequietos e com grandes alteracbes

tecnoldgicas. O quadro a seguir (Quadro 4), mostra as diferencas existentes entre

esses dois sistemas (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Quadro 4 — Caracteristicas dos modelos mecéanicos e organicos.

Modelo Mecéanico

Modelo Orgénico

- Especializacdo do trabalho — cada individuo
com uma tarefa,

- Coordenacéo e equipes multiprofissionais;

- Papéis determinados para um conjunto de
tarefas especificas;

- Mecanismos de interacdo complexos;

- Hierarquia refor¢ada

- Papéis complexos redefinidos continuamente e
ndo correspondendo sé a uma tarefa;

- Autoridade centralizada;

- Descentralizacdo e autonomia;

- Padronizacéo de tarefas;

- Organizacdo baseada em competéncia técnica

entre “pares”;

- Organizacgéo informal marcada por simbolos de | - Poucos controles burocraticos

status e poder,; Coupled System).

(Loosely

- Controles burocraticos
Coupled System).

reforcados (Tightly

Fonte: Adaptado de Rocha (2010, p. 1).
Existe, ainda, dentro da Teoria Contingencial, um modelo denominado Modelo

Situacional de Liderangca, o qual defende a adaptacdo da equipe de lideranca,
considerando 0s aspectos positivos e negativos da diversidade existente no
ambiente de trabalho (KURCGANT, 2005).

Dentro do Modelo Situacional de Lideranca existe a certeza de que ndo ha uma
unica forma de lideranca, tendo ela que ser flexivel e adaptavel a diversas situacdes.
Assim, cada organizacdo adquire e exerce o modelo de lideranca que preferir para
alcancar os seus objetivos e manter seus trabalhadores motivados, possibilitando ao
lider, a se adequar a diferentes qualidades de seus subordinados (SILVA; GALVAO,
2007).

Neste sentido, a Teoria da Contingéncia possuiu diversos autores que contribuiram
para o deu desenvolvimento ao longo dos anos, sendo tal teoria utilizada atualmente
na administracdo em enfermagem, uma vez que faz-se necessario entender a

vertente ambiental para se desenvolver uma boa lideranca (SILVA; GALVAQ, 2007).

O quadro seguinte (Quadro 5) mostrara alguns autores e suas respectivas
contribuicdes para a Teoria da Contingéncia, segundo Fagundes e colaboradores
(2010).
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Quadro 5 — Principais contribui¢des tedricas para a Teoria da Contingéncia.

(Continua).

Pesquisador

Contribuicbes

Woodward
(1958)

Foi a primeira pesquisadora a propor a teoria da
contingéncia. Woodward evidenciou que, a
medida que a tecnologia avanca, as empresas
levam primeiro uma estrutura mais mecanicista
e, depois, uma estrutura mais orgénica.

Burns e Stalker
(1960)

Evidenciaram que, quando uma organizacdo
enfrenta um ambiente estavel, com poucas
mudancas, a estrutura mecanicista € mais eficaz.
Ao contréario disso, quando uma organizacao se
depara com um ambiente mais dindmico, com
elevado grau de mudancas, faz-se necessario ter
uma estrutura organica

Chandler
(1962)

Mostrou que a estratégia determina a estrutura.
Contudo, a organizagcdo necessita manter uma
adequacao entre sua estratégia e sua estrutura;
caso contrario, tera um desempenho menor.

Lawrence e Lorsch (1976)

Analisaram as estruturas internassem termos de
diferenciagdo e integracao.

Fonte: Adptado de Fagundes e colaboradores (2010, p. 53).

Quadro 5 — Principais contribui¢des tedricas para a Teoria da Contingéncia.

(Concluséo).

Pesquisador

Contribuicbes

Perrow
(1976)

Deu seguimento aos primeiros estudos de
Woodward sobre a variavel “tecnologia”,
identificando duas importantes dimensfes da
tecnologia: a possibilidade de analisar a
tecnologia; a previsibilidade ou variabilidade do
trabalho.

Universidade de Aston

Também deram seguimento as pesquisas de
Woodward (1958 e 1965). Os estudiosos da
Universidade de Aston concluiram que, para
empresas pequenas, existe pouca necessidade
de estrutura formal; porém, a propor¢do que a
empresa vai evoluindo, deveria aumentar
também a formalizacao.

Fonte: Adaptado de Fagundes e colaboradores (2010, p. 53).

2.1.6 Teoria Motivacional

A motivacdo humana possui um significado o qual tem sido utilizado por muitas

organizacg6es. De acordo com Ribeiro (2014, p. 42) “motivo € o estimulo que leva um

individuo a agir de alguma forma dando origem a uma conduta especifica”. Assim, o

estimulo que motiva o trabalhador poder ser interno ou externo a organizagcao

(CHIAVENATO, 2000).
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Neste contexto, a cognicdo de cada pessoa € algo individual que esta relacionada a
valores fisicos, socioculturais, religiosos e politicos, influenciando as funcdes
bioquimicas, mecanicas e fisicas do ser humano. Tal cognicdo é, ainda, influenciada

pelos anseios e experiéncias de cada trabalhador (CHIAVENATO, 2000).

Para se entender a Teoria Motivacional é necessario descrever o conceito de
homem complexo. Para Chiavenato (2000, p. 313), o homem é considerado um ser
complexo uma vez que “[...] cada pessoa € formada como um sistema individual e
complexo de necessidades fisiologicas, motivos psicologicos, valores e percepcdes
[...]". Dessa forma, os conceitos de homem complexo e de motivagdo estao
interligados entre si.

Assim, Ferrero (2011, p. 17) define motivacdo da seguinte forma: “Motivagao é a
acao produzida pelas pessoas para atendimento de necessidades nao satisfeitas”.
Em outras palavras, é a gana de concretizar algum objetivo ou meta que diminui o

nervosismo causado pela necessidade (FERRERO, 2011).

Para Motta e Vasconcelos (2011), o homem complexo, também denominado de
“‘Homo complexus”, é um ser que possui particularidades que vao a busca do seu
sucesso pessoal, do seu desenvolvimento e de sua realizagdo. Com isso, 0
trabalhador, ao buscar a sua realizacao profissional, desenvolve o seu papel com
maior desempenho, acarretando no sucesso organizacional. Por essa razdo, o
trabalho passa a se tornar uma das principais formas de inclusdo social (MOTTA;
VASCONCELOS, 2011).

Deus (2013) defende que uma intensa motivacdo pode levar o individuo a agir de
forma natural e voluntaria, buscando os seus objetivos. Porém, h4 a necessidade
desse sujeito ser sempre estimulado, pois uma vez cessado o0 estimulo, a sua
vontade diminui, reiniciando o processo de motivacdo ou desmotivando-o por
completo. Assim, cuidar e planejar sdo ferramentas muito importantes em
organizagbes (DEUS, 2013).

Alguns autores defendem a teoria de que a motivagédo é algo individual, algo que
ocorre do interior para 0 meio exterior, e, por essa razao, “ninguém motiva ninguém”,
ou seja, hdo se comanda as vontades das pessoas, 0 que pode acontecer € fazer

com que ela perceba a necessidade de algo (DEUS, 2013, p. 10).
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Segundo o mesmo autor supracitado, hi a necessidade de diferenciar a denominada
“‘motivagdo genuina” da “motivacgao artificial”’, pois, somente diferenciando esses dois
tipos de motivacbes € que se podem identificar as técnicas que poderdo ser
utiizadas na organizacdo, tentando induzir os trabalhadores a adotarem

determinado comportamento (DEUS, 2013).

Para Frederick Herzberg, Teoria da Motivacdo depende de dois fatores importantes:
“os fatores higiénicos e os fatores motivacionais” (RIBEIRO, 2014, p. 46). Segundo
Ribeiro (2014, p. 46):

Os fatores higiénicos, também denominados extrinsecos [...] encontram-se
no espago que circunda o individuo e reportam-se as circunstancias no
meio das quais ele executa e desempenha seu trabalho. Sendo que esses
fatores de modo algum estdo diante do dominio do individuo, mas séo
administrados pela empresa ou organizacdo. Os fatores extrinsecos
exercem influéncia exclusivamente em situacdes de satisfagdo com as
circunstancias as quais o trabalho do individuo é realizado, ou seja, esses
fatores ndo possibilitam que a pessoa sinta a sensacdo de satisfacdo
profissional em seu trabalho. Portanto, torna-se relevante abordar que os
fatores higiénicos quando empregado de maneira adequada somente
impede a insatisfacdo, mas ndo aumenta em nada a satisfa¢do. Por conta
disto podemos intitular os fatores higiénicos como profilaticos ou preventivos
e fazer um analogia a certos medicamentos — que evitam a infeccédo ou
controlam a cefaléia, porém nao trazem melhora a salde — enfim pode-se
chama-los de fatores insatisfacientes.

J& os fatores motivacionais:

[...] também chamados de intrinsecos [...] estabelecem relagéo direta como
0 cargo ou com as particularidades das atividades desempenhadas pelo
individuo. Esses fatores encontram-se diante o dominio do individuo
compreendem os afetos posicionados em um grau mais elevado e
complexo dentro da hierarquia das necessidades e irdo depender das
caracteristicas das atividades que o individuo executa. Somente a ocupagdo
profissional em si e os fatores que a ela estéo intimamente relacionados séo
capazes de proporcionas satisfacdo as pessoas, ou seja, apenas os fatores
intrinsecos geram a satisfacdo com o trabalho. Ao contrario dos fatores
extrinsecos, os intrinsecos quando adequados produzem satisfacéo. Porém,
guando ruins ou inadequados impedem a insatisfacdo. Portanto Herzberg
denomina os fatores motivacionais como satisfacientes (RIBEIRO, 2014, p.
46).

Para Maximiano (2000, p. 317), os fatores sdo diretamente influenciados pelas
seguintes vertentes “estilo de supervisdo do chefe, relacbes pessoais com 0s
colegas, salario, politicas de administracdo de pessoal, condi¢cdes fisicas e

seguranca do trabalho”.

De acordo com os estudos efetuados por Herzberg, os fatores higiénicos podem ser
muito incobmodos quando estdo em um nivel baixo; no entanto, quando muito

elevados, evitam a insatisfacdo. Ja os fatores motivacionais sdo “conteudo do
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trabalho em si (natureza das tarefas), sentido de realizacdo de algo importante,
exercicio da responsabilidade, possibilidade de crescimento, orgulho e sentimento
de estima decorrentes da profissao” (MAXIMIANO, 2000, p. 316).

Assim sendo, de acordo com Herzberg, a motivacdo € a juncdo do ambito de
trabalho com o papel desempenhado pelo trabalhador, estando os fatores que
motivam intimamente relacionados a vertente hierarquica, ou seja, quanto maior o
cargo, mais importante e tornam os fatores motivacionais. Assim, quanto mais baixo
se estiver posicionado hierarquicamente em uma organiza¢do, mais importantes sao
os fatores higiénicos (MAXIMIANO, 2000).

