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RESUMO

Este artigo visa relatar a acdo dos lideres, na gestdo de pessoas, como ocorrem as relagbes
interpessoais entre individuos com interesses heterogéneos dentro de organiza¢gBes complexas, tal
como sé&o hospitais. Este estudo tem, como objetivo principal, analisar o perfil de lideranca para que
sua influéncia seja efetiva no processo de formac@o de estratégias de gestdo de pessoas na
organizagdo hospitalar. O estudo foi realizado no Hospital e Maternidade Nossa Senhora da Luz, em
Medianeira/PR, onde foi realizada pesquisa de campo, com andlise de caso, de carater descritivo
com predominéncia qualitativa. A coleta de dados se deu através de entrevista semiestruturada com
a Diretora do referido Hospital e observacéo direta. Como resultado da pesquisa, verificou-se que a
acdo dos lideres é reflexo da postura da Diretoria, que descentralizou o poder de decisdo e resolucao
de problemas, delegando aos lideres, que depois de treinados, tornaram-se capazes de optar por
solucdes assertivas, em conformidade com os interesses da Dire¢cdo, bem como, escolher e assumir
posicionamentos coerentes. As liderangas tornaram-se responsaveis por articular e provocar
mudancas através de acbes capazes de influenciar no desenvolvimento de estratégias e na
construcéo do suporte politico necessario para que as agdes sejam executadas de modo a garantir a
satisfacdo de interesses individuais, bem como atingir os propésitos da organizagdo como um todo.

Palavras-chave: Gestdo Hospitalar; Lideranca; Relacdes Interpessoais; Comportamento
Organizacional.

THE IMPORTANCE OF INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN THE
HOSPITAL AND MATERNITY HOSPITAL NOSSA SENHORA DA LUZ
IN MEDIANEIRA-PR

ABSTRACT

This article aims to describe the action of leaders in people management, how it occurs in the
interpersonal relationships between individuals with heterogeneous interests inside complex
organizations, such as hospitals. This study has as main objective to analyse the leadership profile so
that its influence to be effective in the process of strategies’ formation of people management in
hospital organization. This study was conducted in the Nossa Senhora da Luz Hospital and Maternity,
in Medianeira/Parana, where was conducted a field research, with case analysis, and descriptive
character predominantly qualitative. The data collection occurred by semi-structured interview with the
Direction of mentioned hospital and by direct observation. As results of the survey, it was verified that
the action of leaders is the reflex of the Direction’s attitude, which decentralized the decision power
and problem solving, delegating to leaders, and then to the trained people, becoming capable to
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choose for assertive solutions, according with the interests of Direction, as well as, to choose and
assume consistent positions. The leaders became responsible for articulating and bringing about
changes through actions that are capable to influence in the development of strategies and in the
building of necessary political support, so that actions are implemented in order to ensure the
enjoyment of individual interests, as well as to achieve the purposes of the whole organization.

Key Words: Hospital Management; Leadership; Interpersonal Relationships; Organizational Behavior.

INTRODUCAO

Hospitais sdo organizacbes complexas que se caracterizam pela pratica
utilizacdo de mdltiplas tecnologias que, necessariamente, demandam uma
pluralidade de profissionais dos mais diversos ramos da ciéncia e da tecnologia,
para imbricar o conhecimento através de rela¢des interpessoais, as quais dependem
de gestdo estratégica para articular os diferentes aspectos culturais, politicos,
simbdlicos, sociais bem com aspectos organizacionais que nao podem ser
negligenciados, sob pena de ndo se conseguir executar adequadamente as acdes
necessarias a sobrevivéncia organizacional.

A diversidade de anseios e interesses pessoais, somados as relacfes de
poder e a incompatibilidade de expectativas observadas entre os colaboradores da
organizacao hospitalar, sdo desafios para a formacéo de politicas e praticas que irdo
formar estratégias de pessoas. As decisfes relacionadas a formacéo de estratégias
apresentam forte aspecto politico e o0s resultados sdo morosos, pois, mesmo
compartilhando aspectos comuns, 0s agentes respondem ou reagem a fatores
diferenciados, mantendo identidade propria (AMESTOY et. al., 2010).

E neste mister que se prioriza a importancia da comunicacdo e do
entendimento entre os colaboradores, pois toda estrutura de trabalho esta atrelada a
linguagem oral e escrita de modo que, se ocorrerem falhas neste processo, tanto a
seguranca dos pacientes e colaboradores quanto a qualidade do atendimento
estardo gravemente comprometidos. Urge assim valorizar a importancia da
cordialidade e do entendimento entre os pares, para que exista um ambiente
harmonioso de trabalho, ideal para a pratica de atividades que exigem atencédo e

concentracéo constantes em jornadas de trabalho exaustivas.
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O Hospital e Maternidade Nossa Senhora da Luz, fundado em 29 de outubro
de 1969, atua em Medianeira/PR ha quarenta e trés anos, com vistas a bem atender
tanto seus clientes/pacientes quanto aos familiares destes. A Instituicdo conta
atualmente, com 258 colaboradores atuando nos departamentos: Médico de
diagnostico e terapia; Enfermagem; Financeiro; Administrativo e Suporte
Operacional. No seu plano de gestdo estratégica consta que a missao principal da
Instituicdo consiste em “Oferecer e proporcionar Acdes de SAUDE para todos com
qualidade, seguranca e humanizacao por meio de uma gestéo Auto-sustentavel.”

Em decorréncia da amplitude das proposi¢des constantes no Plano Diretor é
gue se questiona a viabilidade pratica das teorias que consideram o trabalho
enguanto um ente puramente racional e mecanicista dentro do processo de tomada
de decisdo organizacional. A partir desta constatacéo, é possivel vislumbrar novas
perspectivas sobre como acontecem as relagdes interpessoais, na pratica da
estratégia do lider, como alguém gue tem capacidade de interagir, de perceber e de
fazer escolhas, em uma combinacdo de intencdes, esforcos interpretativos, intuicao
e subjetividade. Ainda entender como ocorre a formacdo de estratégias,
considerando o papel chave do lider enquanto agente organizacional. Os elementos
cognitivos que orientam suas decisfes no processo de transformacao das intencdes
em acbes sdo motivacdes para a apresentacdo deste artigo, que tem por objetivo
geral analisar o perfil de lideranca para que sua influéncia seja efetiva no processo
de implementacéo de estratégias de gestdo de pessoas na organizacao hospitalar.

A estrutura deste trabalho esta compreendida em cinco partes,
compreendendo esta introdugdo, sendo que a segunda aborda o referencial tedrico
e contempla o0s seguintes aspectos: relacionamento interpessoal, tipos de
personalidade, comunicacdo, conflitos e estilos de lideranca; na terceira parte,
apresenta os procedimentos metodoldgicos; na quarta, o resultado da entrevista
realizada junto a Direcdo do Hospital e, na quinta, as consideragfes finais tendo
retomado o objetivo e o problema de pesquisa, além de serem apresentadas a
sintese dos principais resultados da pesquisa e sugestdes para empresas e pessoas

interessadas no assunto.
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1. REFERENCIAL TEORICO

O desempenho dos hospitais publicos, privados e de caridade tem sido
muito questionado pela imprensa, pelo poder estatal e pela sociedade, de modo a
tornar a gestao hospitalar um grande desafio, pois demanda a otimizacdo de meios
escassos para atender um contingente crescente de pacientes que néo dispdem de
recursos financeiros préprios para arcar com as despesas de tratamentos médicos e

ambulatoriais.

