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Administrador Hospitalar, Papéis e Praticas: Estudo em Unidades de Saude das
Secretarias de Estado de Seguranca Publica da Regido Centro-Oeste

Resumo

Objetivou-se analisar o papel do administrador hospitalar nas Unidades de Saude das
Secretarias de Estado de Seguranca Publica do Distrito Federal, Goias, Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul. Para balizar as analises adotaram-se os principios de Mintzberg (1986) a partir
das dimens@es interpessoais, informacionais e decisionais. Trata-se de pesquisa qualitativa
ancorada em anélise documental e entrevistas semi-estruturadas. A amostra englobou 11
administradores hospitalares. Resultados: o administrador exerce o papel de lider mediante
varias acles; recorre aos principios da disciplina e hierarquia. Conclusdes: motiva seus
subordinados por entender as dificuldades que o servigo administrativo imp&e aos policiais da
area operacional.

Palavras-chave: Administragdo publica. Administrador hospitalar. Seguranga Publica.
1. Introducéo

Percebe-se certa preocupacao, por parte do Estado brasileiro, em empreender reformas
nas instituicdes publicas nacionais, que objetiva, como em outras partes do mundo, a melhoria
da qualidade na oferta dos servicos publicos prestados aos cidaddos, através de uma gestéo
publica parametrizada nas eficiéncias e eficacias administrativas.

Com o fim de incrementar essas reformas, em 1995 foi concebido o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado que, em conjunto com outras medidas politicas do Ministério
da Administracdo Federal e Reforma do Estado — MARE (BRASIL, 1997), propuseram para o
Brasil uma nova administracdo publica, tendo como fundamento a profissionalizacdo e a
valorizacdo do servidor pablico.

Neste contexto de mudancas, tornou-se essencial a proposi¢cdo de uma nova politica de
gestdo de pessoas voltada para os funcionarios publicos de carreira, 0s quais compdem o
nacleo estratégico da administracdo publica do Estado, mediante inUmeras medidas e praticas
administrativas direcionadas para a composicdo de um perfil diferente do existente até entéo.

Segundo Diacov, Silva e Maia (2004), para se assegurar a qualidade do atendimento
médico hospitalar, deve-se levar em consideracdo as caracteristicas de seguranca, atencao,
bom atendimento e baixo custo para o paciente. Para que essa possibilidade seja alcangada,
faz-se necessario o conhecimento em profundidade das atividades desenvolvidas nesse tipo de
organizacdo, a qual compreende um ambiente de constante tensdo, no qual os profissionais
necessitam tomar decisdes importantes a cada momento.

Porquanto, o trabalho administrativo a ser desenvolvido nessas organizacfes exige
profissionais altamente preparados para lidar com diferentes categorias de profissionais e
demais cidad&os, além das prodprias atividades administrativas comuns as empresas.

Neste estudo, que tem por tema o papel do administrador hospitalar no servigo
publico, detalha-se o papel deste profissional para administrar uma unidade de saude,
abordando os enfoques da teoria administrativa e da gestdo publica, esta ultima
especificamente ligada ao setor de saude.

A indagacgéo norteadora do problema da pesquisa pautou-se em “Qual o Papel a ser
exercido pelo Administrador Hospitalar nas Unidades de Saude da Seguranga Publica?”

Logo, objetivou-se analisar o papel do administrador hospitalar nas Unidades de Satde
da Seguranca Publica. A pesquisa foi realizada em Unidades de Saude da regido Centro-Oeste



englobando o Distrito Federal, Goias, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. A coleta de dados
empiricos ocorreu em 2011.

2. O Papel do Administrador: Conceitos e Evolugéo

O desenvolvimento da Ciéncia da Administracdo estd historicamente relacionado a
existéncia do capitalismo e do mundo corporativo nos moldes atuais. Tais categorias
historicas estdo diretamente associadas e dependentes umas das outras. Dessa maneira, [...]
as adaptacbes proporcionadas pelas teorias e praticas de gestdo ndo sO revitalizaram
internamente as corporagdes, como transmitiram, para fora delas, mudangas nos valores e na
cultura” (ROSSETTI; ANDRADE, 2009, p. 51).

S&o inumeras as contribui¢es que, de algum modo, permitiram ao homem acumular
uma cultura em torno do que hoje denominamos administracao.

O surgimento e o aprofundamento teorico, ligados ao desenvolvimento dos
principios administrativos, podem ser apontados como responsaveis pelo enorme crescimento
das organizagdes e a expansdao mundial do capitalismo, através dos “[...] avangos conceituais,
a articulacdo de principios, a analise de processos, as abordagens crescentemente complexas
das organizagdes e a criacdo de instrumentos aplicativos” (ROSSETTI; ANDRADE, 2009, p.
53).

E inegavel que a necessidade de lidar com as transformacgdes historicas ocorridas
desde o inicio do século XX obrigou a Administracdo a rever periodicamente seus principios
e teorias, buscando oferecer solugdes administrativas as organizagdes.

2.1Abordagem dos papéis

Mintzberg (1986) é considerado um inovador no que se refere ao pensamento tedrico
administrativo, propondo a introdugdo de elementos mais atualizados para definir a tarefa do
administrador.

Segundo Sentanin (2008), Mintzberg, em sua obra, expds 0 seu pensamento
desafiador e inovador sobre o gerenciamento, abrangendo a natureza, a estrutura e as
estratégias utilizadas nas organizac@es. Estudou a estrutura das organiza¢Ges com o objetivo
de entender como eram formuladas as estratégias dentro das mesmas. Estudou também o
poder das organizacbes com 0 mesmo objetivo, ou seja, 0 conhecimento da natureza das
estratégias.

Ainda nas esteiras desse mesmo autor, a teoria de Mintzberg desafia a abordagem
processual de Fayol propondo a Abordagem dos Papéis, na qual afirma que executar
formalmente planos que tém como base uma sequéncia de atividades ndo compreende a
funcdo verdadeira do administrador. Para Sentanin (2008), Mintzberg afirmava que os
administradores trabalham reagindo aos estimulos a partir das condi¢bes do seu proprio
trabalho, preferindo ac¢6es imediatas ao inves das tardias.