2.1.7 Teoria x, Y,z

Inicialmente, houve a formulacdo de teorias distintas denominadas teoria X e teoria
Y, pelo tedrico e psicélogo norte americano Douglas Mc Gregor. Anos depois,
Maslow e o préprio Mc Gregor complementaram essas teorias com as necessidades
sociais da época, afirmando que tais necessidades podem ser saciadas com o
trabalho (ZANELLI; ANDRADE; BIYENCORTE 2004).

Na obra de Mc Gregor “The human side of interprise”, tendo a sua primeira edigao
lancada em 1960, existe a abordagem da Teoria X e Y, a qual mostra duas maneiras
de “ser” do trabalhador ou duas formas de “ver” o trabalhador (MARRAS, 2000).

Os adeptos da Teoria X acreditam que sua equipe trabalha ocasiona
apenas pela disciplina e pela possibilidade de recompensa. “Um trabalhador
X ou um trabalhador visto por um gerente de visdo X, ndo gosta de trabalhar
e o faz somente quando é compelido. N&o gosta de assumir
responsabilidade, é pouco ou nada ambicioso e busca acima de tudo
seguranca” (MARRAS, 2000, p. 35).

Na visao de Heller (1999, p.17):
[...] gerente adepto da Teoria X tende a trabalhar afastado de sua equipe, e
0s encontros s6 ocorrem quando é preciso repreender alguém ou distribuir
ordens. Ja no caso do gerente adepto da Teoria Y, 0 importante é partilhar
as decisbes com a equipe e dar retorno antes de implementar mudangas.
De um modo geral esse sistema € mais motivador do que o da Teoria X.

Entretanto a maioria dos profissionais ndo pode ser julgada apenas como X
ou Y, mas guarda caracteristicas de ambos.

As Teorias X e Y se aplicam a empresas e aos trabalhadores. De modo geral, as
teorias de Mc Gregor aprimoraram a visdo da sociedade num ponto de vista mais
industrial, havendo a percepc¢éo de que o trabalhador ndo € somente uma parte da

equipe, mas também, um individuo (HELLER, 1999).
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Ja a Teoria Z foi introduzida por Wilian Ouchi, o qual define as formas das
organizacdes ultrapassarem os desafios impostos pela gestdo empresarial e pela
gestdo comportamental de seus colaboradores. De acordo com o mesmo autor, a
Teoria Z abrange a filosofia da administracdo muito utilizada nas organizacfes
japonesas. Porém, essa teoria ndo é aplicada somente no Japéo, vérias cidades
Norte americanas também a aplicam (MACHLINE, 1983).

De acordo com o autor supracitado, os resultados satisfatérios alcancados por
diversas empresas japonesas incentivaram o desenvolvimento de pesquisas que
tinham o intuito de compreender o grande sucesso dessas organizagbes que
abrangeram o mercado mundial com produtos de alta qualidade, precos acessiveis e
de boa qualidade (MACHLINE, 1983).

Assim, a Teoria Z € a teoria ideal para a compreensédo de como realizar os objetivos
empresariais e ter sucesso no mercado, auxiliando no entendimento sobre as metas

a serem alcancadas e os desafios impostos por elas (MACHLINE, 1983).

Ouchi citado por Kron e Gray (1994, p. 90) admite que a teoria Z “[...] ndo se
importam com uma forma individual do gestor ao invés disso, representa a filosofia e

o alicerce organizacionais. Consiste na confianga e na lealdade [...]".

Kron e Gray (1994) defendem, ainda, que os trabalhadores de uma organizagao séao
agrupados de acordo com as tarefas executadas, colaborando com as atividades

desenvolvidas pela organizacao, seu planejamento e avaliacao.

2.2 INFLUENCIAS DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS NA ENFERMAGEM

Antigamente, os estudos sobre enfermagem tinham como base as Teorias Cientifica
e Classica de Taylor, Fayol e Weber, as quais se fundamentavam no racionalismo
como principal vertente administrativa. Apés o surgimento dessas teorias, houve, por
volta de 1940, George Mayo desenvolve da Teoria das Relacfes Humanas a qual é
complementada, dando origem a Teoria Comportamental Organizacional (MOTTA,
2002).

Entdo, a Teoria do Comportamento Organizacional foi desenvolvida, tendo como
base a humanizacdo e democratizacdo dos processos administrativos associados a

psicologia, a filosofia e a sociologia, denominadas de ciéncias humanas. Tal escola
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afirma a influéncia do ser humano como individuo em seu ambiente de trabalho, ou
seja, as relagcdes sociais, culturais, econdmicas e politicas influenciam o
comportamento do trabalhador, tendo, essas variaveis, que serem levadas em
conta. Nessa vertente mais humanitaria ligada ao ambiente empresarial destacam-

se nomes como John Dewey, Kurt Lewin e Hawthorne (MOTTA, 2002).

Segundo Hawthorne, com o seu experimento pdde concluir que quanto maior a
atencdo e a importancia dada ao individuo, maior sera a sua produtividade e
vontade de crescer na empresa, aumentando, também, a sua participacdo nas
tomadas de decisao, passando o ambiente de trabalho a ter uma relevancia diminuta
(SANTOS 2007).

Neste sentido, a partir da Teoria das Relagcbes Humanas, as organizacdes passaram
a dar maior valor a vertente comportamental dos seus trabalhadores, uma vez que,
dessa forma conseguiam melhores resultados organizacionais através das
competéncias mostradas pelos trabalhadores. Indo para o campo da enfermagem,
pesquisas demonstram que profissionais satisfeitos trabalham de forma mais
eficiente (LINO, 1999).

De acordo com Santos (2007), a Teoria das Relacbes Humanas contribuiu com os
processos administrativos do ambito da Enfermagem através de pesquisas que

motivam o trabalho em equipe e a comunicacéao.

O mesmo autor supracitado defende que a Teoria Comportamental discorda dos
conceitos simples da Teoria das Relacbes Humanas, possuindo uma visédo
mecanica e rigida. Dessa forma, a Escola Behaviorista acredita na bondade e na
inteligéncia do ser humano, sendo ele um ser que gosta do trabalho; por essa razéo,
0 autocontrole do trabalhador traz beneficios & empresa (MEIRELES; PAIXAO,
2003).

Seguindo a Teoria de Abraham H. Maslow criou a piramide das necessidades
humanas a qual foi dividida em priméria e secundaria. De acordo com o0 mesmo, as
necessidades primérias baseiam-se na seguranca e necessidades fisiologicas; ja as
secundarias tém a ver com fatores sociais, conecta-se a realizacdo, surgindo a partir

do momento que necessidades inferiores sao satisfeitas (CHIAVENATO, 2000).

Maslow, em 1943, com a criacdo da piramide das necessidades humanas

influenciou diversas pesquisas sobre o desempenho do trabalhador. Diferentemente
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das pesquisas efetuadas pela Escola das Relagbes Humanas, Maslow baseou o0s
seus estudos nas inquietacbes organizacionais que estdo relacionadas a
produtividade empresarial (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Deste modo, pode-se afirmar que a teoria de Maslow direciona-se a personalidade
do individuo e ao desenvolvimento humano, priorizando a vertente comportamental,
ja que é ela a responséavel pelo desenvolvimento da personalidade e das atitudes
comportamentais do individuo, de forma a satisfazer as necessidades e anseios
individuais, desde o0s mais simples até os mais complexos. A seguir esta
representada a piramide da hierarquia das necessidades humanas definida por
Maslow (MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Figura 1 — Hierarquia das Necessidades: Modelo de Abraham Maslow.

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucao de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitacao dos fatos

Realizacao Pessoal

auto-estima,
confianga, conquista,
| ‘[ ma respeito dos outros, respeito aos outros

1 / amizade, familia, intimidade sexual \

seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
da moralidade, da familia, da salde, da propriedade

/espiracéo, comida, agua, sexo, sono, homeostase, exc

Fisiologia
Fonte: adaptado de Bueno (2002, p. 13).

A figura da piramide serve para facilitar a compreenséo da teoria de Maslow, uma
vez que adota a sequéncia das necessidades humanas, as quais devem ser vistas
de baixo para cima, ou seja, primeiro ha a satisfacdo das necessidades primarias
para que depois as necessidades secunddarias sejam surjam e sejam satisfeitas.
Desse modo, as necessidades fisiolégicas sdo sempre saciadas antes das

necessidades de segurancga, de relacionamento, de estima e de realizagcdo pessoal.
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O individuo €, entdo, movido pelas necessidades de acordo com o grau de
importancia de cada uma (MAXIMINIANO, 2011).

O ser humano esta em constante desenvolvimento e transformacéo, por essa razao,
suas caréncias devem ser saciadas antes do mesmo alcancar o sucesso profissional
e a sua realizacdo. No entanto, fatores como idade, vertentes sociais, culturais e

carater influenciam na importancia das necessidades (MAXIMINIANO, 2011).

Diante deste contexto, no Brasil, na década de 70 a brasileira Wanda de Aguiar
Horta, passou a divulgar seus conhecimentos e técnicas empiricas, que procurava
explicar fatos no contexto da assisténcia da enfermagem, uma vez que o objeto da

enfermagem € o ser humano (DIAS,1988).

Wanda Horta em seus estudos se inspirou nos estudos da Teoria da Motivagao
Humana de Maslow, que enfatiza nas necessidades humanas béasicas. Segundo
Maslow o ser humano busca sempre satisfazer suas necessidades em um nivel
acima ao que se encontra atualmente, ou seja, € a busca da satisfacdo das

necessidades diante da motivacao (DIAS, 1988).

A partir deste raciocinio Horta elaborou, entdo, sua teoria sobre a motivacao
humana, fundamentada nas necessidades humanas basicas, na qual procurou
mostrar a enfermagem da fase empirica para a fase cientifica, tornando dia a dia
uma ciéncia independente no sentido de reconhecer ndo somente a ciéncia mais
também a arte de enfermagem. Em sua teoria menciona o ser humano diante trés
niveis de necessidades, psicobioldgicas, psicossociais e psicoespirituais (DIAS,
1988).

Neste sentido Horta buscou conhecimentos diante a enfermagem como arte de
cuidar, assistir, recuperar, autocuidar, promovendo saude e ndo somente auséncia
de doenca, pois ela pensava que a ciéncia trata as coisas somente como Sao vista,

ja arte trata como as coisas sao sentidas (DIAS, 1988).

A busca de estudos e observacdes por Horta percorreu trinta anos de reflexdes, no
decorrer desta caminhada questdes fundamentais foram perseguidas em trabalho, a
primeira questao foi a quem serve a enfermagem, e a segunda com que se ocupa a
enfermagem. Diante destas questdes Horta respondeu que a enfermagem é um

servico prestado ao ser humano, € uma parte integrante da area da saude que
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ocupa em manter o equilibrio do ser humano diante o processo de atendimento
(DIAS, 1988).

Desta forma, a Teoria Comportamental debrucou-se sobre o comportamento e a
motivacdo das pessoas associando esses fatores a administracdo da instituicao,
tendo em conta as particularidades e caracteristicas dos trabalhadores. Tal teoria
levou também em conta a divisdo de tarefas tendo em conta das habilidades dos
funcionarios, de acordo com a Teoria X e Y de Mc Gregor, que, de acordo com Likert
defende, a Teoria X trata os individuos como seres que resistem as mudancas,
sendo 0os mesmos tratados como dependentes e pregui¢cosos; enquanto a Teoria Y
defendia um ser humano criativo, independente e trabalhador (MAXIMINIANO,
2011).