1.1 Relacionamento Interpessoal: tipos de personalidade

As relacbes interpessoais, no ambiente de trabalho, decorrem da
necessidade de solucionar problemas complexos que, individualmente, em tese, sao
insolaveis, de modo que se faz necessario articular um conjunto de esfor¢cos em prol
da solucédo de problemas comuns do cotidiano. Assim, o comportamento de cada
agente influencia e é influenciado pelas atitudes dos demais agentes que compdem
o0 sistema, que aprendem e evoluem, processando informacdes e construindo
esquemas, com base na experiéncia vivida. O sistema assim evolui como um todo.
Sobre relacfes interpessoais, Pinho e Santos (2007, p. 380), apresentam seu
entendimento:

Relagdes interpessoais S&80 processos que tem como premissa a
mutualidade, ou seja, o convivio, as trocas entre os individuos. Por isso, as
relacdes interpessoais séo intensamente mediadas pelos sentimentos, tanto
de um como pelo de outro, tanto de um pelo outro. Embora esses
sentimentos interfiram nas relacdes, é importante que os envolvidos no
relacionamento mantenham o dialogo franco e exponham suas percepgoes,

para evitar distanciamento, superficialidade e incomunicabilidade. (PINHO;
SANTOS, 2007, p. 380)

Diante do exposto, entende-se que para um bom relacionamento
interpessoal € necessario que 0s envolvidos atentem para a confianca e 0 bom
senso entre individuos, sendo isso a grande forca propulsora nas relacdes
interpessoais. Nem sempre, porém, o relacionamento flui de maneira agradavel ou
satisfatdria, o que ocorre devido ao fato de que nenhuma pessoa € igual a outra,
pelo contrario, cada individuo € singular, impar, tem suas peculiaridades, pensa, vive
e age a sua maneira, tem seu jeito de ser, a sua personalidade propria. Assim, a
personalidade compreende a maneira de agir, de pensar, de sentir de uma pessoa,
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expressos em comportamentos e atitudes, gostos e vontades. A personalidade
configura-se, entdo, no proprio existir de cada pessoa (FRANCA, 2006).

Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 127) referem-se a personalidade como
sendo "a soma total das maneiras como uma pessoa reage e interage com as
demais. Ela & mais frequentemente descrita em termos dos tragos mensuraveis
exibidos por um individuo®.

Esta possibilidade descrita por Robbins, Judge e Sobral (2011) enfatiza o
esforco do individuo de compreender a si mesmo e a compreensdo de mundo, ao
processo cognitivo que consiste na construgdo de sua auto-imagem e da imagem
gue os outros tém dele, mesmo que a custa de dores e desprazeres.

No entanto, € preciso considerar um quadro mais complexo que, segundo
Hitt, Miller e Collela (2007), os individuos séo regidos por padrées hereditarios que
influenciam diretamente nos seus interesses. Num estudo apresentado por eles,
apresentam trés teorias que consideram a hereditariedade como fator determinante
para a personalidade.

O primeiro deles é voltado para exames realizados com gémeos idénticos,
no qual foi constatado que mesmo sendo separados no momento do nascimento e
tendo sido criados por pessoas diferentes e em lugares distantes, apresentam os
mesmos tracos de personalidade, quando adultos. (HITT, MILLER; COLLELA,
2007).

Com relacdo ao segundo estudo, "recém-nascidos de 8 a 12 semanas de
vida foram acompanhados de perto até se tornarem adultos. Concluiu-se que o
temperamento apresentado durante as primeiras semanas de vida prediz a
personalidade mais tarde na vida". (HITT, MILLER; COLLELA, 2007, p. 131).

O terceiro estudo citado por Hitt, Miller e Collela (2007) centra-se
diretamente nos genes. Como resultado deste estudo concluiu-se que "50% da
personalidade do adulto sdo geneticamente determinados”. (HITT, MILLER,;
COLLELA 2007, p. 131).

Com relagdo ao ambiente como fator determinante da personalidade, Hitt,
Miller e Collela (2007, p. 131), esclarecem que:

Além dos genes, o ambiente em que a pessoa vive quando crianca
desempenha papel importante em sua personalidade. Em outras palavras,
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aquilo a que uma crianga é exposta e 0 modo como ela é tratada
influenciam o tipo de pessoa que ela se torna. [...] Eventos e experiéncias
externas ao lar podem também afetar a personalidade. [...] Embora
pesquisas sugiram que a personalidade é razoavelmente estavel na idade
adulta, eventos e experiéncias posteriores na vida podem afetar a
personalidade. (HITT, MILLER; COLLELA 2007, p. 131).

Conforme ja foi citado, um individuo € diferente do outro, cada um possui

uma personalidade diferente. Neste sentido observa-se no Quadro 1, os seis tipos

de personalidades segundo John Holland, citado por Robbins, Judge e Sobral

(2011):

Quadro 1 - Tipos de personalidade e ocupag¢fes de Holland

Tipo

Caracteristicas da

personalidade

Ocupacdo congruente

Realista: prefere atividades
fisicas que exijam habilidade,
forca e coordenacéo.

Timido, genuino, persistente,
estavel, conformista, pratico

Mecénico, operador de
maquinas, operario de linha de
montagem, fazendeiro

Investigativo: prefere
atividades que envolvam
raciocinio, organizagéo e
entendimento.

Analitico, original, curioso,
independente

Bidlogo, pesquisador,
economista, matematico,
jornalista

Social: prefere atividades que
envolvam o auxilio e o
desenvolvimento de outras
pessoas

Sociavel, amigavel, cooperativo,
compreensivo

Assistente social, professor,
conselheiro, psicélogo clinico

Convencional: prefere
atividades normatizadas,
ordenadas e sem
ambiguidade

Aféavel, eficiente, préatico, sem
imaginagéo, inflexivel

Contador, executivo de grande
corporacgdo, caixa de banco,
funciondrio administrativo

Empreendedor: prefere
atividades verbais que
oferecam oportunidade de
influenciar outras pessoas e
conquistar poder

Autoconfiante, ambicioso,
energético, dominador

Advogado, corretor de iméveis,
relacdes publicas, gestor de
pequeno negocio

Artistico: prefere atividades
ndo sistematicas e ambiguas
que permitam a expresséo
criativa

Imaginativo, desordenado,
idealista, emocional, pouco
pratico

Pintor, musico, escritor,
decorador de interiores

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 145)

O quadro 1 permite o entendimento de que “a personalidade se desenvolve

ao longo da vida do individuo e influencia a percepcdo da realidade e o

comportamento desse individuo nas organizagées”. (BOWDITCH; BUONO, 2006,

p.37).
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Elementos fundamentais para um bom relacionamento sédo a comunicacao,
o dialogo, a interacdo. Sobre comunicacao sera dado um enfoque maior no proximo

topico deste trabalho.

1.2 Comunicagao

Um dos principais desafios das instituices de saude refere-se a capacitacéo
para trabalhar em equipe, delegar fungbes ao seu grupo, transferéncia de
conhecimentos, saber interagir com os lideres de outros grupos. Nesse sentido se
faz entender que:

A comunicacao é um dos elementos imprescindiveis para a vida profissional.
Sem comunicar-se 0 homem moderno ndo conseguiria sobreviver. De acordo com
Casado (2002, p. 272), "ndo existe interacdo e nao existe grupo sem a transmissao
de significados, ou seja, sem a comunicacdo”. Entende-se por comunicacgao a troca
e/ou o compartilhamento de informacfes, que pode se dar através da fala, dos
gestos, da escrita, expressodes faciais, postura corporal, entre outras formas. Assim,
como a comunicacdo nao se da somente através da fala, o uso de outros sentidos
também contribui para a eficacia do que se quer transmitir, "a escrita, a fala, as
expressodes faciais, a audicdo e o tato sdo formas de comunicacdo amplamente
utilizadas, conscientemente ou ndo". (SILVA, 2010, p.13).

Comunicar-se implica a relacdo entre a parte que transmite e a parte que
compreende. Enquanto ndo for transmitida e entendida por outros, uma

grande idéia ndo passa de algo inatil. Comunicar significa também repartir,
compartilhar, é acéo entendida [...]. (CASADO, 2002, p. 272)

Diante deste pressuposto, percebe-se a importancia do desempenho das
equipes, na estruturacdo nos processos de saber comunicar-se de forma efetiva,
para reduzir ou até mesmo evitar algumas falhas e problemas no entendimento da
mensagem que se quer transmitir, principalmente dentro de organiza¢gées nas quais
se estabelece um vinculo de responsabilidade com a vida e eficacia no resultado do
processo estabelecido ou desejado.