O ato de administrar é, sob a perspectiva de Mintzberg, o ato de oferecer respostas
imediatas aos constantes desafios recorrentes do proprio trabalho administrativo. Embora tal
formulacédo pareca transmitir a ideia de que o administrador venha a agir por impulso, o autor
elucida que, nesse modelo de pensamento, o executivo deve se cercar de todo um aparato que
Ihe proporcione a seguranca suficiente para tomar decisdes, estabelecendo uma espécie de
rede de informantes tanto interna quanto externamente (SENTANIN, 2008).

E primordial para o executivo comunicar e receber informagbes através de seus
subordinados  (informantes de dentro das organizagdes) e de  outros
executivos/administradores (ambiente externo), formulando, a partir dai, o cruzamento de
informagdes variadas que lhe permitam perceber e conceber “respostas” precisas para a
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elaboracdo das decisdes adequadas, que possam ir ao encontro da resolucdo dos problemas e
da identificagé@o das oportunidades.

Essas atividades decisorias, ou, melhor dizendo, estas informacdes, estariam, de
acordo com Mintzberg, apenas na cabeca do executivo, o qual ele nomeia como 0 centro
nervoso da administracdo. Por isso mesmo, é dificil para o administrador delegar poderes e
tragar planos formais que transfiram a terceiros o ato decisorio.

Por depender dessa extensa rede de relacionamentos informais, € importante que o
executivo exerca autoridade, lideranca e influéncia sobre uma grande variedade de pessoas. O
ato de comunicar-se com elas, recebendo e passando informacdes se mostra determinante para
0 ato de administrar de forma eficaz.

Nessa direcdo, para o exercicio da funcdo administrativa, Mintzberg afirma que é
imprescindivel ter algumas habilidades as quais, segundo Sentanin (2008), levam o
administrador a desenvolver os varios papéis (ou funcGes), que compdem o0 seu cargo. Ao
exercer a autoridade que o cargo lhe confere, do qual também advém o seu “status”, o
administrador acaba por dar origem aos seguintes papeis:

- Papéis interpessoais (dimenséo): a) O papel ligado a propria imagem do chefe ou de
representante  — relacionado ao desempenho de atividades que envolvem as
representatividades, as cerimdnias e os rituais; b) O papel de lider — a atividade de lideranca
faz do executivo o responsavel direto pelo trabalho de seus subordinados, assim como
também faz parte da lideranga encorajar e motivar os funcionarios, conciliando os objetivos
destes com os objetivos da organizacdo; e ¢) O papel de contato — é importante que o
executivo estabeleca relagbes extras com uma grande variedade de pessoas, além de sua
prépria cadeia vertical de comando, levando-o a entender o ambiente a sua volta, tecendo
redes de informantes que o auxiliariam nos momentos de deciséo.

- Papéis Informacionais (dimensdo): a) Papel de Monitor — para Mintzberg (1986), a
permanente comunicacdo, principalmente verbal, faz parte do trabalho do administrador
levando-0 ao exame minucioso do ambiente relacionado ao seu trabalho. Através de sua
prépria rede de contatos ou até mesmo aqueles informantes espontaneos ou ndo solicitados; b)
Papel de Disseminador — neste papel o executivo transmite aos seus subordinados as
informacBes recebidas que se mostram importantes para a organizacdo. Mantendo e
alimentando um fluxo de comunicacdo que estes ndo teriam acesso sem a figura do
disseminador; ¢) Papel de Porta-Voz — além de comunicar-se com pessoas envolvidas com o
seu ambiente ou unidade da organizacgdo, o executivo também necessita transmitir mensagens
a outras pessoas fora da sua unidade. Servindo de porta-voz na busca de seus interesses
administrativos ou da organizagdo como um todo.

- Papéis Decisionais (dimensdo): a) Papel de Empreendedor — a preocupacdo de
empreender melhorias e desenvolver as ideias para realizacdo de projetos que busquem
adaptar a sua unidade as transformacdes do ambiente faz do executivo um empreendedor em
potencial; b) Papel de Solucionador de Distlrbios — este papel estd ligado as questdes
involuntarias que podem surgir com parte do trabalho do executivo como as pressdes
decorrentes de fatores como: greves, faléncia de clientes, rompimento de contrato por
fornecedores; c) Papel de Alocador de Recursos — como responsavel pela estrutura formal de
relacionamento da sua unidade, cabe ao executivo decidir a divisdo e a coordenagdo do
trabalho a ser executado. Também faz parte do seu trabalho distribuir recursos dentro de sua
unidade organizacional. No entanto, Mintzberg afirma que o mais importante recurso que o
executivo distribui é o seu préprio tempo; d) Papel de Negociador — por ser detentor das
informacdes necessarias e ter o poder de decidir quanto a maioria das questdes administrativas
cabe aos executivos de qualquer nivel negociar, utilizando importante parcela do seu tempo
nessa atividade.



Para Mintzberg (1986), os papéis, por ele descritos, devem ser considerados como
um todo, do contrério, isto é, a auséncia de um deles leva ao prejuizo do trabalho do
executivo, desmontando o conjunto e o equilibrio que deve existir para o desempenho da
fungéo administrativa. Como bem exemplifica o autor:

[...] um executivo sem contatos ndo consegue obter informacBes externas. Em
consequéncia, ndao pode fornecer a seus subordinados as informagdes de que
necessitam nem tomar decisGes que reflitam adequadamente as condigdes externas
(na realidade, esse é um problema para uma pessoa que ocupa uma funcao
administrativa hd pouco tempo, visto que ela ndo pode tomar decisdes antes de
formar sua rede de contatos). (MINTZBERG, 1986, p. 31).

Se bem assim, todos os elementos que compfem os papeis devem funcionar
harmonicamente e sinergicamente, ainda que alguns deles tenham maior destaque que 0s
outros, dependendo do setor onde o executivo atua. Porém, retirar, dividir ou compartilhar os
papéis propostos por Mintzberg pode gerar problemas para administrar uma organizacao, pois
estes sdo, para o autor, caracteristicamente “inseparaveis”.

3. Métodos de Estudo

O estudo teve como delimitagdo a abordagem qualitativa com a finalidade de
desvendar os sentidos e as crencas dos participantes em relacdo ao Papel do Administrador
Hospitalar. Optou-se pela pesquisa exploratéria/descritiva. O método utilizado é condizente
com 0 objeto de estudo, ja que, de acordo com Minayo (2007), este se aplica a estudos que
estdo relacionados as construcBes e interpretacbes humanas, como as relacBes, as
representacdes, crencas, percepcdes e opinides, além de se prestar a revelar o dinamismo de
processos sociais que nao sao conhecidos em sua totalidade. Isto permite a construcdo de
novas abordagens, assim como a revisdo e criacdo de novas conceituacdes e categorias
investigativas.

