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O objetivo desta pesquisa foi identificar a conduta gerencial da enfermeira em uma maternidade privada do interior
paulista. Para a coleta de dados utilizamos questionario com 20 proposigbes relativas ao trabalho das enfermeiras que atuam
nos diversos setores do hospital. Realizamos analise estatistica descritiva dos dados obtidos. Os resultados mostraram tendéncia
a democratizagdo na conduta das enfermeiras investigadas, pois a maioria das respostas privilegiou questbes acerca do
trabalho em equipe, participagdo dos trabalhadores e desenvolvimento grupal. Evidenciamos, ainda, que grande parte das
respondentes discordou das proposigées que abordavam os principios norteadores da Teoria Classica da Administragdo.
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NURSES MANAGERIAL CONDUCT: A STUDY BASED ON
ADMINISTRATION GENERAL THEORIES

The purpose of this study was to identify nurses managerial conduct in a private maternity hospital located in the interior
of the S&o Paulo state, Brazil. In order to collect data, authors used a questionnaire with 20 propositions related to the work of
nurses in the different units of the hospital. Following, authors performed a descriptive statistical analysis of the data. Results
showed a tendency toward democratization in the conduct of the nurses investigated as the majority of the responses privileged
questions on team work, workers’ participation and group development. Also, authors evidenced that great part of the responses
did not agree with the propositions about the principles of the Classical Administration Theory.

DESCRIPTORS: nursing, management, hospital

LA CONDUCTA GERENCIAL DE LA ENFERMERA: UN ESTUDIO BASADO EN
LAS TEORIAS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

El objetivo de ésta investigacion fue identificar la conducta gerencial de la enfermera en una unidad obstétrica del
interior paulista. Para la recoleccion de datos utilizamos un cuestionario con 20 enunciados relacionados con el trabajo de las
enfermeras que actuan en los diversos sectores del hospital. Realizamos un analisis descriptivo de los datos obtenidos. Los
resultados mostraron una tendencia a la democratizacion en la conducta de las enfermeras investigadas, pues la mayoria de
las respuestas privilegiaron aspectos relacionados con el trabajo en equipo, participacion de los trabajadores y desarrollo
grupal. Es evidente aun, que gran parte de las que respondieron estuvo en desacuerdo con los enunciados que abordaban los
principios orientadores de la Teoria Clasica de la Administracion.

DESCRIPTORES: enfermeria, gerencia, hospitales
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INTRODUCAO

Historicamente as enfermeiras tém adotado
principios da Escola Cientifica e Classica da Administragcao
para gerenciarem o seu trabalho, tendo em vista a
estruturagao e organizagao do Servigo de Enfermagem
nas instituicbes de saude. Notamos que, atualmente,
algumas caracteristicas desse estilo de geréncia como:
a fragmentacao das atividades, a impessoalidade nas
relagdes, a centralizagdo do poder e a rigida hierarquia
ainda sdo marcantes no cotidiano do trabalho da
enfermagem, demonstrando nitidamente a conduta
gerencial autoritaria que as enfermeiras tém adotado.

Ao longo da nossa trajetdria profissional,
observamos que a enfermeira tem desempenhado nitido
papel de controladora do trabalho dos demais elementos
da equipe de enfermagem, sendo vista apenas como uma
profissional que determina e checa as atividades a serem
executadas. Ela tem centrado o seu trabalho
predominantemente em atividades administrativas
burocraticas, distanciando-se, dessa forma, de sua fungao
precipua que é o gerenciamento do cuidado a ser prestado
ao paciente(”.

A busca do cliente por produtos e servigos de
qualidade, o crescente avancgo tecnoldgico em diversas
areas, mudangas nos processos de trabalho, problemas
financeiros, entre outros, sao fatores que estao exigindo
das empresas publicas e privadas adaptagao rapida e
constante as mudancas e instabilidades dos tempos
atuais. Nesse contexto, observamos que a conduta do
gerente deve ser modificada perante as demandas
contemporaneas.