Neste sentido, concorda-se com Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 329), ao
enfatizar que "[...] Dentro de uma organizacdo, onde as decisdes e outros

comunicados sdo transmitidos verbalmente ao longo da hierarquia, surgem muitas
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chances de ocorrer distorcdo nas mensagens". Sobre esta perspectiva, de que o
comunicador precisa ser compreendido por todos, torna-se pertinente a colocacéo
de Casado (2002, p. 271), ao afirmar que:
As organiza¢des, como mais um cendrio do desenrolar dos papéis do
homem, oferecem inimeras possibilidades de comunicacdo. Ao mesmo
tempo, para sua sobrevivéncia e aprimoramento, dependem de processos

de comunicacao cada vez mais claros, fidedignos e apropriados. (CASADO,
2002, p.271)

Desta forma, ressalta-se a importancia do comunicar-se de maneira clara e
objetiva, para que todos os envolvidos no processo cheguem a uma mesma
compreensdo, a fim de se evitarem falhas e problemas no entendimento da
mensagem.

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 326), "A comunicagao tem
quatro funcdes basicas dentro de um grupo ou de uma organizacdo: controle,
motivagdo, expressdo emocional e informac¢ao”. Robbins, Judge e Sobral (2011)
referem-se ao controle como uma das fungbes da comunicacdo, no sentido de que
esta controla, de muitas maneiras o comportamento das pessoas em diversas
situacdes dentro da organizacao.

O autor explicita que a expressdo emocional, entendida enquanto
manifestacdo de sentimentos de frustracdo e satisfacdo, expressada através da
comunicacdo, é uma ferramenta que permite a interacdo do eu com o outro, de
modo que a partir da resolucdo de conflitos internos do individuo este passa a ser
mais receptivo com as interacdbes do ambiente exterior, agindo com maior
espontaneidade nas relacbes sociais com seus pares de modo a facilitar “...] a
motivagao por esclarecer aos funcionarios o que deve ser feito, qual a qualidade de
seu desempenho e como melhora-lo se estiver abaixo do esperado”. (Robbins,
Judge; Sobral, 2011, p. 326). Quando se esclarece, orienta e qualifica o
desempenho dos funcionarios, automaticamente, estes se sentem mais motivados
em realizar cada vez melhor o seu trabalho.

Sobre a dltima funcdo desempenhada pela comunicagdo, a informacéo,
Robbins, Judge e Sobral (2011) esclarecem que a comunicagdo propicia as
informacOes necessarias para a identificacdo e avaliacdo de alternativas com o

intuito de contribuir para o processo de tomada de decisbes. Sendo assim, em todo
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0 contexto de gestdo é necessario conhecer a realidade e, a partir de muita
informacéo, saber tomar decisédo acertada.

Constata-se que em relacdo a estas quatro funcdes, ndo é possivel eleger
uma como sendo mais importante do que as outras, pois todas sao imprescindiveis
para o bom desempenho do grupo. Uma vez que, determina o direito e o respeito
para com o individuo no espaco de atuacao, permite também a liberdade e a prética
do controle, da motivacdo, da expressdo emocional e da informacdo de maneira
mais proveitosa no ambiente de trabalho. (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2011).

Bowditch e Buono (2006), também ressaltam quatro fungbes, como
caracteristica das pessoas que trabalham com comunicacdo organizacional, sendo
elas: guardides, contatos, lideres de opinido e participantes/segregados.

Acerca da funcdo de guardides, evidencia-se que esta se "remete ao
individuo cujo cargo inclui a funcao de passar informacgéo para outros ou controlar o
fluxo de informacéo”. (BOWDITCH; BUONO, 2006, p. 91). Os autores citam ainda,
trés capacidades fundamentais que uma pessoa que assume o papel de guardia: 1)
a capacidade de permanecer na funcdo assumida, mesmo que os interesses do
gerente mudem em relacdo a informacdo buscada; 2) a capacidade de saber
selecionar as informacgfes que séo realmente necessarias de serem repassadas; 3)
a capacidade de constatar a qualidade das informacfes. (BOWDITCH; BUONO,
2006).

No que concerne a funcéo de contatos, Bowditch e Buono (2006, p. 92), os
consideram enquanto elos que interagem e coordenam diferentes grupos da
organizacdo, com o intuito de amenizar as desigualdades e realcar o interesse
comum entre as partes. Cita-se ainda:

[...] o ideal é que os contatos tenham certas qualidades, tais como a
capacidade de transmitir informacdo sem distor¢cdes, competéncia para
perceber quando funcionar como contato e como transmitir a informacéo

sem criar conflito, e a capacidade de manter ligacdo com numerosos
segmentos da organizacdo. (BOWDITCH; BUONO 2006, p. 92)

De acordo com Bowditch e Buono (2006, p. 92), lideres de opinido sao
pessoas "capazes de informalmente influenciar outros membros da organizacdo. Em
seu modo de agir, essas pessoas podem ser proativas (manifestam sua opinido sem

esperar que a pecam) ou reativas (esperam até que solicitem sua opinido)".
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A respeito da funcao, participantes/segregados, Bowditch e Buono (2006),
consideram os participantes como aqueles que interagem com as demais pessoas
da organizacdo. J4 os segregados sdo aqueles que tém limitado ou nenhum contato
com outros membros da organizacdo, mesmo por meio da rede de boatos ou de
outras redes informais. Segundo Silva (2010), os segregados Sao pouco
comunicativos, pois lhes falta criatividade, por este fato € que véem e ouvem apenas
o que lhes interessam. “Isso acontece porque tendemos a sentir e a agir de acordo
com 0s nossos proprios referencias de vida.” (SILVA, 2010, p.112).

Além das funcdes da comunicacdo, é importante também citar os tipos de
comunicacao existentes. O ato de comunicar-se € essencialmente humano e ocorre
de diversas maneiras: oralmente, por gestos, pela escrita, ou mesmo pela
combinacdo dessas maneiras. Assim, "muito do que um individuo esta 'dizendo’ é
comunicado por meio da linguagem corporal, do tom de voz, de comparagoes, e
colocado tdo bem quanto por meio da expressao verbal' (BOWDITCH; BUONO,
2006, p. 78). Esses elementos compdem os tipos de comunicacdo presentes em
nossa sociedade: comunicagédo verbal e comunicagéo n&o-verbal.

O tipo de comunicacdo mais utilizado em nossa sociedade, no cotidiano, é a
oral, que compreende a fala e a escrita, na qual estdo incluidos textos, cartas,
jornais, e-mails, folhetos. Quanto a comunicacdo n&o-verbal, esta compreende
gestos, expressao facial, postura corporal. Neste sentido, Bowditch e Buono (2006,
p. 79), afirmam que "a comunicagdo ndo-verbal vai muito além da linguagem dos
signos e encerra coisas tais como a maneira como utilizamos nosso corpo, NOSSOS
gestos, nossa expressado facial e nossa voz para transmitir determinadas
mensagens".

No contexto do trabalho, é essencial que a comunicacao aconteca de forma
rica, precisa e que contenha profundidade no assunto. Sob esta perspectiva,
Schermerhorn, Jr., Hunt e Osborn (2005, p. 240) elucidam que: “E conveniente
pensarmos em comunicacdo como um processo de remessa e recebimento de
mensagens com conteudo significativo." Existem, porém, alguns elementos que
precisam ser levados em consideracdo no processo de comunicacao para que a

compreensdo da mensagem chegue ao seu receptor sem interrupcao ou disturbio.
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Verificar-se-a, portanto, no quadro abaixo como acontece 0 processo de

comunicacdo, bem como os elementos presentes neste, segundo o autor citado.