Realizou-se a pesquisa na regido Centro-Oeste. Havendo a selecdo dos entrevistados
tomando por base os cargos que ocupam. Do universo de 14 administradores das Unidades de
Saude da Seguranca Publica da regido Centro-Oeste 11 foram entrevistados (Quadrol).

Quadro 1 - Caracterizacdo dos entrevistados

Unidade Cargo Identificacdo
DF - Diretoria de Salde da Policia Militar do | Diretor Geral. Chefe do Departamento de Sadde e
Distrito Federal Assisténcia ao Pessoal DF_A
DF - Diretoria de Saude da Policia Militar | Chefe da Segfo de Planejamento do Departamento de
do Distrito Federal Planejamento De Gestdo de Contratos da Unidade de DF_B

Saude da Policia Militar

DF- Policlinica do Corpo de Bombeiros do | Diretor de Saude DF C
Distrito Federal
DF - Policlinica do Corpo de Bombeiros | Administrador da Policlinica DF D
do Distrito Federal
DF - Policlinica da Policia Civil do Distrito | Diretor Geral DF_E
Federal-Diretoria Geral de Satde
DF - Policlinica da Policia Civil do Distrito | Gerente Administrativo DF_F
Federal- Gerencia Administrativa.
GO - Fundaglo Tiradentes: Hospital do | Presidente da Fundagdo Tiradentes e Gerente De Saude GO_G
Policial Militar Do HPM
GO - Fundaglo Tiradentes: Hospital do | Subgerente do HPM GO_H
Policial Militar
GO - Comando de Saide do Corpo de | Comandante de Saude GO_I
Bombeiros
GO - Comando de Saide do Corpo de | Coordenador Administrativo GO_J
Bombeiros




MS - Policlinica da Policia Militar de Mato | Diretor Geral MS_K
Grosso do Sul

MS - Policlinica da Policia Militar de Mato | Diretor Administrativo MS_L
Grosso do Sul

MT - Diretoria de Saide da PM-MT Diretor de Satde MT_M
MT - Diretoria de Salde da Policia Militar | Coordenador Administrativo MT_N

Fonte: Quadro elaborado pelo autor.

Reitera-se que as analises se nortearam pela abordagem de Mintzberg (1986) quando
trata das definicBes de papéis para a atividade administrativa.

4. Apresentacdo e Analise dos Dados

Para determinar a estrutura da analise de dados adotou-se a divisdo em categorias e
subcategorias construidas, para elaborar o roteiro de entrevistas a partir dos objetivos
propostos no estudo, a saber:

1. Identificacdo pessoal/profissional;

2. Relato e desenvolvimento Profissional,;

3. Habilidades para Administrar.

4.1 ldentificacdo pessoal/profissional

A ldentificacdo pessoal e profissional dos entrevistados nos Quadros 2 e 3, ao serem
trabalhadas, foram apresentadas acatando-se o processo de categorizacdo de acordo com o
Quadro 1.

Inicia-se as apresentacdes dos entrevistados, obedecendo-se a ordem de realizacdo das
entrevistas por estados visitados. Optou-se por apresentar a ldentificagcdo pessoal e
profissional como primeira categoria, caracterizando os administradores das Unidades de
Saude da Seguranca Publica da regido Centro-Oeste (Quadro 2).

Quadro 2 - Perfil pessoal e profissional dos entrevistados.

Item | Sujeito Instituicdo | Caracteristicada | Idadedo | Sexo Graduacéo Possui outro Regime
Instituicdo Sujeito vinculo de
profissional trabalho

01 DF_A PM Publica 48 Masc. Administracdo Néo Integral
02 DF_B PM Publica 50 Masc. Odontologia Néo Parcial
03 DF_C CBM Publica 46 Masc. Odontologia Sim Parcial
04 DF_D CBM Publica 48 Masc. Medicina Sim Parcial
05 DF_E PJC Publica 54 Masc. Medicina Sim Integral
06 GO_G PM Fundacéo 47 Masc. Direito Néo Integral
07 *GO_H PM Fundagdo 54 Masc. Direito Néao Integral
08 GO _I CBM Publica 44 Masc. Odontologia Néo Parcial
09 MS_K PM Publica 47 Masc. Direito Néo Integral
10 MS_L PM Publica 53 Masc. Medicina Sim Parcial
11 MT_M PM Publica 51 Masc. Odontologia Sim Parcial

Fonte: Quadro elaborado pelo autor.

*Aposentado

Ao quantificar as propor¢des percentuais, averiguou-se que, do universo de
entrevistados, um subgrupo de 45% estéa situado no Distrito Federal; 27% no Estado de Goias;
18% no Estado de Mato Grosso do Sul e 9% no Estado de Mato Grosso, demonstrando néo
haver uma equidade nos servicos de saude ofertados pela Secretaria de Seguranga Publica.
Pois nem todos os Orgdos (PJC, CBM, PM) contam com servicos proprios de salde,
confirmando a questdo cultural que permeia a policia militar, que por ser uma forga auxiliar
do exercito, utiliza a oferta de servicos de salde aos seus combatentes, sendo esta a razéo de



maior nimero de administradores de unidades de saude pertencerem a esta Corporacdo sendo
que, das onze pessoas entrevistadas, 64% pertencem a mesma, 27% da CBM e 9% da PJC.

A faixa etaria dos onze entrevistados variou, obtendo as seguintes propor¢oes: 36%
declararam ter idade entre 44 a 47 anos; 36% entre 48 a 51 anos de idade e 27% entre 52 a 54
anos de idade, confirmando que o principal aspecto a definir a escolha do administrador
hospitalar destas unidades se da em fungdo de se encontrarem nos ultimos niveis de suas
respectivas carreiras dentro do servico da seguranca publica. Indo ao encontro das
proposicdes de Mintzberg (1986) confirma-se a forte presenca da hierarquia nestas
instituicGes, corroborando com o ponto de vista classico que identifica 0o executivo como
individuo que esta no apice do sistema hierdrquico regular. Isto esta manifestado na fala de
um entrevistado: “Eu acho que a trajetoria foi a hierarquia, foi subindo ai teve que fazer isso,
fazer aquilo, chegou a parte de gestdo, que foi de major, coronel.”

