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Aos enfermeiros em cargos de

gestdo ou lideranga, independente do
espaco ou area de atuacdo, € requerido
um conhecimento funcional de teorias da
area da administracdo que o torne capaz
de ajudar a orientar a pratica. Mesmo
enfermeiros com cargos essencialmente
assistenciais certamente contam com
responsabilidades de carater gerencial'
e usam modelos e estruturas teoricas de
gestao em seu repertério de competéncias.

As teorias administrativas
correspondem a um tema classico na
introducdo ao estudo de qualquer pratica

administrativa e gerencial. Assim como a

formacéo nas ciéncias sociais aplicadas,
o0 ensino da graduagédo em Enfermagem
tradicionalmente inclui abordagem das
teorias administrativas, normalmente no
contexto do gerenciamento em enfermagem.
Contetdos  relacionados as  teorias
administrativas historicamente participam
dos curriculos de formagao de enfermeiros
no pais, inicialmente procurando conciliar
principios de Administracdo Cientifica
e da Teoria Classica com a necessaria
organizacdo hospitalar no Brasil a partir
da década de 30 e, com o desenvolver
de novas teorias, especialmente a das
Rela¢des Humanas, temas como motivacéo
e satisfagdo com o trabalho em enfermagem
passam a ser o centro de interesse na
producdo do conhecimento e no ensino na
area de administracdo em enfermagem,
ainda presente em nossos dias?.

Estudar as teorias administrativas
fornece subsidios para compreender as
organizagbes em saude, o funcionamento

dos servigos, as dinamicas das equipes, a
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origem de varios processos e praticas ja instituidos nos servicos de saude hoje. E, mais
relevante, ao compreender a origem de determinadas praticas nas instituicbes, se pode
compreender pelo menos em parte a razdo de ser dessas atividades e se pode atuar para
efetivar ou mesmo para mudar uma dada realidade.

No contexto da administracdo de organizacdes, pode-se dizer que tudo depende
da situagé@o e das circunstancias. Essa relatividade se baseia na complexidade dessas
organizagbes e, em fungao disso, existem varias teorias a respeito de sua administracéo.
Cada uma delas ensina a discernir o que € relevante e a guiar agdes e o que deve ser feito
em cada situagao®.

Existem seis variaveis que estao diretamente relacionadas as teorias administrativas:
tarefas, estrutura, pessoas, ambiente, tecnhologia e competitividade e cada teoria
administrativa privilegia ou enfatiza uma ou mais dessas seis variaveis. Cada teoria
administrativa surgiu como uma resposta aos problemas mais relevantes de sua época
e pode-se dizer que todas elas foram bem-sucedidas ao apresentar solu¢des especificas
para problemas especificos®. De diferentes modos, todas as teorias administrativas séo
aplicaveis as situagdes atuais, e 0os enfermeiros precisam conhecé-las bem para ter a sua
disposicao alternativas adequadas para a situagéo.

Neste capitulo as teorias serdo apresentadas com alguns topicos em destaque
para facilitar as comparacoes e para que o leitor tenha uma forma didatica de leitura
e compreensdo. Dessa maneira, seguido do nome da teoria serdo apresentados o0s
seguintes topicos: ano, principais autores, ideias principais, criticas/limitagbes. E ao final,
serd@o apresentados quadros sinopticos além de um tépico mais especifico entre teorias e

servicos de saude e enfermagem.

ADMINISTRACAO CIENTIFICA - INiCIO DO SECULO XX

Principais autores: Frederick Winslow Taylor

A primeira abordagem conhecida da administracdo como ciéncia foi chamada de
Escola da Administracdo Cientifica. O nome Administragéo Cientifica deve-se a tentativa
de aplicagéo dos métodos da ciéncia aos problemas da administracéo, a fim de aumentar
a eficiéncia, enfatizando, basicamente, as tarefas’s.

Ideias principais: Taylor (1856-1915) é considerado o fundador da moderna Teoria
Geral da Administracdo e seus pensamentos provocaram uma verdadeira revolugdo no
pensamento administrativo de sua época. Taylor iniciou sua carreira como operario em
uma siderurgica, passando a capataz, contramestre até chegar a engenheiro. Na época,
vigorava o sistema de pagamento por peca ou tarefa. Os empregadores procuravam ganhar

0 maximo na hora de fixar o preco da tarefa, enquanto os operéarios reduziam o ritmo
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de producéo para contrabalangar o pagamento por peca determinado pelos patrbes. Isso
levou Taylor a estudar o problema de produgéo para tentar uma solugéo que atendesse
tanto aos patrdes como aos empregados®.