Quadro 2: Principais elementos do processo de comunicacao:

Fonte Receptor

Envia Mensagem Recebe
Significado Cadifica »  Descodifica Significado
Pretendido percebido

T Feedback T

Ruido

Distragoes fisicas
Erros de semantica
Diferengas culturais
Auséncia de feedback
Efeitos de status

Fonte: Schermerhorn, Jr., Hunt e Osborn (2005, p.240)

Observando o quadro 2 percebe-se que o processo de comunicacdo néo
implica apenas em transmitir e receber uma mensagem, uma vez que podem ocorrer
ruidos no meio deste processo, podendo causar distor¢cdes de significados. Neste

sentido, Silva entende que:

As finalidades béasicas da comunicac¢édo sdo entender o mundo, relacionar-
se com os outros e transformar a si mesmo e a realidade. A comunicacgéo é,
antes de mais nada, um ato criativo. Ndo existe apenas um agente emissor
€ um receptor, mas uma troca entre as pessoas, formando um sistema de
interagdo e reagdo, ou seja, Um Processo reciproco, que provoca, a curto ou
longo prazo, mudancas na forma de sentir, pensar e atuar dos envolvidos.
(SILVA, 2010, p. 23-24)

Diante de toda relagdo e comunicacdo que se estabelecem dentro da
instituicdo, um setor se torna cliente de outro setor, exigindo uma comunicagao
precisa, hA momentos em que podem ocorrer conflitos, sejam pelas diferencas,
distor¢des, falta de entendimento, enfim. Com relacdo aos conflitos que ocorrem nas

relacdes, sera abordado mais detalhadamente no proximo tépico.
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1.3 Conflitos

Entende-se conflito como uma acao natural no meio em que vivemos, pelo
fato de que, um individuo ndo pensa igual ao outro, assim “ocorrem conflitos e
contradicbes entre espacos sociais ocupados pelos grupos existentes nas
organizagbes e 0s espagos ocupados pelos individuos que deles fazem parte”.
(KANAANE, 2009, p. 60).

Pode-se entender conflito como uma situagdo em que ha a discrepancia de
interesses de uma das partes envolvidas no processo de relacionamento, como se
observa:

Podemos definir conflito, portanto, como um processo que tem inicio
quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, de
modo negativo, alguma coisa que ela considera importante. [...] Engloba um
amplo escopo de divergéncias experimentadas pelas pessoas nas
organiza¢des — incompatibilidade de objetivos, diferencas de interpretacéo

dos fatos, desacordos baseados em expectativas de comportamento e
assim por diante. (ROBBINS, 2009, p.190-191)

Pode-se entender conflito como uma questdo bem abrangente, em que
varios sdo os interesses que geram os conflitos, por exemplo, a maneira como
determinado individuo interage com outro, atingindo-o de maneira que possa afetar
ou causar algum dano. Toda atitude que tire a liberdade de forma indevida, ou seja,
afete a outrem, podera gerar conflito, e a0 mesmo tempo pode ser gerado por
divergéncia de opinido onde cada individuo defende a sua ideia. Acontece em varios
momentos e niveis dentro de uma organizacdo. Onde existem seres humanos a
probabilidade de gerar conflitos se torna perceptivel. Segundo Schermerhorn, Jr.,
Hunt e Osborn (2005, p. 268), "ocorre conflitos sempre que houver desacordos
numa situagado social com relacdo a questbes importantes, ou sempre que um
antagonismo emocional cria um atrito entre pessoas ou grupos".

Robbins (2009) destaca que em torno da propria atribuicdo do conflito
presente em diversos espacgos, tém ocorrido novos conflitos e apresenta visdoes de
trés escolas, cada qual com sua classificagdo a respeito de conflito, que séo: 1)
Visao tradicional: De acordo com Robbins (2009), esta escola ndo entende o conflito
como algo positivo, pelo contrario, o vé como sendo ruim, improdutivo, entendendo-o

somente como negativo. 2) Visao de relacdes humanas: Compreende o conflito
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7

como um acontecimento natural, que nem sempre € ruim e pressupde que em
algumas ocasides pode ser positivo para o0 desempenho do grupo. 3) Viséo
interacionista: o conflto faz com que os lideres estejam em constante de
contestacao agindo como propulsor do desempenho do grupo mantendo-o atuante,
avaliativo e criativo.

Saber mediar as relacfes interpessoais dentro da organizacao, administrar
os conflitos presentes no ambiente de trabalho e utilizar-se de uma comunicacéo
assertiva sdo todas competéncias de um lider. Diante disso, abordar-se-4& com maior

profundidade as questdes relacionadas a lideranga no topico seguinte.
1.4 Estilos de Lideranca

O conceito de lideranca é, muitas vezes, estigmatizado pelo senso comum
que emite juizo de valoracéo relacionando-o com o autoritarismo ou formas de poder
totalitarios, visdo esta opaca, limitada e equivocada do conceito de lider que deve
ser desestigmatizada no interior das organizacfes, de modo a construir um ideario
na mente dos colaboradores demonstrando que lideres sdo agentes proativos que
“[...] estabelecem dire¢cdes através do desenvolvimento de uma visdo do futuro;
depois, engajam as pessoas comunicando-lhes essa visao e inspirando-as a superar
os obstaculos”. (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL 2011, p. 359). Dessa maneira,

concorda-se com, Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259) ao afirmar que:

A lideranga € um processo social no qual se estabelecem relagdes de
influéncia entre pessoas [....] O processo de lideranca se verifica em infinitas
situacdes: na familia, na escola, no esporte, na politica, no trabalho, no
comércio, na vida publica ou em espacos privados. Ao observar 0 processo
de lideranca em qualquer dos espacos sociais, hota-se que toda pessoa é
capaz de exercer influéncia sobre as outras e, portanto, que toda pessoa é,
potencialmente, um lider. (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 259)

Com o passar dos tempos, percebe-se como vai surgindo a necessidade de
lideres proativos dentro das instituicdes, sejam elas dos mais diversos ramos de
atividades, pois eles tém a capacidade de conduzir pessoas em qualquer situagéo,
devido por que a maioria dos lideres possui caracteristicas proprias. Neste sentido,
lideres sdo pessoas capazes de realizar mudancas significativas e desempenhar
realizagées que transformam a vida de seres humanos e organizagbes. Assim, 0

lider é aquele que "oferece um ponto focal logicamente convincente e
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emocionalmente gratificante para as pessoas que estdo tentando entender as
causas e as consequéncias da atividade organizada". (WAGNER III; HOLLENBECK,
2006, p. 244)

Os lideres avancam, os lideres constroem, atingem patamares inovadores e
criativos. Sao pessoas que conseguem ter uma visdo de um futuro muito proximo
com inovacoes e solucdes as quais contribuem para o sucesso do objetivo proposto.
Desta maneira, "concentrar-se no lider reduz as complexidades organizacionais a
condi¢cbes simples que as pessoas conseguem entender e comunicar’. (WAGNER
[Il; HOLLENBECK, 2006, p. 244)

O lider possui competéncia para influenciar os liderados e consegue fazer
com que 0S mesmos O sigam em sua Vvisdo e meta, gerando consequentemente,
adeptos para novas funcdes. Para Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 260), "o lider
é, antes de tudo, um catalisador de talentos na formac&o de novas competéncias".

Percebe-se também que cada lider adota um comportamento para liderar,
ou seja, tem um estilo de lideranca. Assim, destacam-se 0s trés principais estilos de
lideranca: autoritario, democratico e liberal. A partir do Quadro 3 pode-se observar
algumas caracteristicas de cada estilo:

QUADRO 3 - Estilos de comportamento dos lideres

AUTORITARIO DEMOCRATICO LIBERAL

O lider determina as tarefas. Os membros séo livres para O lider nao participa da
trabalhar, podem escolher e a | atribuicdo de tarefas.
divisdo das tarefas € deixada

ao grupo.