O servico publico tem suas peculiaridades e, no caso do servico de saude da seguranca
publica, hd uma tendéncia ao militarismo em consequéncia da cultura deste tipo de
organizacao.

Das instituicdes pesquisadas 82% contam com recursos publicos préprios, enquanto
18% contam com parte de recursos de Fundacoes.

Quanto a formacao académica, independente da formacdo de policia, apenas 9% tem
graduacdo em administracdoErro! Indicador nédo definido., enquanto 36% em Odontologia,
27% em Medicina, e 27% em Direito.

Esta variedade de formac6es fica demonstrada que ndo hé, para a escolha do cargo de
administrador de salde, a preocupagdo com a competéncia técnica dos mesmos.

Quanto ao periodo no cargo de administrador destas Unidades de Salde da Seguranca
Publica, 45% relataram estar a menos de 1 ano, enquanto 27% esta ha mais de 5 anos, 18%
estd de 1 a 2 anos e 9% esta ha mais de 2 anos e menos de cinco anos além da despreocupacéo
quanto a escolha para o cargo, nota-se também através dos dados, que hd uma consideravel
rotatividade pela aproximacdo da aposentadoria entre 0s que podem ser escolhidos para o
cargo. Esta verificacdo corrobora com Sa e Azevedo (2002), quanto aos problemas de gestao
em hospitais publicos, estes autores identificaram em sua pesquisa a
rotatividade/transitoriedade de diretores e funcionarios, a qual tem origem na instabilidade
politica, fator que torna vulneravel o trabalho do gestor hospitalar.

Quanto ao regime de trabalho, 55% afirmaram ser de tempo parcial e 45% em regime
de tempo integral.

Quanto a outros vinculos empregaticios, 55% dos entrevistados confirmaram néo ter
outro vinculo, enquanto os demais (45%) afirmaram possuir outra atividade laboral, como se
pode notar neste depoimento: “So consultorio mesmo.”

Observa-se, a partir dos dados, que ndo ha uma totalidade quanto a preocupacao de
dedicacdo exclusiva por parte dos administradores destas Unidades de Salde pesquisadas,
demonstrando que o processo administrativo destas unidades ndo vem considerando a
complexidade identificada nos relatos: “Por ser uma administra¢do da seguranga publica ja
surge uma grande diferenca até mesmo pela caracteristica da administracéao, diferenciando
pelas disciplinas, normas regulamentos, a observancia as leis a ética e tudo isto sdo fatores
preponderantes em todo este sistema.”

Diante disso, evidencia-se uma das caracteristicas do servi¢co publico brasileiro, o
pouco comprometimento por parte do servidor publico. Contribuindo para problemas que
dificultam o gerenciamento e levam a precariedade e a falta de qualidade do servico de saude
ofertado pelo Estado (SA; AZEVEDO, 2002).

A origem profissional de servidor da Seguranca Publica destes Administradores das
Unidades de Saude anterior a funcédo atual é constituida por 64% de profissionais da area de
salde e de 36% da &rea administrativa.

6



Maia (2003), em sua pesquisa sobre os Administradores Hospitalares de Hospitais
Privados, Publicos Municipais, Estaduais e Universitarios do Estado de Sdo Paulo, apurou
que a maioria dos executivos tem formacdo médica. Quanto a capacitacdo especifica para o
desempenho da funcdo de Administrador Hospitalar, 91% declararam n&o ter participado,
enquanto 9% declararam ter participado.A competéncia esperada visa a compreensdo da
necessidade do continuo aperfeicoamento profissional e do desenvolvimento da
autoconfianca, que levardo o profissional a obter niveis crescentes de complexidade
administrativa, em direcdo a gestdo de unidades de maior abrangéncia, conjuntos de unidades
e sistemas completos de atencdo a saude. (SERRA, 2005, p. 27-28).

O gestor hospitalar, por desenvolver uma atividade voltada especialmente para a
administracdo de servicos de salde, um universo bastante especifico, deve ter uma formacao
adequada: graduacdo em administracdo hospitalar, ser registrado, ter o perfil especificado pelo
Codigo de Etica do Administrador, conhecer as normas e a legislagdo em vigor no SUS.

Ainda de acordo com os entrevistados, 64% relataram ndo ter participagdo nas
decisbes de Conselho e/ou Colegiados nas suas respectivas Instituicdes e 36% relataram
participar. De acordo com S& e Azevedo (2002), foram identificados problemas comuns na
atividade de administracdo hospitalar pablica, relatados por dirigentes. Tais constataces
limitam a capacidade do gestor como responsavel por desenhar o futuro da organizacéo, a
missdo da empresa e como formulador de novos valores ou ideais para a equipe que lidera.
Com relacdo as novas diretrizes de Qualidade de Vida do SENASP, 100% responderam que
ndo perceberam acdes voltadas para a funcdo do Administrador Hospitalar, relacionadas a
estas novas diretrizes.

As situacBes relatadas pelos entrevistados levam a constatagdo de que o0s
administradores das Unidades de Salde pesquisadas demonstram reconhecer que ndo ha
fomento de politicas voltadas para a capacitacdo em gestdo de servicos de salde, contrariando
a atual necessidade de se formar administradores profissionais com visao interdisciplinar que
estejam em consonancia com os referenciais tedricos e também do campo organizacional.

Quanto a descricdo sobre o que é ser Administrador Hospitalar desta Unidade de
Saude da Seguranga Publica, 64% disseram que ¢ “desafio”, 9% “entrega”, 9% “garra”, 9%
“gscola” e 9% “sacerddcio”. E o que ilustra o Quadro 3:

Quadro 3 - Perfil pessoal e profissional dos entrevistados

Sujeit | Tempo de | Procedéncia Foi Tem Pelo Senasp foi | Definicdo de
0 atuacdo na | antes de assumir | capacitado participacao observada a | administrad
funcao a Administracdo | para nos Conselhos | preocupagdo com o | or desta
(em anos) Administrar | ou Colegiados | papel a ser | Unidade de
a Unidade | dentro da | desempenhado pelo | Saude com
de Salde Instituicdo Administrador uma palavra
Hospitalar
DF_A | Menosdel | Oficial Sim Nao Nao Desafio
combatente
DF B | Maisde5 Oficial de saude Sim Sim Néo Desafio
DF_C | Menosde1 | Oficial de satde Néao Sim Néo Entrega
DF D | Menosdel | Oficial de satde Nao Néo Néao Garra
DF E | 2anos PC médico legista Néo Néo Néo Desafio
GO_G | Maisde5 Oficial Néao Sim Néao Escola
combatente
GO_H | Maisde5 Oficial Néao Nao Néao Sacerddcio
combatente
GO | | 3anos Oficial de saude Néo Sim Néo Desafio
MS_K | Menosdel | Oficial Néao Néao Néao Desafio
combatente
MS L | Maisdel Oficial de saude Néo Néo Néo Desafio
MT_ Menosde 1 | Oficial de satde Nao Néo Néao Desafio
M

Fonte: Quadro elaborado pelos autores.