Apoés a Teoria Comportamental houve o aparecimento da Teoria Neoclassica que foi
uma juncao de varias teorias filoséficas, tendo como caracteristicas o destaque dos
principios planejar, direcionar e controlar nas praticas administrativas; validacdo dos
pressupostos classicos; destaque aos objetivos e suas concretizacfes, dando
destaque aos resultados alcancados. Por essa razdo, a Teoria Neoclassica surgiu
como uma teoria variada, diferente de todas apresentadas até entdo (CHIAVENATO,
2000).

A década de 1950 foi marcada pelo aparecimento da Teoria de Sistemas, a qual
procurava ter uma aplicabilidade real, divergindo de teorias como Teoria Cientifica e
Teoria Classica. A Teoria de Sistemas remetia-se mais a hatureza e a interacdo com
0 meio ambiente como forma de obter insumos e modifica-los, transformando-os em
produtos comerciaveis, alcancando os objetivos empresariais a partir da ideia de que
o0 todo é muito mais que o somatdrio das diversas partes (BATEMAN; SCOTT,
1998).

Os estudiosos da Teoria de Sistemas defendem que o trabalho do gestor é
influenciado por fatores internos e externos a organizacao. Assim, essa teoria leva
em conta o conceito de “homem funcional” que € influenciado por relacdes
interpessoais, ou seja, essa teoria trata 0 processo administrativo como sistema
aberto em que o funcionario desempenha um papel, podendo ser comparado a um
ator (KURCGANT, 1991).
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De acordo com Chiavenato (2000), a principal caracteristica dessa teoria € a troca
reciproca entre o individuo e o ambiente, tendo, essa troca, de ser constantemente
ajustada. Assim, esse sistema sO pode ser compreendido no seu global, ja que as
partes estdo interligadas (CHIAVENATO, 2000).

A seguir, houve o surgimento da Teoria da Gestédo de Qualidade Total que defendia
que o erro deveria ser evitado. Aqui, a qualidade é sinbnimo da satisfacdo das
necessidades dos clientes, sendo fundamental para garantir a exceléncia dos

produtos e servigos (CHIAVENATO, 2000).

Posteriormente, houve o aparecimento da Teoria de Conhecimento que defende que
a esséncia da organizacdo passa pelo conhecimento e aprendizagem dos
funcionarios que vao se tornar capacitados, passando a desenvolver a sua funcao
com mais eficacia (CHIAVENATO, 2000).

Com a capacitacdo dos funcionarios, a ocupacdo profissional desenvolveu-se em
diversos niveis desde os mais simples, ou seja, aquele que cada individuo executa
uma tarefa, até os mais complexos, isto €, aqueles que exigem um maior grau de
especializacdo. Tal complexidade é observada nos dias atuais, exigindo um maior
grau de conhecimento e especializacdo dos trabalhadores (BELLATO; PASTI,
TAKETA, 1997).

Com o passar dos anos, nota-se que a historia da humanidade transforma e é
transformada pelos setores de servicos do mercado mundial. Em relacdo a saude,
esse ramo de trabalho tem evoluido e ampliado a sua atencdo no mercado ao qual
esta inserido, sendo 0 seu crescimento motivado pelos fatores sociais que
influenciam diretamente esse setor (MATOS; PIRES, 2006).

Assim, o trabalho desenvolvido na é&rea da salude engloba atividades
desempenhadas por pessoas capacitadas com conhecimento e experiéncia para
uma adequada prestacédo de servicos, objetivando a qualidade do atendimento. Na
instituicdo empresarial voltada para a area da saude o trabalho desenvolvido € mais
complexo, exigindo profissionais com diversas especialidades. No entanto, ao longo
dos anos, notou-se uma caréncia na area da saude, exigindo novos métodos e
assisténcia para uma melhor aplicacdo dos processos organizacionais nesse setor
(MATOS; PIRES, 2006).
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De acordo com os autores supracitados, os quais relatam a influéncia das teorias
administrativas no ambito da saude, “a organizagcdo do trabalho e o gerenciamento
no setor da saude, especialmente no ambiente hospitalar sofre, forte influéncia do
modelo taylorista/fordista, da administracdo decorrente as burocracias” (MATOS;
PIRES, 2006, p. 511).

Assim, a enfermagem, presente no ambito hospitalar, é altamente influenciada pelas
teorias administrativas uma vez que a complexidade desse setor € alterada
continuamente, passando essas instituicbes a serem consideradas empresas
(BELLATO; PASTI; TAKEDA, 1997).

Segundo Santos e colaboradores (2013), a separacédo das tarefas e a fragmentacéo
do trabalho em instituicbes da saude, influenciadas pelas teorias administrativas,
fazem com que muitos enfermeiros ndo tenham a nocdo do cuidado que o seu
trabalho requer. Esse fato mostra que muitas complicagbes ocorridas nesse setor
estdo relacionadas a falta de compreensao da gestdo do cuidado (SANTOS et al.,
2013).

Atualmente, nota-se que a participacdo das teorias anteriormente explicadas esta
presente de forma marcante no cotidiano hospitalar e na rotina do profissional de
enfermagem. No entanto, analisando de maneira especifica cada atividade, alguns
autores defendem que essas teorias mais dificultam do que facilitam o trabalho na
area da saude (SANTOS et al., 2013).

Sendo assim, as teorias administrativas foram de grande importancia para a
sistematizacdo e avanco dos trabalhos da area da saude que, anteriormente, eram
baseados no poder e autoritarismo (MAGALHAES; DUARTE, 2004).

Um aspecto desvantajoso das teorias administrativas e cientificas é o
distanciamento dos profissionais com os seus pacientes devido a divisdo do trabalho
e as rotinas repetitivas. Por essa razao, a area da salde exige profissionais cada
vez mais capacitados para definir o correto modelo de gestdo a ser adotado pela
instituicdo (MAGALHAES; DUARTE, 2004).
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2.3 GERENCIAMENTO E ASSISTENCIA DE ENFERMAGEM

O enfermeiro desempenha diversas tarefas em seu ambiente de trabalho possuindo
uma grande relevancia nesse ambiente. Atualmente, esse trabalhador possui um
lugar muito importante no mercado de trabalho na &rea da saude. Ao longo da
histdria, a enfermagem associou as técnicas executadas com o conhecimento desse
profissional, possuindo o enfermeiro uma grande gama de conhecimento e técnicas,
sendo considerada uma ferramenta muito importante para o desenvolvimento das
responsabilidades administrativas (RUTHES; CUNHA, 2007).

De acordo com Magalhdes e Duarte (2004), a necessidade de adquirir novos
conhecimentos e habilidades que estejam associadas de forma harmoniosa com o
trabalho administrativo e que, ao mesmo tempo, seja agil e flexivel, que ndo seja
apenas racional, mas que se adéque as mudancas faz com que haja uma constante

busca por modelos gerenciais novos e atualizados ao servico de saude.

Com o desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo mundial, a enfermagem, nesse
cenario, encontra-se praticando 0 seu conhecimento de forma critica e
descentralizada, através da realizacdo de politicas do saber e fazer critico;
reformulando incessantemente os modelos administrativos (AGUIAR et al., 2005).

Neste contexto, Almeida e colaboradores (apud FELLI; PEDUZZI, 2012, p. 10)
defendem que “o processo de trabalho gerencial aprendido da perspectiva das
praticas de salde socialmente estruturadas tem um papel fundamental na

construcao de um modo de fazer saude voltada para a necessidade de saude”.

A administracdo € a principal ferramenta para a pratica de politicas institucionais,
articulando e integrando os trabalhadores, ou seja, o ato de gerenciar influencia e
sofre influéncias das atividades desenvolvidas nos servicos de saude (MISHIMA,
1997).

A arte contemporanea de gerenciar exige do administrador uma capacidade de
julgar e pensar com maior capacidade para a tomada de decisdo. O sujeito que
deseja desenvolver atividades administrativas deve estar capacitado para executar
tarefas como: analisar, julgar, liderar, tomar decisbes e gerenciar riscos. Além disso,
o administrador atual deve ser capaz de negociar interesses e acOes diversas
(MOTTA, 1999).



47

Motta (2002, p. 26) relata que a geréncia € “a arte de pensar, de decidir e de agir; €
a arte de fazer acontecer, de obter resultados. Resultados que podem se definidos,
previstos, analisados e avaliados, mas que tem de ser alcancados através das

pessoas e numa interacdo humana constante”.

Assim, gerenciar € um ato de utilizar diferentes materiais organizacionais para atingir
0S objetivos propostos, entre eles: o trabalho humano, a tecnologia, os materiais
disponiveis, os recursos financeiros. E um processo que engloba planejar, organizar,
controlar e avaliar de forma eficiente (CHIAVENATO, 2000).

Segundo defende Motta, citado por Sanches, Christovam e Silvino (2006, p. 215):

A geréncia é conceituada como a arte de pensar, julgar, decidir e agir para
obter resultados. Os profissionais graduados em administracdo s&o
formados para serem técnicos como em qualquer outra area: enfermagem,
direito, medicina, entre outras; contudo para ser gerente ha necessidade de
desenvolver a capacidade na arte de pensar e julgar para melhor decidir e
agir.

Para que todas as tarefas do enfermeiro sejam executadas, 0 primeiro passo € a
planificacdo. A planificacdo é considerada, entdo, parte do procedimento
administrativo que permite uma adequada tomada de decisdo (SANTOS, 2007).

De acordo com Marquis e Huston (2010), o planejamento envolve a definicdo das
metas, objetivos, politicas e normas a serem seguidos pela organizacdo. Podendo

essas vertentes ser definidas a curto ou longo prazo.

Assim, o planejamento inicia no exato momento em que 0s objetivos organizacionais
sdo estipulados, sendo definidas as acdes e a politica da empresa. A partir dai,
planos sdo elaborados para que alcancem o0s objetivos esperados, sendo 0s
mesmos revisados constantemente para uma adequada tomada de decisdo e o
sucesso empresarial (KURCGANT, 1991).

Neste contexto, um correto planejamento proporciona ao gestor uma forma de
controle das atividades executadas, fazendo com que haja uma melhor utilizacédo
dos recursos disponiveis. Dessa forma, o administrador deve controlar os objetivos a
curto, médio e longo prazo a serem atingidos, tendo visao e criatividade (MARQUIS;
HUSTON, 2010).

Assim, para que o planejamento seja formulado com exatidao, deve-se ter em conta
a filosofia da organizacdo e a sua misséo, ou seja, 0 conjunto de valores a serem

defendidos e seguidos por ela. A filosofia e a missdo sdo as responsaveis pelo
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direcionamento de todas as agles a seres desenvolvidas na organizagéo, estando
diretamente relacionada aos objetivos da mesma (MARQUIS; HUSTON, 2010).

O planejamento fornece ferramentas que facilitam a avaliacdo de toda uma equipe e

de cada trabalhador individualmente, devendo ser flexivel e condizente com a

[N

realidade organizacional. Quando o planejamento € bem elaborado, o trabalho
desenvolvido com mais qualidade, menores desperdicios dos recursos materiais e
humanos e melhor gestdo de custo (MARQUIS; HUSTON, 2010).