Frente a essas mudangas, alguns hospitais estéo
buscando novos modelos assistenciais e novas formas
de gestéo, a fim de alcangarem resultados capazes de
melhorar o bem-estar dos individuos e da comunidade,
humanizar a assisténcia, otimizar recursos e garantir a
qualidade dos servicos prestados.

Dessa forma, acreditamos que a enfermagem
devera também acompanhar as transformacgdes da
sociedade contemporanea. Portanto, cabe as enfermeiras,
que sao responsaveis pela geréncia do cuidado, nessas
instituicbes que estdo acompanhando as mudangas,
buscarem cada vez mais inovagdes na esfera gerencial
que permitam amenizar as consequéncias do modelo de
geréncia classica, adotado até hoje na maioria das
instituicoes de saude.

Para esse remodelamento da profissao, torna-se
necessaria a integragao de novos conhecimentos e
habilidades, sintonizados a uma pratica administrativa
mais aberta, mais flexivel e participativa, fundamentada
ndo s6 na razao, mas também na sensibilidade e na
intuicgo®®.

Diante dessas consideragoes, elaboramos a
seguinte questdo como norteadora do nosso estudo: que
conduta gerencial a enfermeira vem assumindo frente as
mudangas que estao ocorrendo nos dias atuais?

O objetivo desta pesquisa € identificar a conduta
gerencial da enfermeira em uma maternidade privada
localizada no interior do Estado de S&o Paulo.

Este estudo se justifica através da seguinte
premissa: conhecendo a conduta gerencial da enfermeira
nessa instituicdo, poderemos estar contribuindo para a
reflexdo acerca da geréncia em enfermagem na perspectiva
de encontrarmos aspectos relevantes para a construgao
de nova pratica profissional.

METODOLOGIA

O presente estudo foi desenvolvido em uma
maternidade privada, localizada no interior de Sao Paulo.
Trata-se de instituicao com 86 leitos, distribuidos em duas
unidades de internacao obstétrica e ginecoldgica, uma
unidade pediatrica, bergario e unidade de terapia intensiva
neonatal. Além disso, possui centro cirurgico e obstétrico,
central de material, e servigos auxiliares de diagndstico e
tratamento. Presta assisténcia a pacientes particulares e
conveniados com varios planos de saude.

Participaram do estudo 12 enfermeiras, das 14
que compdem o quadro de pessoal de enfermagem do
hospital em estudo. As enfermeiras investigadas atuam
nos trés turnos de trabalho (manha, tarde e noite) em
diversos setores.

Para a coleta de dados utilizamos um instrumento
adaptado(s), contendo questdes referentes aos dados de
identificagéo das enfermeiras, bem como proposi¢des que
dizem respeito ao trabalho gerencial que desenvolvem,
sendo subsidiadas pelas Teorias Administrativas, desde
as mais tradicionais até as mais contemporaneas. Cada
proposigao possui quatro alternativas de respostas,
conforme descritas abaixo.

Discordo
plenamente

Mais discordo
que concordo

Mais concordo
que discordo

Concordo
plenamente
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Para a validagao do instrumento de coleta de
dados selecionamos trés juizes, que atuam na docéncia
na area de Administragdo em Enfermagem, analisaram o
conteudo, a clareza dos itens, a compreensao e a forma
de apresentagao do mesmo. Todas as sugestdes foram
acatadas por terem sido bastante pertinentes, garantindo
melhor entendimento acerca das questdes.

Entregamos as enfermeiras um questionario,
ressaltando que respondessem apenas uma das
alternativas, ndo deixando respostas em branco, e que,
em caso de duvidas, consultassem as autoras. Dos 14
questionarios distribuidos, 12 foram respondidos e 2
devolvidos em branco. Os questionarios foram aplicados
mediante aprovagao do hospital e o consentimento das
enfermeiras, através do seu aceite no Termo de
Consentimento Pés-Informagao, garantindo as informantes
o sigilo e o anonimato das respostas.

Para analisar os dados, atribuimos um valor
numeérico (escore) a cada possibilidade de resposta, sendo
que quanto maior o escore mais as enfermeiras estariam
discordando da proposi¢ao elaborada e quanto menor
fosse esse valor atribuido mais estariam concordando com
a afirmativa. Os valores atribuidos variaram de 1 a 4,
representados na figura abaixo.