Apos apresentar o perfil pessoal e profissional dos entrevistados, buscou-se através da
segunda categoria Relato e Desenvolvimento Profissional e das entrevistas efetuar a analise
dos dados coletados, obedecendo a seguinte subcategoria:

4.2 Relato e Desenvolvimento Profissional

Sobre a trajetoria anterior ao cargo de administrador hospitalar das Unidades de Saude
pesquisadas, os relatos indicam, em sua totalidade, que os administradores hospitalares séo
oriundos dos Servicos de Seguranca Publica (PM, CBM, PJC) e o convite para o cargo é feito
pelo superior do Orgdo, estando a escolha basicamente relacionada ao posto que 0s
entrevistados se encontravam ao serem convidados.

Os critérios utilizados para a escolha dos Administradores de Saude se ddo em
decorréncia do tipo de organizacdo pesquisada a qual tem caracteristicamente a hierarquia e
disciplina, como critérios para ocuparem o cargo.

A adequagdo dos recursos humanos tem-se constituido, desta forma, em tarefa
prioritaria no atual contexto de mudanca, implicando no estabelecimento de uma
politica voltada para a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal,
a implantacdo de um sistema remuneratdrio adequado que estimule o desempenho
através de incentivos, e a instituicio e reorganizacao de carreiras e cargos de forma a
compatibiliza-los com a necessaria reconstrucdo do aparelho do Estado. (BRASIL.
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, c. 11, 1997, p. 9).

Ainda que atualmente a maioria dos érgdos publicos brasileiros preencha seus cargos
recorrendo a concursos, ndo é incomum instituicdes a exemplos das forcas armadas e do
préprio servico de seguranca publica, se pautar por critérios de tempo de carreira e hierarquia,
para a composicao de seus cargos, sem considerar aspectos de conhecimento e amparo de seus
candidatos contrariando as prerrogativas da Reforma Administrativa do Estado brasileiro.

Porém esta situacdo vem se modificando, conforme se observa no relato: A mudanca
hoje € notoria, a seguranca publica ndo é mais aquela de vinte anos atras, ndo que sejamos
cobrados, mas precisamos passar por uma prova de avaliacdo que ndo € comum no meio
policial, mas que hoje a gente é submetida para manter a nossa fun¢éo de comando dentro da
instituicao.

A experiéncia de ser “policial”, para exercer a fungdo de Administrador ¢ relatada ao
longo das entrevistas; os aspectos ligados ao uso dos principios da vida de policia séo
amplamente verbalizados, na maioria das vezes constituindo elementos positivos, facilitadores
do desempenho das atividades administrativas, segundo justificado neste depoimento: “A
policia é uma grande escola, por ser muito dindmica proporcionando uma grande visao
administrativa, é o que me credencia estar ocupando o cargo que ocupo hoje.”

As informac0es obtidas pela vivéncia de policial sdo usadas para construir um modelo
que responda ao ambiente que o cerca, sendo que, “[...] a eficiéncia do executivo ¢
consideravelmente influenciada por sua compreensdao do proprio trabalho” (MINTZBERG,
1986, p. 32). Assim, estar bem informado é uma das acBes para se conseguir a eficiéncia
administrativa.

O papel de lider nestas instituicdes se apresenta com caracteristicas do uso
intensificado da autoridade formal, investindo o administrador de grande poder. “A lideranga
determina em grande parte o uso que ele fard dela” (MINTZBERG, 1986, p. 21), além desta
lideranca direta, também é amplamente usada a lideranca indireta, que se expressa como
fatores de motivacdo, como bem argumentou um dos entrevistados: “Terei que ajuda-lo a
resolver esta situagdo para que ele encontre o equilibrio referente a esta doenga’.



A questdo da pratica é abordada por Mintzberg, ao teorizar que “aprendemos uma
profissdo por meio da pratica e também da orientagdo numa situacdo real ou simulada” (1986,
p. 36), concorrendo para o desenvolvimento das habilidades administrativas.

O desconhecimento da vivéncia policial foi apontada como uma barreira para a
permanéncia no cargo, conforme relato de um dos entrevistados: “Tivemos ha pouco tempo
uma colega médica no cargo de diretor desta Unidade de Saude. Ela teve dificuldades por
ndo conhecer alguns meandros ou situacdes, o servidor reclamava que ela ndo conhecia a
policia.”

O desconhecimento das questdes internas do ambiente da Unidade de Saude foi
identificado nesta situacdo acima como impedimento ao uso do papel de negociador, o qual é
necessario para as a¢Oes decisivas que competem ao administrador.

Como bem pontua o seguinte relato: “Se vocé viveu estas experiéncias, tudo se torna
mais facil para gerenciar e identificar problemas”.| “Vocé entende as necessidades e o que
mais lhe aflige o seu dia-a-dia, isto facilita a execugdo do planejamento”.

O ambiente complexo das organizacdes de salde e as especificidades dos usuarios
conduzem, de modo significativo, as atividades destes administradores.

Como indicado por Mintzberg (1986), as atividades do executivo sao
caracteristicamente breves, variadas e descontinuas voltadas para agdes, de certo modo o
treinamento e orientacdes, proporcionadas pela carreira policial e atividades operacionais,
pelas quais passaram os administradores, parecem ter desenvolvido o processo de tomada de
decisbes; estes profissionais sdo treinados mais para aces do que para reflexdo.

Neste sentido a vivéncia policial e o fato de se encontrar em niveis superiores da
organizagdo, concorrem mais que dificultam um bom desempenho administrativo, conforme
0s depoentes asseguram nos relatos.