A execucdo das atividades € | A atividade é discutida, os Subsidios sao oferecidos

ditada pela autoridade, uma passos gerais para as metas | pelo lider, que deixa claro

de cada vez, de modo que os | do grupo séo que fornecera informagfes

futuros passos ficam, em esquematizados e, quando o | quando solicitado. Fora isso,

grande parte, incertos. aconselhamento técnico é ele ndo toma parte na
necessario, o lider sugere discussao.

dois ou mais procedimentos
alternativos dentro os quais o
grupo pode escolher.

O lider é pessoal nos elogios | O lider é "objetivo" ou O lider evita fazer

e criticas do trabalho de cada | "orientando aos fatos" em comentarios sobre as

um, permanece distante da seus elogios e criticas. atividades dos membros, a
participacédo ativa. nao ser quando interrogado;

ele nao tenta avaliar.

Fonte: Adaptacéo parcial de Bergamini (2002), (apud Stefano e Bernardim, 2010, p. 295-296)
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No quadro 3 visualizam-se os estilos de comportamento dos lideres. Sendo
assim, percebem-se as particularidades de cada estilo, onde o autoritario € mais
rigido, minucioso e fiscalizador, “definido quando um lider exerce o poder absoluto
sobre seus subordinados” (KUOKKANEN E KATAJISTO, 2003, apud WOOD, 2008,
p.2), o democratico age dentro das diretrizes elegidas pelo senso comum e o liberal
e totalmente alheio a marcar presenca ou se envolver. Em nossas instituicées pode-

se identificar a maneira de ser conforme a acéo nos trabalhos desempenhados.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma pesquisa de campo de carater descritivo com
predominancia qualitativa. Segundo Cooper e Schindler (2011, p.164) pesquisa
qualitativa € um: “[...] conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever,
decodificar, traduzir e, de outra forma, apreender o significado, e ndo a frequéncia,
de certos fendbmenos ocorrendo de forma mais ou menos natural no mundo social’.

O critério estabelecido para a selecdo do campo de pesquisa foi a andlise e
a identificacdo, com o objetivo de investigacdo, a fim de conhecer a opinido,
interesses e expectativas com relacdo a gestdo hospitalar para com a importancia
do relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho, que conta com uma equipe
hospitalar composta por gestores, colaboradores e corpo clinico num total de 258
pessoas, sendo 11 Irmés Missionarias Servas do Espirito Santo; 54 Médicos; 180
Funcionarios/colaboradores; 13 Servicos Terceirizados.

O estudo utiliza-se de uma pesquisa de campo, de carater descritivo com
predominéancia qualitativa e analise de dados indutiva, classificada quanto aos meios
como exploratéria e bibliografica, definida como um estudo de caso, que utiliza como
fonte de dados: fontes primarias, entrevista semiestruturada, observacédo direta e
fontes secundarias.

Segundo Yin (2010), a pesquisa de campo ou estudo de caso esta sendo
contemplada em pesquisas contemporaneas, sua premissa baseia-se na relevancia
dos comportamentos ndo permitindo manipulacdo. O pesquisador pode utilizar-se de
varias técnicas investigacao qualitativa entre as quais duas fontes sdo essenciais:

observacdo direta dos casos sendo estudados e entrevistas das pessoas lotadas
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nos casos, permitindo identificar comportamentos relevantes no ambiente natural,
devido a esséncia dos fatos, sobretudo atos comportamentais e assuntos humanos.
De modo a instrumentaliza-lo a investigar multiplas fontes de dados com diferentes
perspectivas do objeto em estudo, possibilitando a triangulacdo das informacdes,
durante a fase de analise dos mesmos.

Como fontes primarias: utilizou-se da entrevista individual em profundidade
(COOPER; SCHINDLER, 2011), bem como, a observacao direta nos locais de
trabalho, que € elemento basico da investigacdo cientifica, feita com o intuito de
identificar como acontece o0 processo de comunicagdo dentro do grupo, ou seja,
consiste na coleta de informacdes/dados diretamente da realidade estudada.

A pesquisa de observacao foi realizada em dois dias de visita ao Hospital e
Maternidade Nossa Senhora da Luz, sendo que durante trés horas ocorreu
entrevista semiestruturada com a Diretora do hospital. Tal entrevista obedeceu a um
roteiro de dez questdes subjetivas, sendo que a entrevista foi gravada com o uso de
aparelho mp4 de gravacao digital. A escolha do entrevistado se deu pelo critério: -
acessibilidade e por ser a pessoa que esta realizando a implementacdo e
reestruturacao de varios processos inclusive do planejamento estratégico e também,
a transicdo das liderancas que a precederam.

Decorrido o tempo da entrevista, a pesquisadora juntamente com a Diretora,
percorreram todos os departamentos e setores da organizagdo, com o intuito de ser
apresentada as liderancas, bem como, para se utilizar da observagdo né&o
estruturada, para realizar coleta de dados por meio de perguntas diretas aos
colaboradores, sem que estas fossem elaboradas previamente.

Como fontes secundarias foram utilizadas obras literarias especificas,
consideradas como fontes bibliograficas, as quais se valeram para a fundamentacao
tedrica e metodoldgica da pesquisa. As fontes secundarias foram analisadas
mediante analise documental. As fontes primarias foram analisadas por meio de

técnicas de andlise de narrativa predominantemente qualitativa.

3. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

3.1 Pesquisa de Campo: Entrevista com a Dire¢do da Instituicéo
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Realizou-se solicitagdo através de um oficio encaminhado a Diregéo
Provincial da Congregacdo das Irmas Missionarias Servas do Espirito Santo da
Provincia Brasil — Sul. ApOs aprovacdo, aconteceu o0 contato por telefone
diretamente com a diretora do Hospital e Maternidade Nossa Senhora da Luz, que
prontamente acolheu a solicitagdo com entusiasmo e disposi¢céo para atender, na
medida do possivel, as etapas do processo a realizar-se.

A entrevista aconteceu nos dias dez e onze de outubro de dois mil e doze,
com a Diretora do Hospital e Maternidade Nossa Sra da Luz — Medianeira - Parana.

A seguir, apresentam-se as respostas da entrevista as quais demonstram
gue a gestao estratégica contribui com a area de gestdo de pessoas na melhoria das
relacfes interpessoais e a necessidade de ingressar em cursos de capacitacdo para
uma boa atuacao profissional.

Tabela 1 — Perfil profissional da Diretoria

1) Nome; profisséo; formacéo.

Irma Hilda Rodrigues Silveira SSpS;

Diretora do Hospital e Maternidade Nossa Sra da Luz — Medianeira Pr.

Enfermeira com especialidade em UTI, cursando Especializacdo em Gestdo Hospitalar na
Pontificia Universidade Catdlica — PUC/PR.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Considerando a tabela 1 percebe-se que a formagcdo em Enfermagem
juntamente com a Especializacdo em Gestao de Hospitalar, beneficia sobremaneira
na atuacdo do administrador frente ao desafio de estabelecer acdes de melhoria
junto aos colaboradores que visem amenizar a escassez de recursos, bem como

melhorar a qualidade de trabalho e das relacdes interpessoais.

Tabela 2 — O inicio da reestruturacdo estratégica de pessoas

2) Quando e como foi a sua inser¢éo na instituicdo? Como surgiu a proposta de dire¢do?

Em 28 de julho de 2011 assumiu a direcdo, e estd em fase de transicdo e Organizacdo
estrutural. A proposta partiu da Diregdo da mantenedora “Associagdo Missionaria de
Beneficéncia”.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Durante a argumentacdo desta resposta, a entrevistada explica que a
primeira acao foi montar um colegiado em cada setor, 0 que aconteceu em setembro
de 2011, foi constituido um representante (lider) que recebeu formacéo especifica,

capacitando-o a tomar decisdes rapidas e eficientes conforme as necessidades.
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A acdo humana é inerente a capacidade de pensar e refletir, e deste fato
decorre sua suscetibilidade a mudancas, o que demanda alteracbes no sistema
organizacional. Este agir humano decorre das experiéncias passadas, que sao
repensadas e repetidas, promovendo transformagfes que se sucedem e se
perpetuam no tempo, influenciando o ambiente por intermédio do fazer criativo.