1 2 3 4
Concordo Mais concordo Mais discordo Discordo
plenamente que discordo que concordo | plenamente

Ressaltamos que foi realizada analise estatistica
descritiva dos dados obtidos, utilizando como subsidio o
referencial da Teoria Geral da Administragao.

APRESENTACAO DOS DADOS
Caracterizagéo da populagéo

A primeira parte do instrumento de coleta de dados
permitiu-nos caracterizar as participantes da pesquisa,
em relacao a: idade, tempo de término de curso, cursos
realizados de pods-graduacédo e tempo de trabalho na
instituicdo em estudo.

A média de idade das participantes foi de 33,3
anos. Os dados mostraram ainda que duas enfermeiras
possuem tempo inferior a 3 anos de formadas, quatro
possuem de 3 a 8 anos, duas de 9 a 14 anos, enquanto
que outras quatro de 15 a 20 anos. Observamos que das

12 enfermeiras somente 3 realizaram cursos de poés-
graduacgéo, sendo que, dessas, duas especializaram-se
em enfermagem do trabalho e uma obteve o titulo de
especialista em enfermagem obstétrica. Cumpre salientar
que uma enfermeira possui formacgao em licenciatura em
enfermagem.

Os dados evidenciaram também que as
enfermeiras possuem tempo de servigo na instituicao
variando de 1 a 15 anos.

Analise dos dados

A Tabela 1 mostra a somatoria, a média e o desvio
padrao dos escores atribuidos pelas enfermeiras relativos
as proposicoes elaboradas acerca da conduta gerencial
das mesmas. Analisaremos as proposigdes que obtiveram
a maior e a menor somatoria dos escores.

Tabela 1 - Somatéria, média e desvio padrao dos escores
atribuidos pelas enfermeiras de uma maternidade privada,
para cada uma das proposi¢des elaboradas relacionadas
a conduta gerencial das mesmas. Ribeirdo Preto-SP, 1998

Proposicoes Somatoria Média Desvio Padrao
01 21 1,750 0,754
02 15 1,250 0,622
03 23 1,917 0,515
04 20 1,667 0,651
05 14 1,167 0,389
06 14 1,167 0,389
07 14 1,167 0,389
08 32 2,667 0,651
09 17 1,417 0,669
10 29 2417 1,084
1" 40 3,333 0,778
12 14 1,167 0,389
13 27 2,250 0,866
14 22 1,833 0,937
15 17 1,417 0,515
16 A 2,833 1,030
17 14 1,167 0,389
18 38 3,167 0,937
19 15 1,250 0,452
20 35 2,917 0,900

A proposi¢ao 5 que versa sobre a presenca de
conflitos nas relagbes de trabalho, onde a enfermeira
procura conhecer antecipadamente as causas e motivos
dos problemas, visando soluciona-los juntamente com sua
equipe, obteve média de 1,167 com desvio padrao de 0,389
dos escores atribuidos pelas respondentes, que
concordaram com essa afirmativa. Esse resultado mostra
atitude mais democratica da enfermeira com a sua equipe
de trabalho, incentivando a participacdao de todos os
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elementos do grupo na resolugédo dos problemas
encontrados no cotidiano. Acreditamos que tal atitude faca
com que seus colaboradores sejam co-responsaveis pelo
trabalho desenvolvido e ndo meros executores de tarefas
determinadas.

Constatamos por meio da literatura que conceitos
como motivagao, dindmica de grupo, comunicagéo,
lideranca, entre outros, foram desenvolvidos a partir da
Escola das Relagées Humanas, preconizada por Elton
Mayo. Essa abordagem humanistica iniciou uma fase das
Teorias Administrativas que enfatizou as “pessoas”
inseridas nas organizagdes, ao invés de focalizar “tarefas
e estruturas™®.

Ao longo do tempo, outras abordagens gerenciais
foram surgindo como o gerenciamento da qualidade
associado aos principios da geréncia participativa,
introduzindo a idéia dos circulos de controle de qualidade
(CCQ) como locais apropriados para a discussédo dos
problemas existentes, tendo como objetivo eliminar os
conflitos e criar consensos acerca das formas de
organizagao do trabalho®.