A segunda funcdo administrativa € a organizacdo. A organizacao significa ordenar,
arrumar, arranjar, ou seja, € um conjunto de atos sisteméticos que auxiliam na
producdo de bens e servicos para aumentar a qualidade de vida do individuo
(MICHAELES, 1998).

A funcéo da empresa de acordo com Marquis e Huston (2010, p. 55) significa:

[...] estabelecer a estrutura para executar os planos, determinando o
tratamento mais adequado a ser dado ao paciente e agrupar as atividades
para atingir as metas da unidade. Alguns instrumentos utilizados para a
organizagdo sao: gréaficos, fluxograma, cronograma, organograma,
sociograma e layout. Outros ferramentas: regimento, normas, rotinas e
manual.
A terceira funcdo administrativa refere-se ao ato de direcionar. A direcdo engloba
diferentes atividades ligadas ao recurso humano, auxiliando no processo de uma
tomada de decisdo ordenada. Além disso, o correto direcionamento facilita a
supervisao dos trabalhadores e suas atividades, encaminhando a organizagao para

a concretizacdo dos objetivos estipulados na etapa planejar (SANTOS, 2007).

Direcionar € uma das fungdes administrativas que se refere ao
relacionamento interpessoal do administrador com seus subordinados. Para
dirigir as pessoas, 0 administrador precisa saber comunicar, liderar e
motivar. A direcdo constitui um processo interpessoal que determina as
relacdes entre os individuos (CHIAVENATO, 2000, p. 480).

Para Santos (2007), o ato de direcionar € uma associacao entre os recursos humano
e material para concretizar os objetivos propostos. Assim, com um correto
direcionamento, cada setor de uma organizacao desempenha o seu papel da melhor
maneira possivel. Por essa razao, a direcéo é responsavel pela motivacao, lideranca

e diviséo de tarefas/responsabilidades, além do controle (SANTOS 2007).

A supervisdo esta ligada a comunicacado, ou seja, a informacéo deve ser difundida
em todos os setores, em todos 0s niveis e para todos os funcionarios da

organizacéo; auxiliando na capacidade administrativa dos gestores e permitindo um
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correto discernimento da vertente sociopsicoldégica que influencia o comportamento
dos trabalhadores da organizacdo; devendo, tal vertente, ser ajustada as

necessidades e aos objetivos empresariais (SANTOS 2007).

Por esta razéo, a equipe deve trabalhar de forma harmoniosa através de um claro
direcionamento, permitindo o bom desemprenho e o aperfeicoamento dos
trabalhadores. Assim, o gestor deve sempre ter um olhar voltado para a sua equipe,
permitindo a melhoria do trabalho e o desenvolvimento individual de cada
profissional (SANTOS 2007).

A quarta funcéo gerencial de uma empresa é o ato de controlar. O controle esta
diretamente relacionado ao planejamento estipulado, tendo em conta aquilo que foi
ou ndo alcancado. Assim, o controle encerra o ciclo administrativo. Ele permite
reparar atos equivocados, analisando também a relevancia dos objetivos
estipulados. A avaliagdo das atividades executadas ao longo de um determinado
tempo permite, também, a reorganizacdo do trabalho e a reformulacdo de novos
objetivos para o aumento da qualidade dos produtos e servicos prestados (SANTOS
2007).

O ato de controlar possui fungcdes que envolvem a avaliagcdo do desempenho
profissional de cada trabalhador, além da contabilidade e da avaliacdo da qualidade
(MARQUIS; HUSTON, 2010).

Chiavenato (2000, p. 346) defende que:

A esséncia do controle reside na verificacdo de se a atividade controlada
esta ou ndo alcancando os resultados desejados. Parte-se do principio de
que estes resultados foram previstos e precisam ser controlados. Assim, o
controle pressupde a existéncia de objetivos e de planos, pois hdo se pode
controlar sem planos que definam o que deve ser feito.

O quadro abaixo mostra o resumo das quatro funcbes administrativas de uma

organizacao de acordo com Santos (2007) (Quadro 6).

Quadro 6 — As quatro funcdes administrativas.

Funcdes Significado
Planejamento Programar, estudar, tracar, idealizar, arquitetar.
Organizacéo Ordenar, arrumatr, arranjar, sistematizar.
Direcéo Dar direcéo, orientar, dirigir, guiar.
Controle Verificar, monitorizar, supervisionar, fiscalizar.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2007, p. 4).
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Na enfermagem, as func¢des acima mencionadas sao de grande relevancia para a
elaboracdo de planos e objetivos, definicdo da filosofia e das metas a serem
alcancadas, auxiliando na organizacéo do trabalho. As fungdes gerenciais existentes
no campo da enfermagem passam pelo planejamento e direcionamento dos
funcionarios, estando as suas fungBes previamente estipuladas para serem
delegadas de acordo com a especializagédo de cada um. Assim, a responsabilidade e
a lideranca sédo também delegadas e determinadas de acordo com a qualificacao
pessoal, permitindo alcancar os objetivos propostos, promovendo a cooperacao.
Aqui, a cooperacdo surge como a principal ferramenta de organizagdo do servico,
usando a capacidade de cada individuo de forma eficaz (SANTOS 2007).

Para Melo e colaboradores (1996), o enfermeiro gerente exerce as funcdes de
planejar, organizar, direcionar e controlar juntamente com sua equipe. Cada uma
dessas funcdes € executada com frequéncia, podendo ser em menor ou maior
proporcao (MELO et al., 1996).

O trabalho de enfermagem constitui em uma prestacao de servi¢os, ndo havendo a
producédo de bens. Assim, esses servicos sdo consumidos no ato de sua solicitacéo,
estando relacionado com a gestdo do cuidado que pode ser coletiva ou individual
(KURCGANT, 2010).

Segundo Marx (1994), o trabalho € um processo formado por 3 variaveis: o objetivo,
0 meio e a atividade exercida. Em relacdo a enfermagem, o objetivo é executar o
cuidado, promovendo a saude dos individuos; ja o meio € o local onde esta sendo
executado o ato do cuidar; enquanto a atividade é o papel desempenhado por cada
profissional (MARX, 1994).

No processo administrativo em enfermagem, o objeto do enfermeiro esta ligado ao
ato de organizar as atividades e o recurso humano, sendo usado um conjunto de
ferramentas como a contratacdo e a capacitacdo de pessoal, a formacéo
continuada, a avaliacdo e o feedback para que o profissional possa estar em
constante melhoria (KURCGANT, 2010).

A grade curricular dos cursos de enfermagem passou, no decorrer do tempo, a
englobar disciplinas voltadas para a administracdo com o intuito de preparar 0s

enfermeiros a exercerem o papel de gestor. Assim, 0os enfermeiros podem ocupar
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cargos de direcdo e as atividades de assisténcia podem ser executadas por técnicos
e auxiliares (TRENTINI; PAIM, 1992).

Desde a criacdo da enfermagem a gestdo desse setor surgiu. A divisdo de
responsabilidades e tarefas entre os membros da equipe, a troca de experiéncias e
informagdes, a integracdo entre os membros da equipe e a satisfacdo das
necessidades dos clientes sédo fatores que fazem parte da responsabilidade da
geréncia em enfermagem (ERDMANN, 2001).

Assim, desde o surgimento da Enfermagem Moderna, o enfermeiro desempenha a
funcdo também de gestor, administrando véarios processos dentro de uma unidade
de saude, sendo, por isso, fundamentais as disciplinas da area de administracéo nas
instituicbes de ensino. Os conhecimentos de gestdo auxilia o enfermeiro no
desenvolvimento racional das suas atividades. Desse modo, 0s servicos de saude
passaram a ser desempenhados, ao longo da histéria, por enfermeiros que tém
aprimorado e sistematizado cada vez mais as suas tarefas através da

hierarquizacao e organizacao (VILLA, 1992).

A administracdo em enfermagem tem sido amplamente utilizada; podendo ser
observada em diferentes prismas na unidade de saude, sendo orientada pelos
sistemas organizacionais que varia de empresa para empresa (PEREIRA,
ERDMANN 1996).

Mishima (1995) e Nogueira (1997) defendem que a gestdo de uma organizacao é
um ato flexivel e moldavel 4s necessidades empresariais no processo de trabalho,

podendo ser alterada consoante a necessidade das instituicbes da saude.

No trabalho de enfermagem, a gestdo tem como principal objetivo organizar o
atendimento ao paciente que demonstra ser um conjunto de acdes interligadas que
permitem aos enfermeiros fazer com que sua equipe desenvolva um trabalho de
exceléncia (WILLIG, 2004).

Neste contexto, a comunicagao entre toda a equipe de assisténcia e entre todos os
profissionais que estéo direta ou indiretamente ligados ao ato de cuidar passa a ser
de fundamental importancia para o bom desempenho da equipe multidisciplinar de
uma instituicdo de saude. Tal comunicacdo € um importante instrumento de gestao

de situacdes corriqueiras, bem como de situacdes atipicas. Assim, a comunicacao
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deve também acontecer entre os profissionais, pacientes e familiares (GOLCALVES
et al., 2006).

A formacdo académica em enfermagem teve como consequéncias o
aperfeicoamento da qualidade do servico ao cliente através de novas teorias e
métodos. Porém, a assisténcia baseada em diagnosticos deixa erros no ato de
administrar e supervisionar tais atividades (JORGE et al., 2007).

Pesquisas desenvolvidas pelo Conselho Regional de Enfermagem de Sdo Paulo
afirmam que a area da saude deve ser regida pelas seguintes atitudes: liderar,
comunicar, negociar, tomar decisdo, ter uma visdo holistica, levar em conta os
relacionamentos interpessoais, trabalhar com criatividade, planejar, controlar e
avaliar (FURUKAMA; CUNHA, 2011).

Neste contexto, o mercado de trabalho exige do profissional enfermeiro a
capacidade de solucionar problemas, argumentar, questionar, opinar e elaborar
estratégias flexiveis que se enquadrem na realidade da instituicdo de saude
(GRECO, 2004).

A pesar da certeza da importancia do desempenho gerencial por parte do
enfermeiro, alguns estudos mostram que o conhecimento desses profissionais ainda
€ peculiar diante da complexidade dessa gestdo (SANCHES; CHRISTOVAM,;
SILVINO, 20086).

No entanto, o profissional de enfermagem ainda ndo tem a consciéncia da
importancia do seu papel de gestor. O gestor enfermeiro introduz em seu ambiente
de trabalho acdes inovadoras, assumindo um papel de grande responsabilidade no
seu ambito de trabalho, integrando as suas atividades com o trabalho das areas
administrativas e de assisténcia, envolvendo, também, as é&reas de ensino e
pesquisa. Assim, 0 seu papel exige a atualizacdo e a capacitacdo constante desse
profissional (FURUKAMA; CUNHA, 2011).