A auséncia de conhecimento das teorias administrativas € talvez atenuada por esta
“pratica” proporcionada pela vivéncia policial, ja que o préprio Mintzberg (1986) coloca que
“[...] até hoje ndo se especificou 0 que os executivos devam aprender para se tornarem
profissionais”.

Apés apresentar o Relato e Desenvolvimento Profissional dos entrevistados,
buscaram-se atraves da terceira categoria as Habilidades para Administrar.

4.3 Habilidades para Administrar

Na utilizacdo dos papéis interpessoais, € possivel destacar através dos relatos que na
administracdo destas unidades ha algumas particularidades relacionadas ao modo como estes
papéis sdo desenvolvidos. Neste caso em questdo, € bastante significativo o modo como
aparece o papel de lider.“Se tenho disciplina junto a minha tropa e se existe um grau
hierarquico aqui dentro, evidentemente isto facilitara para trabalharmos de forma tranquila
aqui na corporagdo.”

O papel de lider nas instituicdes pesquisadas se concretiza sob a forma da lideranga
direta, estando os administradores responsaveis pelo trabalho de seus subordinados. A maioria
das instituices segue este modelo, como aponta Mintzberg (1986), se este lider ja exerce
rotineiramente uma autoridade formal nas organizagdes, nas instituicdes de policia é mais
acentuada se revelando uma administracdo burocrética, na qual os administradores fazem uso
de sua posi¢éo hierarquica superior.

Porém héa entre os entrevistados aqueles que entendem estas caracteristicas como
negativas para o exercicio de suas atividades, por oferecer restricbes para uma administracéo
dindmica que atenda as necessidades atuais referentes aos processos administrativos,
conforme se pode observar nos relatos: “O coronel que administra um comando ndo pode
estar restrito aquela visdo militar, hoje eu tenho soldado que tem dois cursos superiores,
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entdo temos que ter uma visdo holistica do processo vindo a trabalhar com gestdo por
competéncia.”’l “Tem que saber lidar com situac¢oes que ndo tinhamos no passado, acho que o
bom administrador é aquele que sabe moldar a cada questdo que surge.”

Percebe-se que os entrevistados, de forma quase que unadnime, veem 0
desenvolvimentos de suas atividades como um prolongamento de sua carreira de servidores
da seguranga publica, reforcando a ideia de que a organizagdo possui um ambiente proprio
que tanto projeta influéncias quanto as recebem de forma cotidiana. 1sso, todavia ndo expressa
totalmente & realidade destes administradores, o papel de lider produz, quicd por estarem
relacionadas a diferentes formas de exercé-lo, muitas variagdes que vdo ao encontro das
propostas que Mintzberg (1986) desenvolveu teoricamente.

Um bom exemplo disso sdo as falas que evidenciam a motivagdo como um aspecto
importante da funcdo de lideranca: “Tem que punir, eles ndo querem fazer nada, ai sim, fui
entender que ndo é que 0 sujeito é preguicoso, mas, sim que ele é limitado, entdo montamos
uma equipe e financiamos cursos de capacitacdo independente de sua posicdo hierarquica,
pois 0 que gquero sdo pessoas com competéncia técnica para colaborar com a Unidade de
Saude.”

Comprovando a teoria sobre os papéis interpessoais, pois “[...] todo 0 executivo deve
encorajar os funcionérios, procurando conciliar suas necessidades individuais com 0s
objetivos da empresa” (MINTZBERG, 1986, p. 20-21).

Outro papel Interpessoal que se concretiza nas falas € o papel de contato. Os
entrevistados julgam ser importantes os contados internos e externos, pois eles propiciam
coletar informagdes e oportunizam conseguir recursos para a sua unidade. E o que expressam
0s seguintes relatos: “No momento de descontra¢do vocé como gestor, capta muita coisa que
ele ndo diria nos tramites normais da formalidade.”l “Somos prejudicados por ficar muito
tempo no consultorio, como dizem que “quem ndo é visto ndo é lembrado” precisamos sair e
nos mostrar mais em busca de emendas parlamentares e principalmente com entidades que
estdo envolvidos no processo de saude.”

Conforme indica o teor das entrevistas, hd um grande fluxo de informacdes permeando
o cotidiano administrativo dos entrevistados, “[...] devido a seus contatos interpessoais com 0s
subordinados e com a rede de contatos, 0 executivo € o centro nervoso de sua unidade
organizacional” (MINTZBERG, 1986, p. 22), o0 que leva a percepcdo da importancia desta
troca de informacdes para o desenvolvimento das funcdes por eles desempenhadas.

Observamos que também na fala deste entrevistado, hd a presenca do papel de
disseminador, pois ele distribui as informacdes pelos varios setores da Unidade de Saude:
“Nos nos reunimos e passamos as diretrizes, as orientagoes e damos a eles o tom de como
gueremos administrar e seus resultados e também a forma de gerir todas as areas,
transmitindo a nossa forma de administrar.”

Esta fala demonstra que “[...] o executivo ¢ desafiado a encontrar métodos
sistematicos que lhe permitem compartilhar suas informacdes privilegiadas” (MINTZBERG,
1986, p. 33), fazendo uma ponte e permitindo que as varias equipes se comuniquem.

Nos relatos pode-se observar a preocupacdo dos entrevistados de indicar o uso de
informagdes adquiridas através de sites, relatérios, emails, ou seja, é dada a grande
importancia aos sistemas formais de informacgdes. Deixando transparecer que este modo de
processar as informacdes ainda é largamente utilizado nestas organizagdes, caracterizando
uma administracdo burocratica, contradizendo, de certo modo, o que Mintzberg (1986) teoriza
acerca dos executivos quanto ao uso de um processo verbal e informal de conseguir
informagdes. Indicando que os entrevistados, administradores destas Unidades de Salde
buscam “[...] uma solu¢do adotada com frequéncia consiste em escolher o homem ao invés da
proposta. Isto é, 0 executivo aprova os projetos que lIhe séo apresentados por pessoas em que
confiam” (MINTZBERG, 1986, p. 30).
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Estes relatos identificam, conforme aponta Mintzberg (apud SA; AZEVEDO, 2002),
que os gestores de hospitais publicos, tém sua atuacdo mais centrada para o primeiro nivel da
administracdo, com acdes voltadas diretamente para a gestdo de pessoas e a gestdo de
informagdes.