A geréncia participativa e os programas de
qualidade sao abordagens gerenciais que preconizam,
dentre outras, a descentralizagdo das decisdes e
aproximagao de todos os elementos da equipe de trabalho,
oferecendo aos mesmos oportunidade de participarem
efetivamente da discussao e aperfeicoamento constantes
do processo de trabalho. Portanto, a geréncia participativa
e 0 exercicio da democracia sdo pontos fundamentais para
o desenvolvimento do trabalho, pois acreditamos que,
nessa forma de gerenciamento, os trabalhadores procuram
melhorar a qualidade do produto final, bem como suas
condigdes de trabalho.

Atualmente as empresas devem ser baseadas em
equipes, diminuindo seus niveis hierarquicos, a fim de
obterem responsabilidade compartilhada. Além disso, as
equipes devem ter o maximo de autonomia para
desenvolver novos projetos e métodos de trabalho, formular
politicas de pessoal, bem como sugerir novas diretrizes
para a organizacao'®.

A organizagao do trabalho baseada na formagéo
de equipes, “certamente tem sido a forma mais
democratica, produtiva e humanizada de se efetuar o
trabalho em saude””. Pensando sob essa perspectiva, e
preocupadas com o compromisso de todos os elementos
da equipe com a assisténcia prestada aos clientes,
acreditamos que cada vez mais as enfermeiras estarao

adotando condutas norteadas pelo estilo de geréncia
participativa.

Entendemos que essas novas abordagens
gerenciais podem estar influenciando a conduta das
enfermeiras desse estudo, uma vez que a instituicao, a
qual estdo inseridas, adotou os principios e a filosofia do
gerenciamento da qualidade.

Diante da afirmativa contida na proposicao 6 em
que as enfermeiras devem sempre buscar atualizagéo na
sua area de conhecimento, bem como incentivar os seus
colaboradores para adotarem esse tipo de acéo,
encontramos a média de 1,167 com desvio padrao de
0,389.

Consideramos relevante a proposi¢ao acima, uma
vez que a reciclagem dos profissionais € indispensavel,
diante das constantes mudangas organizacionais que
atualmente vém ocorrendo nas instituicbes de saude.
Assim, entendemos que a enfermeira necessita estar
constantemente atualizada, influenciando seu grupo de
maneira positiva, criando um ambiente que vise o
crescimento individual, para que acompanhem a crescente
incorporagcdo de novas tecnologias, a mudanga nos
processos de trabalho e no perfil dos clientes, que estao
ficando cada vez mais exigentes, buscando servigos de
qualidade.

A proposicao 7 aponta que as enfermeiras
consideram importantes tanto os aspectos técnicos
especificos do seu trabalho gerencial quanto aqueles
relacionados ao desenvolvimento do grupo, obtendo média
de 1,167 e desvio padréo de 0,389.

Nesse sentido, podemos inferir que as enfermeiras
acreditam na importancia do trabalho em equipe e na
valorizagdo dos colaboradores, entendendo-os como
individuos competentes, criativos, e responsaveis pelo
desenvolvimento do trabalho com qualidade.

O desenvolvimento dos trabalhadores ¢ uma
constante nas atuais abordagens gerenciais, as quais
preconizam que a figura do gerente, enquanto lider da
equipe, é essencial para impulsionar o desenvolvimento
dos individuos, estimulando a criatividade e a satisfacao
no trabalho.

As enfermeiras responsaveis por liderarem a
equipe de enfermagem necessitam desenvolver habilidades
relativas a comunicagao e ao relacionamento interpessoal,
pois, para Senge, os lideres do futuro assumir&o diferentes
posturas no desenvolvimento de suas fungdes, destacando
dentre outras o papel de professor e guia potencializador,
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auxiliando as pessoas a desenvolverem-se, propiciando o
trabalho em grupo(s).

Desenvolver um trabalho em grupo, portanto, que
busca alcangar um objetivo comum - a assisténcia
prestada ao paciente livre de riscos - € fundamental para
que o enfermeiro possa exercer o seu papel de gerente
perante a equipe de enfermagem®.