Desta forma, de acordo com Santana (1993, p. 51):

[...] os gerentes dos servicos de saude devem discutir e implementar
medidas que considerem a importadncia dos profissionais na vida das
organizagfes, utilizando-se de uma pratica administrativa de forma
participativa, propiciando abertura de espacos para a criatividade e iniciativa
dos trabalhadores, substituindo o controle pela responsabiliza¢éo para com
0s objetivos e préaticas institucionais. Portanto que a fun¢do administrativa é
inerente a prética profissional do enfermeiro pois s&o muitos os beneficios
que essa funcao, exercida sob orientacdo de novos padrdes e valores,



53

podera trazer para as organizagbes de salide, para o0s servigos de
enfermagem, para a classe profissional e principalmente para o cliente.

2.4 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS GERENCIAIS DO ENFERMEIRO

O profissional de enfermagem desempenha diferentes tarefas em seu ambiente de
trabalho e cada uma dessas tarefas possui sua relevancia. Isso acontece, pois a
Enfermagem, no decorrer de sua histéria, associou atuagBes que englobam as
técnicas e a execucdo, necessitando de teorias cientificas, aprofundando o seu
conhecimento e diversificando as suas experiéncias; podendo, assim, assegurar
diversas habilidades (RUTHES; CUNHA, 2007).

Com o desenvolvimento tecnolégico, a competitividade do mercado e o surgimento
de novas organizacdes especializadas, o setor da saude foi forcado a se aprimorar,
satisfazendo as necessidades dos consumidores cada vez mais exigentes e a
procura de servicos cada vez mais especificos. Porém; para que a enfermagem
conseguisse atender essa nova demanda, foi necesséario pensar em novas formas
de organizar e planejar o trabalho, inclusive 0s processos administrativos
(MAGALHAES; DUARTE, 2004).

De acordo com 0s mesmos autores supracitados, a necessidade de manter
aprimoradas as técnicas, juntamente com o conhecimento, a flexibilidade do servigco
prestado, a rapidez da tomada de decisdo, a capacidade de adaptar-se as
mudancas sdo fatores que devem sempre acompanhar o profissional de
enfermagem; para que este auxilie e facilite o desenvolvimento do trabalho de sua
equipe, estando sempre a busca de novos modelos de gestdo em saulde
(MAGALHAES; DUARTE, 2004).

Segundo Simdes e Favero (2000, p. 91), “[...] a enfermagem vivéncia em cenario
que faz necessario repensar e uma redefinicdo das suas funcdes, de maneira a
assegurar seu papel e seu compromisso com a sociedade que, neste momento,

aspira por maior qualidade na prestagcao da assisténcia a saude”.

No contexto atual de globalizacéo e de tecnologias, a enfermagem atua de forma
critica exercendo o seu conhecimento de maneira ativa, realizando atividades do
saber e fazer. Assim, essa area traz novas abordagens e politicas de saude
(AGUIAR et al., 2005).
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Almeida e outros, argumentado por Felli e Peduzzi (2012, p. 10), certificam que “[...]
método de trabalho gerencial apreendido da das préaticas de saude socialmente
estruturadas tem um dever primordial na construcdo de um modo de fazer saude,

voltado para a necessidade de saude”.
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3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do presente trabalho foi adotada, como metodologia, a
revisdo bibliografica, exploratéria descritiva, de abordagem quantitativa e analise de
textos relacionados ao assunto; sendo realizada uma coleta de dados por meio de
da literatura nas bases de dados da biblioteca Virtual de Saude (BVS), Literatura
LatinoAmericana e do Caribe em ciéncias da Saude (LILACS), Scientific Eletronic
Library Online (SCIELO), Scientific Eletronic Library Online (SCIELO) como também
livros, monografias, dissertacOes e teses publicadas entre os anos de 1991 a
2017. A justificativa  da amplitude do resgate bibliografico consiste no recorte
conceitual do tema. Este projeto foi, entdo, iniciado embasado em algumas teorias
gue serviram como base no processo do trabalho do enfermeiro que tange aos tipos
de geréncias e as suas competéncias e habilidades, seja como gestor ou
assistencial. Estas perspectivas teoricas, segundo Chiavenato (2000), direcionam
as habilidades gerencias a qual esta situado o enfermeiro no universo administrativo

da area da saude.
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4 RESULTADOS E DISCURSSAO

4.1 HABILIDADES GERENCIAIS DO ENFERMEIRO

Habilidade é a capacidade que o enfermeiro tem de identificar, raciocinar, atuar de
acordo com as situacbes, utilizando as ferramentas fundamentais para o

desenvolvimento dos seus atos junto com a equipe disponivel (AGUIAR et al., 2005).

J& Greco (2004, p. 505) entende a habilidade dentro da fungéo gerencial “[...] como
sendo um instrumento capaz de politica e tecnicamente, organizar o processo de
trabalho com o objetivo de torna-lo mais qualificado e produtivo na oferta de uma

assisténcia de enfermagem universal, igualitaria e integral”.

Com isto, nota-se que o conceito de habilidade difere de autor para autor. Porém,
sempre é considerada como algo menor que competéncia. Assim, a competéncia é
formada através de um conjunto de habilidades; podendo, estas, serem
consideradas, em seu conjunto, apenas uma Unica competéncia. No entanto,
guando habilidades diferentes séo relacionadas, pode haver a ocorréncia de uma
nova competéncia (GRECO, 2004).

Ja Moretto (apud TOSHI et al., 2007, p. 14):

[...] considera que as habilidades estdo associadas ao saber-fazer: acéo
fisica ou mental que indica a capacidade adquirida. Assim, identificar
variaveis, compreender fendmenos, relacionar informacdes, analisar
situacdes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e manipular sao
exemplos de habilidades. Competéncia é compreendida como a capacidade
de mobilizar, articular e colocar em acdo valores, conhecimentos e
habilidades, visando ao desempenho eficiente e eficaz de atividades ligadas
ao mundo do trabalho. Ou seja, competéncias sdo um conjunto de
habilidades harmonicamente desenvolvidas e que caracterizam, por
exemplo, uma funcédo/profissdo especifica: ser arquiteto, médico ou
professor de quimica. As habilidades devem ser desenvolvidas na busca
das competéncias.

Para Chiavenato (2000), as habilidades voltadas para o processo administrativo faz
parte ativamente do capital intelectual de um gestor, sendo importante a pesquisa

sobre cada habilidade do profissional de enfermagem.

Ja para Katz (apud CARDOSO; FONSECA, 2009, p. 3):

[...] as trés habilidades béasicas para garantir uma Administracdo eficiente,
sdo: a) habilidade técnica, caracterizada pelos conhecimentos, métodos e
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equipamentos necessarios para a realizacao das tarefas, sendo assim mais
importante nos niveis administrativos mais baixos; b) habilidade humana,
gue abrange a compreensdo das pessoas e suas necessidades, interesses
e atitudes, o0 que garante sua importancia em todos o0s niveis; e c)
habilidade conceitual, primordial aos executivos, uma vez que envolve a
capacidade de formular estratégias, que voltadas para os objetivos
organizacionais, geram resultados eficazes.

4.1.1 Habilidade Técnica

De acordo com Katz, a habilidade técnica refere-se a capacidade que um individuo
tem de compreender e realizar alguma tarefa ou atividade, isso quer dizer que o
talento e o dominio sdo fatores diretamente relacionados a essa habilidade
(OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

Assim, a habilidade técnica engloba acBes como estratégia; ordenacdo de
processos, recursos e métodos de uma determinada organizacdo e precisa, ainda
de conhecimento cientifico, metodologias e teorias que auxiliem na resolucdo de
problemas cotidianos (OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

Desta forma, as habilidades e os talentos dos profissionais sao entendidos como a
capacidade de desenvolver determinadas tarefas de forma eficiente e com dominio.
Assim, para a realizacdo de determinadas tarefas, além do conhecimento daquela
area, o profissional deve ter o talento e a capacidade de utilizar as técnicas e os
recursos materiais e humanos disponiveis (OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

Neste contexto, a habilidade técnica € muito comum ser notada em profissionais que
estdo iniciando no mercado de trabalho ou que ingressaram recentemente, pois
essa habilidade €, por muitos, adotada como ferramenta para o inicio da vida
profissional dos individuos. Porém, tal habilidade s6 pode ser efetivamente obtida
observada com o passar do tempo, uma vez que quanto maior a experiéncia maior
essa habilidade e a educacéo profissional (OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

Ao analisar as habilidades técnicas no ambito da enfermagem, o enfermeiro gestor
deve entdo possuir caracteristicas e técnicas de trabalho que englobam o elaborar, o

executar, o coordenar, o supervisionar e o avaliar (FELLI, PEDUZZI, 2012).

Dentro do planejamento e coordenacdo em enfermagem, tendo em conta as
habilidades técnicas, existe a denominada Sistematizacdo da Assisténcia de

Enfermagem — SAE. A SAE € um método de assisténcia que passou a ser
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constantemente usada nas instituicbes de saude, possibilitando um maior cuidado
dos clientes, garantindo a sua satisfacdo através da organizacdo do trabalho
desenvolvido (TANNURE; PINHEIRO, 2011).

“Para o gerenciamento efetivo, € necessario que o enfermeiro aproxime-se com
amor ao seu trabalho - o cuidado — e compreenda esse processo COmo um conjunto
de agbes voltadas ao atendimento das necessidades de saude [...]” (SAMPAIO,
2011, p. 126).

Para o desenvolvimento das habilidades técnicas como o planejamento e a
organizacdo, de acordo com a SAE, o enfermeiro deve possuir uma série de
variaveis que o capacite a exercer determinada funcdo. Por essa razéo, colocar o
gue esta estipulado na SAE em pratica exige do enfermeiro uma gama de
conhecimentos especificos, além de controle tedrico e pratico, associando isso as
aptidoes fundamentais para administrar de forma eficaz o seu trabalho e conseguir
analisar os objetivos alcancados (TANNURE; PINHEIRO, 2011).

Outra importante ferramenta do enfermeiro gerente, tendo em conta as habilidades
técnicas, € a capacidade de identificar e solucionar problemas. Pois administrar em
enfermagem é antecipar riscos e tomadas de decisdes. Alguns autores defendem
que esta é uma capacidade de dificil execu¢cdo, uma vez que exige do enfermeiro
autonomia, aptiddo em coordenar e supervisionar relacionando essas variaveis com
as relacdes interpessoais existentes e a missao da organizacao, influenciando
diretamente na postura do profissional (MASSAROLLO; FERNANDES, 2012).

A coordenacdo de grupo de profissionais € uma tarefa nem sempre facil de ser
executada, colocando, muitas vezes, o enfermeiro gestor em situacdes peculiares e
de dificeis resolucbes. No ambito da enfermagem, a demanda por atividades
especificas requer do enfermeiro gestor uma administracdo ordenada para
desempenhar a assisténcia e atividades de capacitacado das equipes. Assim, para o
gerenciamento de profissionais multidisciplinares, uma instituicdo de saude deve ter

um numero consideravel de enfermeiro gestor (FERNANDES et al., 2012).

Deste modo, o profissional da area da enfermagem deve, no exercicio de suas
tarefas, planejar estratégias que ajudem a aumentar a eficiéncia administrativa,
baseada na procura por conhecimento e aprimoramento das aptiddes

administrativas e de assisténcia ao cliente, desempenhando uma gestao solidificada,
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de maneira responsavel e com um quadro de profissionais com tarefas bem
distribuidas (FUGULIN; GANDZINSKI; CASTILHO, 2012).