Outra referéncia a esta questdo sé@o os relatos que identificam o uso do papel de porta-
voz, apresentado na fala de um dos entrevistados: “/...] busco levar as agoes que estdo sendo
desenvolvidas ndo s6 para o publico da casa, mas também para os de fora atraves de
congresso, como exemplo, este que estamos realizando, onde temos aqui contatos com
pessoas como secretario de seguranca publica, presidentes de conselhos, fundagdes e
empresas privadas, que podem vir a ser parceiros.”

E observado que:

[...] enquanto porta-vozes, 0s executivos precisam informar e satisfazer as pessoas
influentes que controlam sua unidade organizacional. Para o chefe de secéo, isso
pode envolver apenas a acdo de manter o executivo da fabrica informado a respeito
do fluxo de trabalho na secdo. O presidente de uma grande empresa, entretanto, pode
gastar grande parte de seu tempo lidando com diferentes grupos de interesse.
(MINTZBERG, 1986, p. 24).

Nos relatos aparecem os varios papéis informacionais, pois deles dependem, de acordo
com Mintzberg (1986), o bom funcionamento da equipe que administra. Sendo estes que d&o
a base para as tomadas de decisdes, especialmente em Instituicdes de Salde da Seguranca
Publica.

Os processos decisérios sao indicados pelos administradores das Unidades de Saude
da Seguranca Publica, como tendo particularidades, por desenvolverem uma prestacdo de
servico publico com caracteristicas especificas por atender um publico ndo que seja melhor,
mas sim diferenciado por suas atribuicdes de policia: “Diferenciando pelas disciplinas,
normas e regulamentos, a observancia das leis, ética e tudo isto sdo fatores preponderantes
em todo o sistema.” | “Aqui quando o policial chega para tratar ele deixa a sua arma em um
armario e passa pelo detector de metal, para que possa adentrar nas dependéncias da
unidade de saude.”

O relato supramencionado evidéncia que, diariamente, o administrador precisa
resolver problemas, que trazem situacfes constrangedoras, nas quais se vé obrigado a agir ja
que o executivo ¢ descrito “[...] como aquele que responde, involuntariamente, as pressoes.
Neste caso, a mudanga ocorre sem o seu controle.” (MINTZBERG, 1986, p. 28).

Outro aspecto observado é que as decisGes ocorrem de modo fragmentado, como
salientado por um dos entrevistados, pois, de acordo com 0 depoente, € bastante complexo
decidir sobre as prioridades da area médica sem o preparo técnico, em que muitas vezes a
opinido de sua equipe de apoio ndo aponta com clareza o caminho a seguir: “Eu ougo opinides
que sdo, na maioria, divergentes, mesmo com pouca técnica, vejo a mais coerente e decido,
entdo percebo que por tras, a classe médica reclama por minha decisédo pelo fato de ndo ser
médico.”

Apesar do poder decisorio ser do administrador, ele necessita utilizar grande parte do
seu tempo para negociar. “[...] as negociagdes sdo parte do trabalho do executivo. Talvez seja
até fungdes de rotina e ndo podem ser deixadas de lado” (MINTZBERG, 1986, p. 30-31).

De acordo com S& e Azevedo (2002, p. 112), “[...] a necessidade de controlar o
trabalho de outros e de responder em ultima instancia pelos resultados e consequéncias”
compdem um dos principais elementos do trabalho de gestdo, desencadeador de frequente
ansiedade entre os gestores, 0s quais se queixam da falta de apoio e reconhecimento e da
desvalorizacéo do seu trabalho.
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Para responder as expectativas que a funcdo exige do administrador destas Unidades
de Saude, “[...] a ele cabe responsabilidade de decidir sobre quem obtera o que na sua unidade
organizacional [...] autoriza importante decisdes de sua unidade [...] determina como o
trabalho deve ser dividido e coordenado” (MINTZBERG, 1986, p. 29), estes procuram alocar
recursos como observado na fala a seguir: “Indo ao superior pedir verba, correndo para
consertar ambulancias, atrés de diarias para viagens; € claro que delego atividades para
outras pessoas também fazerem, so que as mais complexas faco pessoalmente.”

Sobre o papel de empreendedor, contido na fala em questdo, Mintzberg (1986) propoe
que neste papel é buscada a realizacdo de melhorias, que objetivam adaptar sua unidade as
mudancas ocorridas no ambiente, e isto ocorre de forma voluntaria.

Com relacdo ao ambiente interno da organizacdo hospitalar, os administradores
ressaltam o sentimento de isolamento que acompanha o cargo, “dificuldade de montar
equipes, de estabelecer relacbes de confianca, de se comunicar, delegar, de fazer o outro
mudar e de aceitar suas diferengas” (SA; AZEVEDO, 2002, p. 113).

Através das analises realizadas, observou-se a correspondéncia entre conceitos
tedricos e os dados obtidos através das falas dos Administradores das Unidades de Saude da
Seguranca Publica da regido Centro-Oeste sendo observada a pertinéncia das dimensdes
tedricas, como fundamentos que proporcionaram suporte para o desenvolvimento da pesquisa
proposta. A seguir, procuramos realizar uma tessitura acerca dos resultados obtidos.

5. Resultados e Conclusdes

O objetivo deste estudo foi conhecer o Papel do Administrador Hospitalar tendo como
base os tedricos que tratam da Administracdo das Organizacgdes e especificamente do trabalho
do Administrador Hospitalar.

A partir da revisdo dos conceitos que remetem ao tema e, dos dados coletados, a
pesquisa objetivou responder a questdo: Qual o papel a ser exercido pelo Administrador
Hospitalar nas Unidades de Saude da Seguranca Publica da regido Centro-Oeste?