Os achados da proposi¢ao 12 revelaram média
de 1,167 com desvio padrao de 0,389, concordando que a
enfermeira, ao planejar a assisténcia de enfermagem,
considera importante ouvir o cliente e avaliar as suas
necessidades, contando com a participagao de todos da
sua equipe. Esse resultado nos leva a pensar que as
enfermeiras investigadas além de se preocuparem com o
comprometimento da sua equipe nas atividades
desenvolvidas, também estdo buscando envolver os
pacientes no seu processo terapéutico. A palavra
participagao é primordial para um novo estilo de geréncia,
mas nao podemos esquecer que tal conceito deve abranger
tanto os membros da equipe de saude, quanto os pacientes
que sao os maiores interessados em receber assisténcia
de qualidade"?.

Nesse sentido, o cliente ocupar lugar de destaque
€ uma tendéncia da gestao contemporanea dos servigos
de saude, o que significa que a equipe necessita se
preparar para lidar de maneira natural com esse usuario,
que cada vez mais estara envolvido com o seu processo
terapéutico e com o trabalho desenvolvido nas
organizagdes, propiciando grande avango no que se refere
ao atendimento das reais necessidades da clientela
atendida‘".

A maior média (3,33) dos escores atribuidos foi
encontrada na proposicdo 11, com desvio padrao de
0,778, onde as enfermeiras discordaram da seguinte
afirmacado: o treinamento dos colaboradores deve ser
somente direcionado para as tarefas que irao
desempenhar. Tal proposigdo enfatiza uma das
caracteristicas da Teoria Cientifica, preconizada por Taylor,
que prioriza a tarefa e a especializagao do trabalhador,
visando aumento da produtividade.

Os principios da Teoria Cientifica, historicamente,
também foram incorporados pela enfermagem, visto que
na pratica assistencial ha preocupagao com o “como fazer”,
aliado ainda a divisdo de trabalho que fragmenta a
assisténcia''?.

Temos observado, através da literatura, tentativa
de ruptura com os principios mecanicistas e reducionistas

da Administragao Cientifica, visto que atualmente novos
valores estao influenciando a organizagéo do trabalho e o
mercado vem sofrendo transformacgdes expressivas. Com
o desaparecimento dos empregos, surgindo em seu lugar
posi¢cdes temporarias dentro das organizagdes, 0s
trabalhadores ndo podem mais desenvolver somente tarefas
restritas, mas, sim, devem ampliar seus conhecimentos,
buscando a polivaléncia funcional, desempenhando novas
tarefas!"?. Parece-nos que as enfermeiras estudadas, ao
discordarem da proposigao 11, estdo em sintonia com
essa nova forma de pensar, citada pelo autor.

Na proposigao 18 que discorre sobre a valorizagao
da hierarquia, enfatizando que mudangas no setor de
trabalho devem partir sempre do escaldao mais alto do
servigo de enfermagem, encontramos a média de
discordancia de 3,176 e desvio padrao de 0,937. O principio
da hierarquia € um pressuposto da Escola Classica
idealizada por Fayol™, que preconiza as linhas de mando
e autoridade, sendo que os administradores sao as
pessoas responsaveis pelo planejamento que repassam
as ordens aos subordinados. Essa abordagem gerencial
evidencia a estrutura formal da organizagao em detrimento
da estrutura informal.

A partir do resultado obtido, constatamos que as
enfermeiras discordaram da afirmativa proposta. Mais uma
vez, podemos inferir que as enfermeiras compreendem
que a estrutura formal muitas vezes pode reagir lentamente
as mudancgas, influenciando de forma negativa o
andamento da organizag¢do, tornando morosa a
resolutividade dos problemas cotidianos'?. Nesse sentido,
as participantes da pesquisa conseguem ultrapassar os
limites da estrutura formal, buscando compreender a
importancia das relagdes informais.

Tendo em vista a proposi¢ao 20 em que a
enfermeira deve desenvolver o seu trabalho obedecendo a
esquemas rigidos e pré-estabelecidos, enfatizando a
estrutura formal da organizagao, evidenciamos a média
de 2,917 com desvio padrao de 0,900.