Neste contexto, o trabalho gerencial de um enfermeiro, tendo em conta as
habilidades técnicas, de acordo com Manenti e colaboradores (2012), envolve as

seguintes etapas apresentadas no quadro a seguir (Quadro 7).

Quadro 7 — Variaveis referentes as habilidades técnicas e o trabalho gerencial do
enfermeiro.

Variaveis Envolventes

Finalidades do processo gerencial Direcionar o processo de trabalho; atingir e
manter o equilibrio nas relacfes de trabalho;
garantir o bom funcionamento das unidades;
promover a difusdo da filosofia institucional;
garantir as condicdes para a implementacdo da
gualidade da assisténcia; garantir resultados
positivos; promover a educacdo permanente e a
qualificacdo profissional.

Objeto Clientes internos; clientes externos; Instituicdo e
recursos tecnoldgicos.
Meios e instrumentos Planejamento, organizagéo e controle;

diagnéstico situacional; avaliagdo; planos de
acao (curto, médio e longo prazos); recursos
fisicos, materiais e equipamentos; conhecimento
técnico-cientifico e comunicagéo.

Organizacéo e divisdo do trabalho Determinacdo de prioridades; implantacdo de
manuais de normas e rotinas; utilizacdo de
protocolos institucionais e distribuicdo de tarefas.

Produto Ambiente organizado; valorizag¢éo profissional;
gualificacdo da assisténcia; satisfacédo do cliente;
diminuicdo dos custos e promocao da filosofia
institucional.

A discussao grupal foi avaliada como proficua e
os enfermeiros coordenadores pontuaram as
dificuldades de implementagdo das atividades
especificas da geréncia alegando, novamente, a
falta de recursos humanos e dando destaque
aos varios problemas institucionais relacionados
a gestao.

Para a identificacdo e descricdo das
competéncias, o grupo optou por elencé-las de
acordo com os quatro pilares da educagdo
conforme definidos no relatério Delors, que
discute as bases para educacdo superior no
século XXI, quais sejam: saber ser, saber
conhecer, saber fazer e saber conviver.

Saber fazer Ter comunicacdo efetiva e autonomia no
trabalho; desenvolver habilidade técnica (saber
fazer); saber direcionar; avaliar; planejar
(recursos humanos e materiais); tracar
prioridades; gerenciar equipes, gerenciar
processos de qualidade.

Fonte: Adaptado de Manenti e colaboradores (2012, p. 2).
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4.1.2 Habilidade Humana

Um profissional enfermeiro gestor deve conter as seguintes -caracteristicas
consideradas habilidades humanas: capacidade de liderar e motivar a sua equipe,
ter criatividade para administrar os recursos disponiveis, ser responsavel pela
formacdo do pessoal contratado, recrutar profissionais capacitados, comunicar de
forma clara e concisa e integrar as atividades dos especialistas de sua equipe
(RIBEIRO, 2014).

A habilidade humana esta relacionada ao conhecimento pratico dos profissionais e o
desenvolvimento eficaz de suas tarefas dentro de cada equipe, minimizando o
individualismo e motivando sempre a equipe a trabalhar em conjunto, alcancando,
assim, os objetivos estipulados. Tal habilidade requer uma grande capacidade de
trabalhar com profissionais de forma a ter um resultado satisfatorio e objetivos
alcancados. Além disso, a habilidade humana exige relacbes interpessoais
baseadas na seguranca e confianca, sendo o ambiente de trabalho um local
confortavel e agradavel de estar, ou seja, a comunicacao e a participacdo ativa de
cada um dos profissionais da instituicdo sao ferramentas fundamentais (RIBEIRO,
2014).

Neste contexto, a seguranca e a confianca na relacdo devem ocorrer entre 0s
subordinados, entre os chefes e entre subordinados e chefias para que o

desempenho do trabalho ocorra de forma efetiva e participativa (RIBEIRO, 2014).

As habilidades humanas estdo envoltas de variaveis peculiares que englobam o
relacionamento no ambiente de trabalho entre as equipes, sendo essas habilidades
de fundamental importancia ao enfermeiro gestor. Dessa forma, as atividades
desenvolvidas em instituicbes de saude tém substituido o trabalho individual pelo
trabalho em equipe, visando a melhoria na qualidade do atendimento e a satisfagédo
de seus clientes (PEDUZZI; CIAMPONE, 2012).

Vérios autores diferenciam o trabalho em grupo do trabalho em equipe. Grupo é
considerado, por muitos, um conjunto de pessoas que ndo baseiam 0s seus atos no
cuidado e na resolucao de conflitos. Assim, para que um grupo se torne uma equipe,
o0 mesmo deve agir de modo a assegurar um ambiente equilibrado e integro,

interagindo todos os componentes de forma ativa. Dessa forma, os trabalhos em
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equipe sado executados de forma em que todos colaborem com algo, sendo
incentivada a participagao e o crescimento profissional de todos (RIBEIRO, 2014).

A acdo de liderar € importante, pois, de acordo com Balsanelli e Cunha (2006, p.
118):

O enfermeiro traz em sua esséncia o contato com o outro, seja no exercicio
da arte de cuidar, como também gerindo equipes e preocupando-se com
guem cuida uma vez que resolve conflitos, pratica a equidade na tomada de
decisdes, nortea-se pela ética e lei do exercicio profissional, orienta novas
condutas, busca a participacdo de seus pares na construcdo de planos e
projetos, enfim serve de inspiracdo para que hajam seguidores dispostos a
trilhar seus caminhos. Assim, o enfermeiro sera lider e ndo chefe.
Conseguira trabalhar junto com os membros de sua equipe com plena
satisfacdo profissioanal.

Deste modo, a funcédo do enfermeiro no processo administrativo de uma instituicao
de saude (tracar metas, estruturar equipes, elaborar acbes e liderar) de ser
desenvolvida em conjunto com todas as varidveis que envolvem esse ambito de
trabalho. Nesse contexto, “uma equipe usa as habilidades, as competéncias e os
recursos de todos os seus membros, planeja suas atividades, € sistémica em seu
processo decisério e de resolucdo de problemas e empenha-se para chegar a
produtividade maxima” (PEDUZZI; CIAMPONE, 2012, p. 113).

‘A lideranca € uma habilidade que tem sido cada vez mais pesquisada,
principalmente no ambito da saude. Em relagdo a enfermagem, a lideranca tem sido
cada vez mais exigida, uma vez que é essencial ao enfermeiro” (YURA apud
TREVIZAN et al., 1998, p. 80).

Assim, tal habilidade é defendida, por Yura, da seguinte forma: “lideranca em
enfermagem € um processo por meio do qual uma pessoa, que é o enfermeiro,
influéncia as ag¢des de outros para o estabelecimento e para o alcance de objetivos”
(YURA apud TREVIZAN et al., 1998, p. 80).

Ao debater sobre a lideranca, chega-se a conclusdo de que essa € uma habilidade
gue ndo tem um conceito exato, ou seja, varia de acordo com o autor. No entanto,
todas as concepcdes sobre lideranca a definem como sendo uma variavel que deve

ser compreendida antes de ser praticada (MANOLA, 2013).

Segundo Bowditch e Buono citados por Manola (2013, p. 15), lideranca é: “[...] um
processo de influéncia, geralmente por uma pessoa, por meio do qual outra pessoa
ou grupo sao orientados para o0 estabelecimento e o alcance de determinadas

metas”.
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A lideranca €, entdo, uma ferramenta capaz de conectar os individuos as suas
expectativas; fazendo com que o ambiente de trabalho se torne cada vez mais
equilibrado, predominando a harmonia e bom convivio; possibilitando, assim, que

todos realizem os objetivos em comum (MANOLA, 2013).

De acordo com Silva e Cunha (2005), um lider é diferente de um comandante; um
lider € capaz de modificar os atos e 0s pensamentos das pessoas, ou seja, ele é
uma pessoa que consegue conquistar o respeito dos trabalhadores de sua equipe,
além de conseguir alterar os comportamentos dos mesmos. Em outras palavras, um
lider é capaz de estimular seus trabalhadores, motivando o trabalho em equipe,
onde os profissionais ndao se reconhecem como pessoas controladas ou submetidas
ao autoritarismo (SILVA; CUNHA, 2005).

As organizacdes atuais necessitam e buscam um lider e ndo profissionais que se
preocupam apenas com o trabalho desenvolvido, almejando excelentes resultados.
Um lider mais humanista contribui, entdo, para um ambiente mais positivo dentro
dessas instituicdes de saude (PONTES, 2008).

De acordo com o0 mesmo autor supracitado “a lideranca é necessaria em todos os
tipos de organizacdo humana, principalmente nas empresas. O administrador
precisa conhecer a motivagdo humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar”
(PONTES, 2008, p. 16).

Nesta perspectiva, o profissional em enfermagem deve buscar constantemente o
aprimoramento de suas habilidades, transmitindo seguranca. Porém, para que isso
ocorra, o enfermeiro deve querer ser um lider. Se tal atitude ndo acontecer, suas
atividades basear-se-a0 apenas na exigéncia de resultados, sendo o relacionamento

interpessoal considerado fragil (DIAS, 2011).

Com as frequentes mudancas que ocorrem no mercado de trabalho, assim como o
rapido desenvolvimento das tecnologias e 0 aumento das exigéncias dos clientes; o
profissional de enfermagem deve possuir uma gama de competéncias,
principalmente humanas, na execucédo de seu trabalho. Assim, habilidades humanas
sdo cada vez mais exigidas na capacitacdo desse profissional. Dessa forma, “[...]
autonomia, flexibilidade, habilidades comunicativas, autodisciplina e capacidade de
negociagao [...]” sdo exemplos de habilidades que um enfermeiro deve possuir
(PEREIRA, 2011, p. 251).
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Deste modo, Corradi; Zgoda e Paul (2008, p. 192) defendem que a “habilidade
humana que se refere a capacidade de trabalhar com outras pessoas e obter
resultados por meio destas, compreendendo-as e motivando-as, tanto

individualmente quanto em grupo”.

O quadro a seguir mostra algumas das variaveis humanas que sdo exigidas pelo
mercado de trabalho atual no desempenho do papel em enfermagem (Quadro 8).

Quadro 8 — Variaveis referentes as habilidades humanas e o trabalho gerencial do
enfermeiro.

Variaveis Envolventes

Saber ser Ter postura ética e inteligéncia emocional; ser
criativo, incentivador; empreendedor; ter
coeréncia; ser imparcial; ser flexivel; desenvolver
a lideranca; ser objetivo e claro; ter dinamismo e
ser convincente; ter humildade; ser
comunicativo; ter comprometimento e
envolvimento; ser cooperante e ter iniciativa,
desenvolver o autoconhecimento.

Saber conhecer Possuir conhecimento técnico-cientifico;
promover e estimular o conhecimento da equipe
sob sua supervisdo; buscar e incentivar a
atualizacdo profissional; zelar pelos recursos
disponiveis na instituicdo; conhecer a misséo e
filosofia institucional e gerenciar custos.