Respondendo a essa indagacao, passa-se a tessitura de algumas consideragdes:

a) Os administradores das Unidades de Saude da regido Centro-Oeste, a partir dos
dados coletados, sdo servidores do servico de seguranca publica, com formacdo académica
em: odontologia, medicina, direito e administracdo. Encontram-se nos niveis mais altos da
hierarquia de suas unidades de policia. Foram escolhidos ou convidados para o cargo, por
seus superiores diretos, sem ter formacédo especifica na area de administracdo hospitalar. O
que apontou que tal escolha estéa vinculada a hierarquia presente na cultura destas instituicdes.
Alguns administradores possuem vinculos empregaticios além do cargo que exercem
especialmente os profissionais da area de salde.

b) Através dos dados coletados apurou-se que o desenvolvimento profissional dos
entrevistados tem origem no préprio servico de seguranca publica (PM, CBM, PJC), aliado ao
tempo de servigo e ao nivel hierdrquico, o que os levou a assumir fun¢Ges administrativas de
policia, até serem convidados ao cargo de administradores hospitalares destas Unidades de
Saude da Seguranca Pablica. Para os entrevistados, a experiéncia da vivéncia policial, permite
exercer 0 cargo, pois assegura uma ampla bagagem, que o leva a entender o ambiente da
organizacdo. Ele é um policial que administra o servi¢o de salde voltado para servidores de
seguranca publica.

C) O desenvolvimento das atividades de administradores destas Unidades de
Saude evidencia que o administrador, exerce fortemente o papel de lider nestas instituicdes,
através de vérias aces e, aliando a funcdo, o uso dos principios da disciplina e hierarquia, que
estes reconhecem como necessarios, sendo este o aspecto diferenciado desta lideranca. Ele é
um lider que usa a autoridade formal, e também é um lider que motiva seus subordinados por
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entender as dificuldades que o servigo administrativo imp&e aos policiais da area operacional,
sendo considerado importante preparar os profissionais para o servico de satde. O que leva a
concluir que existe 0 uso dos papéis interpessoais em suas atividades. Pois, além da lideranca,
foi verbalizado o papel de chefe, de modo menos acentuado, e também o papel de contato, o
qual é exercido principalmente, atraves de relacionamento com diversos grupos e autoridades
da area de salde de seus respectivos Estados.

d) Quanto aos papéis informacionais, 0os mais destacados, a partir da leitura dos
dados apurados, sdo o papel de monitor e principalmente o de disseminador. Pois, por exercer
forte lideranca aliada ao uso da disciplina e, por se tratar de um servi¢o publico, baseado na
hierarquia sob a qual as disposic¢Oes legais e regras o administrador precisa responder, ele
também usa estes mesmo mecanismos com seus subordinados. Porquanto, € um disseminador
que “comunica”, a0 mesmo tempo em que da “ordens”, Visto que se trata de uma relagéo
hierarquica, na qual existe a perspectiva de “disciplinar” quando necessario. Naquilo que
tange ao papel de porta-voz, apurou-se que este € o menos exercido pelos administradores,
sendo que alguns alegaram ndo ser importante, e outros indicaram falta de tempo para esta
funcdo. Aqueles que relataram exercer este papel, disseram fazé-lo com grupos de sua area de
trabalho, considerando-o importante.

e) Os Administradores de Servico das Unidades de Salde da Seguranca Publica
da regido Centro-Oeste, desempenham, de acordo com os dados, todos 0s papeéis decisionais,
realizando-os de modo bastante significativo em vista de serem administradores de uma
instituicdo publica, onde, segundo os relatos, ha dificuldades de empreender melhorias e
alocar recursos. O desconhecimento das atividades que envolvem o assunto especifico de
salde, aliado a necessidade exigida pelos tramites da administracdo burocratica desenvolvida
por estes administradores, os obriga a negociar suas decisdes com o corpo técnico de modo
mais intenso. Sendo este um fator apontado como dificultoso, pois envolvem decisGes com
grande soma de recursos.

f) Outro papel que traz dificuldades ¢ o de solucionador de distarbios, os
administradores relatam a questdo das “interferéncias” de superiores nas questdes como
promocdes, folgas, amizades, como também o fato de lidarem com funcionérios contratados e
servidores da seguranca publica, que necessitam ter tratamentos diferenciados.

Essas consideracgOes resultantes da pesquisa documental em conjunto com os dados
coletados nas Unidades de Salde das Secretarias de Seguranca Publica da regido Centro-
Oeste, permitiram alcangar o objetivo da pesquisa.

Quanto as contribuicdes e sugestdes para estudos futuros, tem-se alguns aspectos a
serem pontuados.

Em linhas gerais, os estudos sobre Administracdo estdo voltados para a questdo da
construgcdo de modelos tedricos para administrar, inexistindo a preocupagdo em expor a
pratica cotidiana dos administradores.

Este estudo procurou contribuir, apontando como ocorre a pratica dos administradores
hospitalares das Unidades de Saude da Seguranga Publica da regido Centro-Oeste, ampliando
0 foco de estudo. Todavia, 0 assunto em pauta ndo esta esgotado havendo muito para se
refletir, indagar e debater.

Os resultados apurados proporcionaram a ocorréncia de novas questdes nao
investigadas nesta pesquisa, as quais contribuiriam para complementagéo do tema abordado a
exemplo da inexisténcia de uma estrutura de salde para a Secretaria de Seguranca Publica, a
qual impede que os servigos de satde sejam ofertados de forma efetiva.

Como sugestdes para futuros estudos propdem-se a criacdo de uma estrutura de satde
para os servidores da Secretaria de Seguranga Publica, que venha a atender as expectativas
deste publico especifico.
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Sobre as limitacbes da pesquisa, pondera-se que algumas sdo reconhecidas e serdo
aqui comentadas, entretanto, reconhecidas como elementos impulsionadores para estimular a
continuidade, mediante a compreensdo de que a atividade de pesquisar € uma acdo continua
que se desenvolve num contexto histdrico-social.

Nessa perspectiva, ainda que ndo tenha trazido qualquer tipo de prejuizo ao estudo,
listam-se, na subsequéncia, as seguintes limitagdes:

- A identificacdo de que o atendimento de salde ndo contempla as diretrizes da
qualidade de vida do SENASP;

- A identificacdo de que a estrutura existente ndo condiz com o que é previsto
legalmente;

- A percepcéo de que a proposta inicial de trabalhar o Estado de Mato Grosso, ndo iria
responder as expectativas do estudo havendo, desse modo, a necessidade de ampliar o
universo da pesquisa para outras Unidades da regido Centro-Oeste, com o objetivo de
complementar as informac0es apuradas;

Por fim, é pertinente ponderar que as restrices existentes no método estudo
exploratorio, realizado junto aos administradores das Unidades de Salude da Seguranca
Publica, ndo possibilita generalizar os resultados obtidos. Pois, eles s6 ddo conta de alguns
aspectos da pratica daqueles administradores indicando tendéncias que explicam as
especificidades de sua pratica administrativa.
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