A discordancia da proposigao em questao nos leva
a entender que as enfermeiras da instituicdo em estudo
também estdo buscando desenvolver sua criatividade no
trabalho, haja vista que o desenvolvimento de tarefas
padronizadas rigidamente através dos manuais de rotinas
e procedimentos levam os individuos a mecanizagao do
trabalho, gerando desmotivagédo e consequente
insatisfagao do trabalhador.

O cotidiano da enfermagem esta cercado por uma
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série de dificuldades no desenvolvimento do seu trabalho,
as quais se manifestam através da falta de motivagao,
insatisfacdo e falta de criatividade por parte dos
trabalhadores, devido a alguns fatores, dos quais podemos
destacar o desenvolvimento de tarefas limitadas e
repetitivas'?.

Atualmente os trabalhadores ndao querem ser
apenas parte de uma engrenagem, mas sim pessoas
ativas e participantes do processo de trabalho. Dessa
forma, as pessoas inseridas nas instituigdes, inclusive
aquelas da saude, apresentam algumas necessidades
como: interagéo pessoal, desenvolvimento da criatividade,
valorizagao individual e do trabalho realizado, bem como

humanizagao nas rela(;(”)es(m).

CONSIDERAGOES FINAIS

Dada a importancia de conhecer a conduta das
enfermeiras em relacdo a sua equipe de trabalho, o
presente estudo nos possibilitou identificar as atitudes que
as enfermeiras de uma maternidade privada estao
adotando diante de situagdes cotidianas relacionadas ao
seu trabalho gerencial. Constatamos, através desta
pesquisa, que ha tendéncia a democratizacido das suas
acdes, uma vez que a maioria das respostas privilegiou
questdes acerca do trabalho em equipe, participacao dos
trabalhadores e desenvolvimento grupal, sem perder de
vista os objetivos da organizagdo. Reforgando essa atitude
adotada pelas enfermeiras em questao, evidenciamos que
grande parte delas discordou das proposi¢des que
abordavam os principios mecanicistas e reducionistas,
norteadores das Teorias Cientifica e Classica da
Administracado, que influenciaram e ainda influenciam o

trabalho da enfermagem.

Apesar de prevalecer na enfermagem uma raiz
histérica de autoritarismo, centralizagao das decisdes e
impessoalidade nas relagbes, ainda presentes nos dias
atuais, observamos que a introdugéo de novas abordagens
gerenciais, devido as intensas transformagdes que estéo
ocorrendo na sociedade, estd impulsionando os gerentes
a buscarem novas alternativas para organizar o trabalho.
Essas novas abordagens trazem no seu bojo conceitos
de flexibilidade, redugéo da hierarquia, trabalho em equipe
e descentralizagdo das decisdes, visando a satisfacao
dos clientes e trabalhadores, bem como a produtividade e
a responsabilidade compartilhada, que devem ser
vislumbradas pelos gerentes do futuro.

Consideramos que a introdugao do gerenciamento
da qualidade, na maternidade em estudo, sendo certificada
com alS0O 9002, em marco de 1999, pode ser uma variavel
que esteja influenciando sobremaneira a conduta das
enfermeiras pesquisadas. Contudo, acreditamos ser esse
um momento de transigdo em que as enfermeiras possam
estar rompendo com alguns pressupostos tayloristas e
fayolistas, tendo em vista perspectivas de mudangas na
sua pratica profissional. Entretanto, tal fato ndo pode ser
afirmado com tanta convicgéo, uma vez que nao tivemos
a percepcao do pessoal de nivel médio acerca das atitudes
adotadas pelas enfermeiras da instituigéo.

Novos estudos, portanto, deverao ser realizados
a fim de nos permitir comparar as visées do gerente e
seus colaboradores acerca das condutas adotadas na
pratica hospitalar, bem como trazer contribuicées a
profissdo, entendendo que, para coordenar a equipe de
enfermagem, a enfermeira deve assumir postura mais
humanizada, acompanhando a velocidade das mudancgas
atuais.
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