O pensamento complexo, segundo Bergamini (2009), tem apresentado
novas formas de pensar e de trabalhar o comportamento dos colaboradores nas
organizag0es, pois se trata de uma viséo interdisciplinar que tem suas origens nas
ciéncias humanas, sobretudo por seu carater ndo linear, ao tratar o fenémeno social
do trabalho em sua totalidade organica e ndo como um sistema fechado e
mecanicizado. (MARRAS, 2000 apud STEFANO, 2011).

Tabela 3 — O desafio: Gestdo de pessoas

3) Quais foram os principais desafios da sua fun¢éo?

A partir do més de Setembro de 2011, deu-se inicio ao processo de desenvolvimento de
reestruturacdo na melhoria no atendimento hospitalar, com a finalidade de organizacdo no
processo de qualidade de assisténcia. Mediante a identificacdo dos indicadores foram
verificados muitos problemas os quais dificultam o trabalho das equipes.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Dentre as dificuldades percebidas pela observacdo da diretoria, a mais
saliente estd no comportamento de alguns colaboradores, pois estes apresentam
forte resisténcia as mudancas, sao reconhecidos pela acomodacéo, inibicdo, e falta
de perspectivas de crescimento e aperfeicoamento profissional o que causa apatia
laboral com tendéncia para trabalhos individuais e repetitivos que n&o exigem
capacidade criadora. Os estimulos decorrentes da atuacdo do lider do setor séo,
muitas vezes, mal interpretados por estes funcionarios, que “levam para o lado
pessoal e nao profissional”, e também n&o respeitam a figura do lider, na execugao

de sua funcéo, com o foco no resultado do setor como um todo.

Tabela 4 — A gestéo participativa do planejamento estratégico

4) Que acdes foram efetivadas a partir dos desafios iniciais?

Frente aos desafios, identificou-se uma oportunidade de crescimento.

Houve varias mudancas, inclusive na direcdo médica. A eleicdo foi nesse ano de 2012. Agora
esta sendo trabalhado o Planejamento Estratégico e se pretende trabalhar também com o
Plano Diretor (com previsdo para julho de 2013).
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Mudanca implica em varias a¢fes. A primeira acéo foi: nomear um colegiado, em setembro de
2011. Equipe essa, que se compromete juntamente com a direcdo, a planejar e implementar o
Plano Diretor do Hospital, tornando-se assim, um elo de estruturagdo de rede de trabalho
tendo como finalidade: alinhar pardmetros no processo coorporativo e de conhecimento para
contribuir na relacéo de trabalho.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

O colegiado enfatiza que a aderéncia a figura do lider dentro do setor
ocorrera de modo natural, influenciando e direcionando os liderados através da
confianca, obediéncia espontanea, realizando as tarefas atraidas pelo lider de forma
necessaria e eficaz, que caminhem juntos em circulo com harmonia e a mesma
sintonia. Procura-se dar a oportunidade, valorizar aqueles que se sobressaem e séo
identificados dentro da instituicdo, onde se entende que o grande desafio hoje é
existir esses lideres que busquem o melhor a partir da base e estrutura da instituicao
sem que sejam guiados por algo pronto. Identifica-se que, um dos maiores desafios

€ a administracdo de conflitos na equipe de colaboradores.

Tabela 5 — A formacéo implementada por cursos de aperfeicoamento

5) Que recursos/métodos utilizou para desempenhar a sua funcao?

Apoio da Associacdo Missionaria de Beneficéncia, participacdo de um curso HOSPSUS
(Especializacdo em Gestdo Hospitalar) o qual € um projeto do governo do Estado do Pr., 0
mesmo exige um parametro que se enquadre as exigéncias do projeto e toda a experiéncia
adquirida aos 11 anos de trabalho na instituicdo, onde gerenciava uma equipe de
aproximadamente 200 profissionais, sendo essas na area de enfermagem e corpo clinico da
Instituicéo.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Segundo a Diretora, o curso de Especializacdo em Gestdao Hospitalar
capacita para esta funcdo. Uma proposta inovadora ventilada no curso, sendo um
dos objetivos da atual Direcdo é a composi¢cao da “Camara de administragdo de
conflitos”, que consiste no treinamento de uma equipe composta por cinco
profissionais capacitados para intermediar situacoes criticas de relacionamentos, por
exemplo: um cirurgido se desentendeu com um anestesista, nao discute na frente do
paciente, ao terminar o procedimento, irdo encontrar-se na sala de reunido (camara),
onde passarao a dialogar visando solucionar ou amenizar o conflito juntamente com
a equipe (Comissao). Muitas vezes o conflito pode ser um trampolim, para a

transformag¢ao em melhores resultados.
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Tabela 6 - Feedback da Gestéo estratégica de pessoas

6) Qual é a sua avaliacéo sobre o trabalho realizado na Instituicdo?

E sentido que a vivéncia administrativa na pratica existe, entretanto, estamos buscando a
teoria e a implantacdo desta teoria, para que com isso se realize a perfeita comunicacéo e
sintonia em todos os setores e areas, dentro do processo de reestruturacdo. Os reflexos ja
percebidos nos trabalhos de gestdo foram: Equipes motivadas, setores se organizando,
diminuicdo de atestados, integracdo das equipes, clientes satisfeitos, equipes criativas,
planejamentos realizados pelos setores.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Esta sendo trabalhada a politica da humanizacao, visando todos trabalhando
na mesma linguagem, procurando melhorar o atendimento aos pacientes.
Primeiramente, a conscientizacdo dos lideres, na importancia de fazer tudo bem
feito no meu setor. “Que posso fazer pra que o setor funcione bem?” Vender essa
politica de ver o que é bom, se faz necessario vender essa ideia para que todos
possam aderir essa conduta. Dessa forma vamos alcancando melhores resultados.
Eu preciso convencer meu colegiado para que eles possam convencer suas equipes
e ai sim, todos estardo falando a mesma linguagem, unificando assim sua conduta.

A qualidade do servico repercutird em todos os setores. Um setor se torna
cliente de outro setor, exigindo uma comunicacao precisa. Onde a comunicacao hoje
deixa a desejar, importa realizar um trabalho. — Diretora: “O desejo é que todos os
colaboradores passem a relacionar-se bem com seus colegas, a fim de nos
tornamos uma Unica equipe na prestacdo de servico a vida. Sabemos, porém, € um

processo’.

Tabela 7 - A efetividade da lideranca proativa

7) Quais foram os avancgos?

Diminuicdo de gastos e assertividade na hora da contratacdo, com perfil mais adequado em
relacdo as necessidades da Instituicdo, colaboradores que contribuam com as politicas da
empresa de forma mais precisa e eficaz. Houve avancos significativos por entender do
funcionamento, bem como na parte organizacional, embora acdes fossem realizadas de uma
maneira, com a nova dire¢cdo, parte de um pressuposto mais acertado conforme
reestruturagdo e novas politicas.

O hospital é complexo, possui uma caracteristica especifica, ndo existe uma empresa
semelhante com um conjunto de aparatos para atender a uma necessidade mais delicada que
seja uma casa extraordinaria, € uma empresa que esta preparada para oferecer o que 0
cliente necessitar. E uma empresa que priva pelo carater do colaborador.

Ja tem o0 mapa da situacao onde consegue visualizar 0 panorama geral a que se encontra,
onde estao 0s maiores gastos. A gestdo € baseada com indicadores.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.
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A mudanca de paradigma pelo despertar da consciéncia corporativa no
ideario do colaborador, o qual tem carater determinante o sucesso da gestao por
lideranca proativa, pois que articulacdo das liderancas na realizacdo das metas e
objetivos intentados, através do estimulo positivo, da competéncia de criar solugédo
com responsabilidade e criatividade, que desperte o interesse permanentemente de
seus colegas em prol da organizacdo, através de exemplos, é ressaltado pela
diretora do hospital que afirma que muitas vezes um determinado servico ndo é
competéncia do lider, porém ele o realiza para que aos poucos o colaborador
interiorize aquela acao e se comprometa automaticamente com determinada fung&o.
Criando um ideéario na mente do colaborador de equiparacédo das tarefas, ou seja,
todo trabalho é igualmente importante, esta mudanca de valores faz que este tenha
orgulho do seu trabalho ao equiparar sua atividade com a atividade do lider, embora
com grau de formacao e responsabilidade diferentes.