Saber conviver Gerenciar conflitos; compartilhar; ter bom
relacionamento interpessoal e multiprofissional;
desenvolver parcerias de trabalho; desenvolver o
marketing pessoal; saber ouvir e relacionar-se
com diferentes hierarquias.

Fonte: Adaptado de Manenti e colaboradores (2012, p. 8).

As habilidades humanas em enfermagem, de forma direta ou indireta, estardo
sempre relacionadas ao poder de lideranca dos profissionais da saude. Assim, 0s
trabalhos que abordam temas como o desempenho do enfermeiro ou as
competéncias desse profissional, tentam conceituar o que é o ato de liderar. No
entanto, a lideranca nédo € algo que possua um conceito Unico, variando ao longo do
tempo e mudando consoante o autor. Por essa razdo, debater sobre lideranca nao é
algo facil de fazer, pois o conceito de lider é algo que foi e continua sendo
constantemente alterado (SILVA; CUNHA, 2005).

Os primeiros conceitos de lider e liderangca estavam relacionados ao pensamento
filosofico e seus seguidores, surgindo com Platdo. Platdo defendia que lider é um

ser que possui capacidades especificas, sendo provido de sabedoria. Ja Maquiavel
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tinha um lider como uma pessoa equiparada a Deus, podendo ele fazer todas as
coisas (ROZENDO apud SILVA; CUNHA, 2005).

Em 1998, Galvao, Trevizan e Sawada defendiam que:

[...] a lideranca é concebida como instrumento indispensavel para que o
enfermeiro consiga promover transformacdes nas diversas dimensbes do
trabalho em sua jornada gerencial € a necessidade que o mundo
contemporéneo tem exigido dos profissionais lideres que desenvolvem
acles através da lideranca que implementam (RIBEIRO, 2014, p. 72).

Desta forma:

[...] a marca da lideranca moderna é o fortalecimento do grupo de trabalho,
ressaltando e valorizando as competéncias individuais, diluindo o poder na
equipe, fazendo com que cada membro reconheca o propésito e o
significado de seu trabalho (GANDZINSKI; PERES; FERNANDES, 2004, p.
464).

Alguns autores defendem que liderar € um tema interessante a ser estudado ndo so
pelas alteracbes de seu conceito ao longo da historia, mas pelo fato de ser uma
ferramenta que deve ser compreendida antes de ser executada. Dessa forma, a
relacdo lider e liderados apresentam varias vertentes, sendo apresentadas algumas
no quadro a seguir (Quadro 9) (MANOLA, 2013).

Quadro 9 - Teorias de Lideranca para explicar relacéo entre Lideres e Liderados.

(Continua)

Teorias Conceitos

Lideranca Servil Modelo de lideranca que prioriza atender as
necessidades dos seguidores. O lider servil
recebe influéncia positiva ou negativa de seus
liderados.

Teoria do chefe-agente Modelo de lideranca pelo qual se sugere que os
liderados (agentes) nem sempre estédo
motivados a agir pelo seu chefe, levando a
possibilidade de disparidade de metas.

Teoria do capital humano e social A teoria do capital humano “reconhece que os
individuos e as organizagfes investem no capital
humano antecipando ganhos na forma de maior
produtividade e retornos financeiros” (Jones,
2004, p. 563).

Inteligéncia Emocional Modelo de lideranca que se refere a capacidade
de usar as emocg8es na busca do sucesso. Para
Reeves (2005, p. 175) “é importante que os
enfermeiros cultivem estas habilidades, porque
0s comportamentos associados a inteligéncia
emocional promovem a missdo de enfermagem”.

Lideranca auténtica Modelo de lideranca em que o lider, para exercer
a lideranca, deve ser honesto com ele mesmo e
com seus valores, sendo esta a condicdo de
suas acoes.

Fonte: Manola (2013, p. 33).
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Quadro 9 - Teorias de Lideranca para explicar relacao entre Lideres e Liderados.
(Concluséao)

Teorias Conceitos

Lideranca quantica Modelo de lideranca baseado no modelo
transformacional, o qual propde que lideres e
liderados devem trabalhar juntos na identificacao
de metas. Fundamentada na fisica quantica,
sugere uma lideranca inserida em processos
dindmicos.

Fonte: Manola (2013, p. 33).

Além da lideranca, a criatividade também tem sido pesquisada por muitos
estudiosos e muito valorizada no ambito administrativo. No campo da enfermagem,
atualmente, cada vez mais as instituicbes da saude buscam enfermeiros gestores
que sejam criativos e inovem o seu trabalho e, consequentemente, que sejam

flexiveis e propicios as mudancas (BARAUNA, 2011).

Esta perspectiva leva em conta o cuidado de ndo apenas valorizar a criatividade
profissional, mas também a pessoal; pois, uma pessoa criativa permite que toda a
sua volta se renove, acarretando em mudancas, muitas vezes, positivas (BARAUNA,
2011).

Deste modo, alguns pesquisadores defendem a ideia de que:

Todo e qualquer ser humano tem criatividade, entretanto, normalmente ndo
esta acostumado a usa-la e, quando faz, faz de forma mecéanica. Contudo a
natureza do trabalho do enfermeiro ndo é diferente. Ele, no entanto ndo o
impede de ter ideias, de pensar diferente para simplificar métodos e
procedimentos, melhorar sistemas, agilizar fluxos, reduzir burocracia,
papelada, custos, controles mais eficientes (SILVA et al., 2009, p. 9).

Neste contexto, a organizacdo racional foca na criatividade e auxilia na juncao de
valores no desempenho profissional. Para agregar, o mercado de trabalho ainda
requer uma série de competéncias consideradas gerais, ou seja, o conhecimento e
experiéncias adquiridas; as habilidades que estdo ligadas ao saber fazer; e as
atitudes, relacionadas ao agir de cada profissional. Assim, ha a juncdo de varias
ideias que acarretam a evolucédo profissional e individual (MAZON; TREVIZAN,
2000).

Na atualidade, as instituicbes da saude buscam profissionais que possuam
estratégias que encorajam a criatividade e a inovacao de seus profissionais. Esse
ato torna o profissional de enfermagem um gestor capacitado e habilitado em
administrar atividades e gerenciar pessoas (MAZON; TREVIZAN, 2000).
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4.1.3 Habilidade Conceitual

Esta habilidade € a terceira e a ultima que se relaciona ao trabalho do profissional de
enfermagem. Assim, a habilidade conceitual € considerada uma habilidade
sistematica e abrangente que possibilita a criacdo de organizacdes e instituicbes
voltadas para a &rea da saude (RIBEIRO, 2014).

O conhecimento do enfermeiro gestor passa a ser uma ferramenta fundamental nas
organizacdes voltadas para a area da saude, podendo ele associar as vertentes
culturais em seu trabalho (KURCGNAT; MASSAROLLO, 2012).

Neste contexto, € importante que o enfermeiro gestor tenha a sabedoria acerca das
habilidades conceituais, conseguindo associa-las e, assim, aumentando a qualidade
do servico prestado. Aqui, faz-se necessario saber os processos que envolvem uma
correta tomada de deciséo, missao e valores defendidos pela instituigdo, conhecer
as prioridades em um processo administrativo e saber que o desenvolvimento de
suas tarefas traz desafios constantes (OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

Segundo os autores supracitados, a perspectiva humana € algo a ser levado em
conta, pois permite distinguir os valores individuais de cada profissional, sendo
exigido, desse profissional, agdes como “[...] autoconhecimento, conhecimento do
comportamento humano, desenvoltura emocional para lidar com as diferencas de
interesses e de projetos e confiavel envolvimento com o pessoal, resgatando seus
valores [...]" (KURCGNAT; MASSAROLLO, 2012, p. 28).

Quando se utiliza a habilidade conceitual em uma instituicdo da saude, o gestor
deve ter uma visdo ampliada da organizacdo para inserir a mesma no mercado de
trabalho competitivo e exigente. Assim, esse tipo de habilidade esta voltada a
vertente politica, econbmica, tecnolégica e social (KURCGNAT; MASSAROLLO,
2012).

Deste modo, “[...] reconhecer essas relagdes, mas saber destacar os elementos
significativos em cada situacao e identificar a alternativa mais adequada para agéao e
decisado, considerando todos os aspectos [...]" (GLOBAL MANAGER apud RIBEIRO,
2014, p. 81).

A habilidade conceitual é tida, por muitos, como algo abrangente que, de acordo

com Souza (2001, p. 11), ela pode ser subdividida em:
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As habilidades relacionadas com a empresa e seu ambiente (1) exigem uma
visdo global que lhe permita detectar sinais, muitas vezes ainda fracos de
inovacdo (weak signals), porém pertinentes a empresa, solicitando para
tanto uma compreenséo de suas estratégias de evolucdo, da sua cultura, de
seus sucessos e fracassos, preocupacdes e projetos. As habilidades de
influéncia (2) devem atender a capacidade de construir redes de relacdes
bem orquestradas, internas e externas, formadas de especialistas e de
“farejadores” de informagédo [...] As habilidades de sintese (3) relnem
capacidades de conceber e de organizar as pesquisas de informacao,
vindas de fontes heterogéneas, dando organizagéo, sentido e utilidade aos
dados aparentemente desconexos; resultados praticos advindos dessa
habilidade, de mobilizacdo permanente, dando significado a uma massa
bruta de dados iniciais, resultam num conjunto de informagfes tratadas,
criticas e altamente mobilizaveis para as decisGes da empresa.

Conhecer a habilidade conceitual e o que ela engloba, torna-se, entédo, importante
uma vez que essa habilidade permite ao gestor que interligue as competéncias dos
trabalhadores da organizacédo, desenvolvendo interconexdes entre elas (DIAS,
2011).

4.1.4 Os enfermeiros nos tempos modernos e a competéncia profissional

Na atualidade, com as rapidas evolucbes tecnoldgicas, o aumento da
competitividade no mercado de trabalho, a elevada exigéncia dos clientes, ser
enfermeiro € algo mais complexo que a simples aplicacdo de técnica, € um
profissional que desenvolve a arte do cuidar. Tal cuidar engloba diversas vertentes,
tendo o profissional da enfermagem que estar em constante aprendizagem (DIAS,
2011).

Assim, este profissional deve possuir competéncias que promovam e estimulem os
conhecimentos, 0s atos e as competéncias de cada profissional que faz parte de sua
equipe, considerada multidisciplinar, devendo, esta, agir de forma criativa utilizando

0s recursos disponiveis (DIAS, 2011).

Desta forma, o mercado de trabalho atual exige um profissional cada vez mais
dedicado e eficiente. Para Zarifian, a eficiéncia profissional: “é uma responsabilidade
do individuo em demonstrar que é capaz de trabalhar de forma cooperada, sendo
criativo, tendo iniciativa e resolvendo problemas, sempre querendo aprender com as
situagdes reais” (MURARI; HELAL, 2009, p. 265).

De acordo com Fleury e Fleury (2001, p. 188), a competéncia profissional € “um

saber agir [...], que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos



68

bY

e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdao e valor social ao
individuo”.

Segundo Ropé e Tanguy (2004), o profissional, para desenvolver a sua competéncia
profissional, 0 mesmo deve estar ciente de tudo aquilo que sabe e o que ainda deve

ser aprendido e aprimorado, procurando sempre estar atualizado e capacitado.