Tabela 8 - Formacao de estratégias de gestdo de pessoas

8) Quais obstaculos ainda ndo foram superados? Houve retrocessos? Quais?

O tempo que se da a implantacdo de novas politicas, conforme citado, dentro de mais um
espaco de tempo poderd ser identificada essa questdo. Mudancas de paradigmas;( Isto é:
velhos costumes, e resisténcia a mudancgas Institucional); Crises e situacdes de emergéncias
sdo dicas simples e rapidas para grandes mudancas ensinando-nos a gerenciar as crises.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

Neste quadro, percebe-se que as equipes e setores ainda precisam ser
trabalhados no sentido de assumirem um comprometimento maior com a Instituigéo.
Geralmente, o processo € realizado através de oficio, reunido, palestra. Tem-se o
cuidado ao comunicar algo, principalmente nas reunides, de ser objetiva e realizavel,
gue aconteca a execugdo conforme assunto discutido. Lancar um projeto e executar,
monitorar.

Segundo a Diretora, em tudo o que se deseja mudar ha uma necessidade de
se fazer uma politica, um convencimento, para que ocorra a aderéncia do colegiado
e por consequéncia o setor, através de estimulos positivos e de exemplos. SO sera
atingido o objetivo se unificarem essa linguagem. Pois 0s setores deverdo interagir

entre si.
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A partir deste entendimento todos os setores trabalhardo bem a politica da
empresa, de forma ordenada. Quando ocorre um erro, € reflexo de uma cadeia de
pequenas falhas de muitos, e também nédo é s6 um que é atingido, e sim devido a

falha que repercute em um efeito domind.

Tabela 9 - A Pratica da Gestdo de Pessoas

9) A gestora com toda a responsabilidade que o préprio cargo exige, fale da sua influéncia
para com colaboradores, subordinados e parceiros. (3° objetivo do projeto)

A Diretora faz a colocacéo a respeito da facilidade de interagir e estar presente em todas as
situagBes, mas nesse caso onde tinha muito envolvimento, precisou em primeira instancia
recuar, com o intuito de realizar uma andlise da real situacé@o. Viu-se necessario distanciar-se
dos problemas, para melhor soluciona-los sem perder o objetivo da gestdo, bem como, abrir
espago para que os colaboradores sintam-se parte do processo, executem, com satisfagéo, o
dever que o trabalho ou o préprio cargo exige. Nesse contexto, visualizar, todos os setores,
tomar conhecimento da instituicdo como um todo e falar somente o necessario. Em muitos
casos, colaboradores desejam falar diretamente com a Direcdo. Inimeros fatores, porém,
impossibilitando esse acesso, precisaram recorrer a outras fontes, ocasinando certa
desmotivagéo e cobranca. E necessario ouvir, tomar cuidado com o feedback, conhecendo a
realidade. Nesse aspecto, os lideres assumem, realizam a fungdo com mais autonomia.

Em todo o contexto de gestdo, € necessario conhecer a realidade e, a partir de muita
informacao, saber tomar decisdo acertada. Conhecer a area, a estrutura, mas também a
pratica. Os fatos, questfes, determinacdes que acontecem no dia a dia sdo bem abrangentes
e de alta complexidade, exigindo muito da Direcdo. Sabe-se que, os desafios s&o
oportunidades.

Percebe-se que os colaboradores, subordinados e parceiros sdo motivados e convencidos a
partir da vivéncia, de testemunho, da integridade e honestidade do gestor.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

O discorrer da fala da entrevistada denota o aprimorar de uma estratégia de
gestdo de pessoas de carater adaptativo, pois, com base no conhecimento e na
interpretacédo da realidade do hospital, ao restringir o costume dos colaboradores,
em sempre recorrer a alta administracao para resolver problemas do cotidiano dos
departamentos, delega aos lideres a incumbéncia de atuar dentre os diferentes
grupos, de modo a desenvolver micro estratégias, flexiveis e criativas, a fim de
articular as expectativas, interesses e graus de comprometimento diferenciados.

O interesse da Direcao € envolver esta complexa rede de agentes de modo
a fazer com gue estes também participem e colaborem no processo de formacéo de
estratégias, que estejam motivados pela demanda de mudanca como resultado das
‘Camaras de administracdo de conflitos’ que nada mais sdo do que redes de
feedback que visam dar um retorno qualitativo as acBes e omissdes do agente

durante sua permanéncia no Hospital.
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Tais acbes estratégicas sdo implementadas a partir da Diretoria, que
demonstra, exemplarmente, o modo pelo qual atividades de lideranca devem ser
desenvolvidas e executadas pelos agentes, a partir do seu jeito particular de
interpretar o ambiente, de interagir e de desenvolver mecanismos para influenciar

nos resultados.

Tabela 10 - A participacdo do setor Recursos Humanos

10) Expligue as politicas de Gestao de Pessoas:

= Recrutamento e Sele¢do: AplGs o processo de abertura da vaga, geralmente sao
selecionados os curriculos existentes ou se encaminha para a agéncia do trabalhador,
conforme necessidade. Busca-se pelo profissional dentro do perfil desejado pela instituicéo,
bem como, levando-se em conta suas politicas. A partir da pré-selecdo no préprio
departamento, encaminha-se para a avaliagdo com a psicéloga organizacional, aplica-se uma
avaliag8@o por escrito. Tratando-se de cargo técnico ou auxiliar, encaminha-se também para
uma avaliag&o pelo lider de setor no qual seré contratado;

= Plano de Cargos e salérios: encontra-se em fase de sondagem e elaborac¢éo de estudo;

= Beneficios Sociais oferecidos: o que esté previsto na convencao: - vale-alimentagdo, bem
como os da instituicdo: - plano de salde UNIMED; - plano odontolégico;

= Higiene e seguranca no trabalho (CIPA), realizado treinamentos com freqiéncia para este
setor, devido ao repasse de informacdes, conhecimento dos processos a serem realizados,
bem como as normas de seguranca. Grau de risco 3 para este setor;

= Avaliacdo de Desempenho: em primeiro lugar pensa-se estruturar o plano de cargos e
salarios, para posteriormente atrelar o mesmo a avaliagdo de desempenho;

=Treinamento e desenvolvimento: dentre todos os ja realizados. Esta se buscando realizar um
cronograma a cada dois meses conforme demanda e necessidade. Quando ocorre um evento
semelhante ao SIPAT (evento semanal), que esta para acontecer ao qual tera foco em ética e
relacionamento interpessoal. Além dos treinamentos agendados no centro de educacao
continuadas também sédo oferecido capacitagdo aos setores, nos horérios de trabalho;

O setor de RH funciona quase que como um departamento de pessoal, ainda percebe-se que
precisa integrar mais subsistemas, recentemente foi instalado seguranca no trabalho. Existe
ha um ano um grupo de RH com os chefes de departamento de varios hospitais da regido, os
quais se reiinem mensalmente para discutir assuntos relacionados no setor. Resultando no
levantamento de necessidades e problemas, onde sdo discutidos os meios para melhor e mais
acertada medida ou encaminhamento para tal, pensando no desenvolvimento e progresso do
setor;

O desejo da direcao é de que aconteca a gestdo estratégica de pessoas, que o responsavel
va até o colaborador verificar 0 que esta acontecendo, para que o colaborador sinta que o
gestor passou no setor. A importancia de o gestor saber o trabalho realiza-lo, ser exemplo, se
sentir na mesma altura, refletindo assim um relacionamento de respeito o lider de setor deve
valorizar esta a¢do. Faz-se necessério liderar pelo exemplo.

Fonte: Dados coletados da pesquisa, 2012.

O comportamento da Direcdo contribui para a formagcdo de estratégias,
dentre elas a flexibilidade em negociar e promover adequacdes na estrutura
organizacional que visam a associacdo de acdes estratégicas com a Missao

Institucional do Hospital. Tais atitudes demonstram que a persisténcia, treinamentos,
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participagcdo nos processos decisorios sdo as praxis adotadas pelo Hospital para
minimizar os efeitos negativos da autonomia de alguns profissionais do corpo clinico.

Segundo Stefano (2011, p. 29), um sistema de gestdo de pessoas deve ser
composto, em linhas gerais, por cinco subsistemas que sao: 1) provisao de pessoas;
2) aplicacao de pessoas; 3) manutencdo de pessoas; 4) desenvolvimento de
pessoas e 5) monitoracdo de pessoas.

Tal subsistema esta de tal forma interligado, que qualquer discrepancia nas
informagdes ocasiona o desarranjo do conjunto harmdnico, culminando em falhas no
processo de atracdo, avaliacdo, captacdo de profissionais talentosos e com perfil
mais adequado a demanda do empreendimento (STEFANO, 2011).

Ainda citando Stefano (2011), outro fator preponderante salientado por ele
estd no perfil do profissional em Recursos Humanos que, além de profissional
altamente qualificado, deve reunir, em seu perfil, habilidades e competéncias no que
concernem as relacbes interpessoais para reconhecer as deficiéncias
organizacionais a fim de ajustar esforcos com o intuito de motivar e direcionar o
animo dos colaboradores para a criacao e inovacdo de acdes em prol da melhoria
de qualidade dos servicos disponibilizados pela organizacao hospitalar.

O aprendizado decorrente dos treinamentos é um dos elementos
fundamentais no processo de formacao de estratégias. A capacidade de adaptacao
e de criatividade, improvisacdo e inovacdo dos lideres dos departamentos que
permitiram ao Hospital evoluir sem recursos, demonstra ser imprescindivel na gestéao
de pessoas e fundamental no processo de reestruturagao.

A literatura sobre aprendizagem no local de trabalho enfatiza ainda mais a
importancia dos processos envolvidos na aprendizagem a partir, no e pelo
trabalho, pois as organizacdes perceberam a necessidade de acompanhar
de perto a geracéo e a disseminacdo do conhecimento, ou seja, geri-lo no

ambiente de trabalho, em virtude dele ser um ativo capaz de gerar
vantagem competitiva sustentavel. (STEFANO, 2011, p.203)

Para Stefano (2011) todo modelo de gestdo pessoas deve ser estruturado a
partir das seguintes premissas: estratégia, politica e préatica, as quais serao
apresentadas a todos os colaboradores enquanto diretrizes de orientagao

concernente a conduta de atuacao dentro da organizacao do trabalho.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo foi desenvolvido com o objetivo de compreender o perfil de
lideranca, mais adequado, para que sua influéncia seja efetiva no processo de
formacdo de estratégias de gestdo pessoas no Hospital e Maternidade Nossa
Senhora da Luz de Medianeira/PR.

A principio, se verificou que a acao dos lideres é reflexo da postura da
Diretoria, que possui uma destacada capacidade de flexibilidade e adaptacéo, no
processo de formacdo de estratégias. Tal mudanca de comportamento dos lideres
demonstrou ser resultado de analise e construcdo de significacdo por parte da
Diretoria. Esta descentralizou, em parte, o poder de decisdo e resolucdo de
problemas, ao permitir que os lideres possam escolher e assumir posicionamentos.
Como resultado, as liderancas dos setores tornaram-se responsaveis por articular e
provocar mudancas por meio de a¢cBes capazes de influenciar no desenvolvimento
de estratégias e na construcdo do suporte politico (entenda-se de relacionamentos)
necessarios para que as acdes sejam executadas de modo a atingir seus propésitos
individuais, bem como os propésitos coletivos dos departamentos e da organizacdo
como um todo.

O aprendizado, promovido pelos treinamentos demonstram, que estes sao
uma importante ferramenta como suporte teérico durante as acdes, pois que muitas
das praxis (teoria e acao) desenvolvidas pelos lideres constituiram-se em reacdes
espontaneas motivadas pelo contexto, pela necessidade e principalmente, pela
percepcao do lider quanto a urgéncia e imprevisibilidade constantes da realidade
hospitalar. Este suporte tedrico permite e incentiva os lideres a agirem de forma
rapida e eficaz em situacdes que exigem criatividade e acdo de improviso diante do
imprevisto e durante as relagdes interpessoais.

Esta pesquisa constatou que, além do compromisso profissional, a
representacdo simbodlica da Missdo Social do Hospital influencia diretamente na
vontade e no interesse dos colaboradores, pois promove 0 engajamento de grupos,
heterogéneos e conflitantes, em prol do bem comum, fazendo com que estes
trabalhnem em conjunto, fazendo com que os liames enfraquecidos por contendas e
desentendimentos desaparecam, homogeneizando as condutas de modo a
desenvolver um ambiente otimista para os colaboradores, permitindo que a acéo do
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lider se torne eficaz a ponto de incentiva-los a criarem inovacdes e a superarem
desafios com os parcos recursos disponiveis.

No decorrer deste estudo observou-se uma dicotomia que podera merecer
maior aprofundamento e estudo sistemético especifico em futuras pesquisas, sendo
plausivel como sugestédo para novos estudos.

Hospitais filantropicos, particulares, e estatais contemplam uma
multiplicidade de profissionais, e, dentre eles, constam, funcionarios administrativos,
corpo clinico, alunos residentes, professores, pesquisadores, técnicos e voluntarios.
Tais agentes formam grupos que em seu interior interagem com linguagem técnica
especifica e, pelo status social da profissao, tripudiam os demais profissionais. Este
fato prejudica sobremaneira a interacdo com outros grupos de profissionais, e
dificulta a implantacdo de estratégias da alta administracdo para a implementacéo
de novas técnicas de gestdo da organizacao hospitalar.

O estudo pretendido visara contribuir para o desenvolvimento de estratégias
voltadas ao treinamento de determinados grupos de profissionais com o intuito de
diminuir a discrepancia existente entre a linguagem técnica do quadro clinico e o
entendimento desta linguagem pelos profissionais da area administrativa e demais
grupos.

A realidade cotidiana do Hospital demonstra que teorias e préticas
gerenciais ensinadas em cursos superiores de graduacdo sdo muito genéricas e
muito abrangentes, incapazes, portanto, de fornecer suporte instrumental para gerir
sistemas complexos. A dificuldade € evidente, pois ocorre que foco o central do
curso de medicina ndo é formar médicos para administrarem hospitais, assim como
os administradores néo tém formacéo especifica voltada para as peculiaridades de
organizacdes complexas tal qual € um hospital. Isto acarreta uma séria dificuldade
gue compromete a sustentabilidade destas organizacoes.

Cabe & alta administracdo investir, prioritariamente, na profissionalizagéo e
especializacdo do quadro administrativo e técnico, a longo prazo, preparando as
proximas geracOes de administradores, de modo a garantir o aperfeicoamento das
estruturas de gestdo, bem como a prestacédo efetiva, eficaz e de qualidade dos

servicos a saude da populacao.
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A relevancia de novos estudos sobre as interacdes interpessoais na
formacéo de opinides e na adequacéo da vontade na escolha das mudancas, tendo
em vista o0 melhor entendimento a respeito das influéncias (positivas e negativas) da
cognicao humana na formacéo de estratégias, contribui, sobremaneira, na formacao
de estratégias em hospitais, a integracdo da comunicagcdo com 0sS processos de
pensamento pode contribuir para identificacdo de novas relacdes decorrentes de

elementos, ndo abordados neste estudo.
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