J4 Paiva (2007) defende que a competéncia profissional engloba uma série de
saberes de diferentes areas e que resulta em um aprimoramento do individuo, da
equipe e do ambiente social. Assim, “a competéncia profissional € uma metarreuniao
de maneira singular e produtiva de competéncias compostas por saberes variados”
(PAIVA, 2007, p. 45).

Paiva (2007), ainda criou um modelo de competéncias profissionais (Figura 2),
baseado em Cheetham e Chivers (1996; 1998), envolvendo as relac6es de poder da

instituicdo com a atuacao dos profissionais que nela trabalham.

Figura 2 — Modelo de competéncias profissionais.
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Fonte: Adaptado de Paiva (2007, p. 45).

Esse modelo possui algumas competéncias centrais, as quais tém as seguintes

caracteristicas apresentadas no quadro a seguir (Quadro 10).
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Neste contexto, na atualidade, para que um enfermeiro gestor tenha bons resultados
€ necessario que se pense na gestdo no ambito da saude. Sendo tal gestédo
compreendida como um instrumento indispensavel para a realizacdo de diversas
tarefas, almejando a qualidade do servico prestado e a satisfacdo do cliente
(AGUIAR et al., 2005).

Quadro 10 — Competéncias centrais defendidas pelo modelo de Paiva em 2007.

(Continua)

Competéncias centrais Caracteristicas

Cognitiva Competéncia cognitiva/funcional — competéncia
técnica/tedrica/especialista (conhecimento formal
base de profissdo), conhecimento tacito/pratico
(dificuldade de articular ou passar, sempre
articulado com a performance de funcdes
particulares); conhecimento procedural (rotinas
basicas — como, o qué, quem e quando etc.);
conhecimento contextual (organizacdo, setor,
geografia, base de clientes etc.); e aplicagédo de
conhecimento (habilidades de sintese,
transferéncia e conceitualiza¢&o)

Funcional Especifica da ocupacdo (conjunto de funcdes
especificas da profisséo); processual,
organizacional e administrativa (planejamento,
monitoramento, implementacdo, delegacao,
evolucao, administragdo do proprio tempo etc.);
mental (capacidade de ler/escrever, de operar
com numeros, de diagnosticar, habilidades em
tecnologia de informagdo etc.) e; fisica
(coordenacdo, destreza manual, habilidade de
digitacdo etc.)

Comportamental/Pessoal Social/vocacional (autoconfianga, persisténcia,
controle emocional e de estresse, habilidades de
escuta e interpessoais, empatia, foco em tarefa
etc.) e intraprofissional (coletividade,
conformidade com normas de comportamento
profissional etc.)

Etica Pessoais (aderéncia a lei ou aos codigos morais
ou religiosos sensibilidade para necessidades e
valores de terceiros etc.) e profissional (adogéo
de atitudes apropriadas, adesdao a cadigos
profissionais de conduta, auto-regulagéo,
sensibilidade ambiental, foco em cliente,
julgamento ético, reconhecimento dos limites da
propria competéncia, dever em manter-se
atualizado e em ajudar no desenvolvimento de
nedfitos na profissdo, julgamento sobre os
colegas etc.)

Fonte: Adaptado de Paiva (2007, p. 45-46).
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Quadro 10 — Competéncias centrais defendidas pelo modelo de Paiva em 2007.

(Concluséao)

Competéncias centrais Caracteristicas
Politica Pessoal (percepcdo acerca dos jogos politicos
inerentes as organizacoes, daqueles

relacionados as pessoas individualmente e dos
derivados dos interesses dos particulares do
profissional etc.); profissional (adog¢do de
comportamentos apropriados a manutencéo do
profissionalismo etc.); organizacionais (acdes
voltadas para o dominio ou fluéncia nas fontes
estruturais ou normativas de poder na
organizacdo onde desenvolve suas atividades
produtivas etc.) e social (acdes voltadas para o
dominio ou fluéncia nas fontes pessoais,
relacionais e afetivas de poder etc.)

Fonte: Adaptado de Paiva (2007, p. 45-46).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A busca por conhecimentos e novas experiéncias é fruto de uma vontade individual,
sendo essa busca impulsionada por um conjunto de variaveis, as quais irdo ser
distintas de pessoa para pessoa e relacionadas ao modo de vida de cada uma. Tal
fator gera incomodo e insatisfagdo que podem acarretar ou ndo na motivacdo do

individuo por mais entendimento e capacitacao profissional.

Através desta revisdo bibliografica, pode-se observar a importancia da gestdo na
area da saude, sendo ela presente no desenvolvimento das atividades, além de ser
fundamental para a economia da organizacdo. Tal economia influencia, também, o

desenvolvimento social da regido onde a instituicdo esta inserida.

Assim, pode-se dizer que a enfermagem, nos dias atuais, necessita e busca
profissionais responsaveis e com uma ampla gama de conhecimento. Os mesmos
séo liderados por enfermeiros que também devem ser capacitados para tal, sendo

cada vez mais exigida a capacitacdo de enfermeiro gestor.

Como parte do ambito da saude, a enfermagem, por sua vez, deve acompanhar as
constantes mudancas ocorridas no mercado de trabalho, tendo em conta as
vertentes politicas, econdmicas, culturais e sociais do local; uma vez que o
desenvolvimento das atividades em enfermagem abrange, ndo s6 o ambiente

institucional, como também o meio externo a organizacao.

No entanto, os impactos causados pela gestédo da instituicdo de saude, dependerao
de como os processos administrativos estdo sendo executados pelos gestores
nessas instituicbes. Dai a importancia de realizar diversos estudos sobre
gerenciamento em enfermagem, além das competéncias e habilidades que cercam
esse ambito. Aqui, as fundamentacBes tedricas tornam-se de grande relevancia,
pois associadas a pratica consolidardo um bom resultado alcangcado. Esse processo
pode ser observado desde as décadas passadas, onde as instituicbes buscavam a
melhor maneira ou a maneira mais adequada de gerenciar seus recursos materiais e
humanos; desenvolvendo, assim, um pensamento reflexivo e critico acerca dessa

tematica.

Mesmo as teorias administrativas tendo colaborado na evolugcdo dos processos

administrativos nas instituicbes de saude, atualmente, percebe-se a influéncia
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determinante dessas teorias em enfermeiros que exercem uma gestdo focada na
producdo e na burocracia. Sendo, eles, completamente contraditorio com a gestédo
participativa defendida por pesquisadores contemporaneos. Assim, os modelos mais
antigos tornaram-se antiquados e nao condizente com a realidade e as

necessidades atuais.

Desta forma, os modelos mais antigos de administragdo n&o permite o profissional
aplicar as suas habilidades, fator, este, de extrema importancia para a meta
organizacional. Por essa razdo, a busca por conhecimentos e formacdo em
enfermagem € essencial para o sucesso profissional, pois o profissional de
enfermagem que nao consegue desempenhar o seu papel de maneira eficaz,
utilizando corretamente as ferramentas que possui, ndo esta apto a desempenhar
um papel de enfermeiro gestor, ou seja, este serd mais um profissional comum e

sem destaque no mercado de trabalho.

O ato de liderar se tornou uma atitude de desafio para o enfermeiro e suas tarefas
cotidianas. Isso pode ser observado na dificuldade que o enfermeiro tem de
desempenhar a funcdo administrativa devido a sua complexidade e a dificuldade na

acao de liderar.

Contudo, a nova proposta de gerenciamento na &area da saude requer que 0O
enfermeiro possua uma gama de habilidades ligadas a sua capacidade de liderar,
devendo, ele, permitir que as pessoas de sua equipe mostre o que sabe, correndo
riscos e tentando alcancar os objetivos pessoais e institucionais através do

desempenho de suas funcgdes.

Na era da informacdo, onde o mundo é globalizado e as tecnologias estdo em
constante avanco, o mercado de trabalho torna-se cada vez mais competitivo e
exigente. Por isso, o enfermeiro deve estar habilitado a assumir diversas funcfes

gue podem lhe ser atribuidas.

Sendo assim, os profissionais em enfermagem devem estar preparados e
qualificados no que diz respeito a lideranca, para que as atividades de liderar sejam

bem executadas.

Diante do exposto, nota-se que o profissional de enfermagem tem que desenvolver
suas competéncias administrativas e habilidades de liderar, exercendo uma gestao

coesa e diretamente relacionada a funcao do cuidar.
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O enfermeiro deve, entdo, compreender o seu papel de lideranga para conseguir
motivar a sua equipe. Além disso, a comunicagdo e a criatividade séo fatores
essenciais para a gestao de conflitos. Assim, uma boa formacgéo torna o enfermeiro
um gestor de qualidade, por conseguir distinguir o valor de dominar as competéncias

administrativas.

Neste contexto, esta pesquisa mostra ser relevante por fazer entender que a
profissdo em enfermagem ndo € somente voltada para o cuidado dos pacientes,
mas que abrange setores administrativos essenciais para 0 sucesso de uma
instituicdo na &rea da saude. Com isso, 0 assunto sobre a gestdo nessa area € um

tema que demonstra ser muito abrangente.

Como proposta para pesquisas futuras, € importante aprimorar o debate em relacéo
as habilidades técnicas, humanas e conceituais. Tais habilidades tornam o
enfermeiro gestor ainda mais capacitado a desempenhar o seu papel no seu
ambiente de trabalho. Em paralelo, como foi abordado no presente trabalho, h&a
varias dificuldades em exercer uma gestdo de qualidade, sendo a principal voltada
para a auséncia de habilidade e a falta de qualificacdo dos enfermeiros como

gestores.

A situagcdo anteriormente apresentada demonstra o grau de complexidade da
execucao na area da administracdo para o enfermeiro, uma vez que se deve ter em
conta as relacBes interpessoais, as quais refletem na pratica do exercicio da

assisténcia por parte da equipe.

Assim, a producdo do presente trabalho relaciona-se a aspectos acerca da
motivacdo de buscar informacgdes e conhecimentos, além de experiéncias, ainda no
ambito académico, ou seja, o aprendizado na instituicdo de ensino superior deve ser
aprofundado, devendo o aluno de enfermagem procurar experiéncias concretas
através de estagios, além de formacdo complementar. Desse modo, o aprendizado
nessa instituicdo deixa de ser superficial e passa a ter mais valor, agregando, no

aluno, valores e competéncias fundamentais ao desempenho de seu papel.

Ao abordar as competéncias gerenciais e as habilidades do enfermeiro na instituicao
de ensino, tal ato possibilita ao aluno compreender o papel do enfermeiro e a
importancia de suas tarefas para o processo administrativo de uma organizagcao

voltada para a area da saude.



74

Desta forma, reconhecer e aprofundar o conhecimento acerca das atividades
exercidas por um enfermeiro pode fazer com que o mesmo entenda a dimensao de
suas responsabilidades e a complexidade de desempenhar uma gestéo diferenciada

e de qualidade.

Assim, o presente trabalho teve como proposta abordar a importancia dos
enfermeiros gestores e suas competéncias no mercado de trabalho atual. Podendo,
entdo, ser uma proposta para pesquisas futuras acerca do profissional de

enfermagem e as acdes gerenciais de seu cotidiano.
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