O primeiro estudo de Taylor corresponde ao seu estudo sobre as técnicas de
racionalizacao do trabalho do operario, por meio do estudo de tempos e movimentos
(motion-time study). Taylor verificou que o operario médio produzia muito menos do que era
potencialmente capaz e concluiu que, se o operario mais produtivo percebe que obtém a
mesma remuneragao que o seu colega menos produtivo, acaba se acomodando, perdendo
o interesse e ndo produzindo de acordo com sua capacidade. Dai a necessidade de criar
condi¢des de pagar mais ao operario que produz mais. Na segunda fase de seus estudos,
Taylor concluiu que a racionalizagéo do trabalho operario deveria ser acompanhada de uma
estruturagdo geral para tornar coerente a aplicagdo dos seus principios na empresa como
um todo, sem deixar de lado sua preocupagao quanto a tarefa do operario®.

Para Taylor, as indlstrias de sua época padeciam de trés males: 1. vadiagem
sistematica dos operarios; 2. Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e
do tempo necessario para sua realizagédo; 3. Falta de uniformidade das técnicas e dos
métodos de trabalho®.

Para sanar esses trés males, Taylor idealizou a administragédo cientifica, que é
considerada uma evolugéo, e ndo uma teoria. Taylor usou como base o método cartesiando
para aplicar as tarefas manuais os mesmos principios que os projetistas aplicavam as
operagbes das maquinas no século XIX: identificar o trabalho a ser feito, o decompor
em suas operagdes individuais, designar a maneira certa de realizar cada operacéo e,
finalmente, reunir as operag¢des na sequéncia que permitia realiza-lo mais rapidamente e
com maior economia de tempo e movimentos®.

A proposta de Taylor para a Organizagéo Racional do Trabalho incluia 8 elementos?:

1. Analise do trabalho e do estudo de tempos e movimentos.
2. Estudo da fadiga humana.

3. Diviséao do trabalho e especializagéo do operario.

4. Desenho de cargos e de tarefas.

5. Incentivos salariais e prémios de producéo.

6. Conceito de homo economicus, que considera que toda pessoa é influenciada

exclusivamente por recompensas salariais, econdmicas e materiais.

7. Condi¢bes ambientais de trabalho correspondem a outro conjunto de fatores que
influenciariam a eficiéncia.
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8. Padronizacéo de métodos e processos de trabalho, maquinas e equipamentos.

Criticas: alguns aspectos séo criticados como: o fato da teoria supor que o empregado
age motivado pelo interesse do ganho financeiro, produzindo o maximo possivel, mas sem
levar em consideragéo outros fatores motivacionais; a superespecializacado que robotiza o
operario; a visdo microscépica do homem tomado isoladamente e como um apéndice da
maquinaria industrial; a auséncia de qualquer comprovacao cientifica de suas afirmacdes e
principios; a abordagem incompleta envolvendo apenas a organizagéo formal; a limitagdo
do campo de aplicacéo a fabrica; e, por fim, trata-se de uma abordagem tipica de sistema
fechado, por visualizar somente aquilo que acontece dentro de uma organizacéo, sem levar
em conta 0 meio ambiente em que esta situada®.

Apesar de todas as criticas formuladas a Administragado Cientifica, ha uma forte
tendéncia atual no intuito de defender que Taylor teve uma profunda influéncia na vida do
século XX e no forte desenvolvimento industrial que suas ideias proporcionaram?s. Sua
importancia decorre do fato de que suas ideias sdo cada vez mais atuais nas organizagdes

de hoje.

TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRACAO - INiCIO DO SECULO XX

Principais autores: Henri Fayol

No mesmo momento histoérico em que Taylor e outros engenheiros desenvolviam
a Administragdo Cientifica nos Estados Unidos, em 1916, surgiu na Franca a Teoria
Classica da Administracdo, com énfase na estrutura que a organizagdo deveria possuir
para ser eficiente. Na realidade, o objetivo de ambas as teorias cientifica e classica era o
mesmo: a busca da eficiéncia das organizagdes, porém enquanto a primeira buscava essa
eficiéncia por meio da racionaliza¢ao do trabalho do operario e do somatorio das eficiéncias
individuais, a segunda, ao contrario, partia do todo organizacional e da sua estrutura para
garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas, fossem elas 6rgaos ou pessoas®.

Ideias principais: abordagem sintética, global e universal da empresa, inaugurando
uma abordagem anatdémica e estrutural®.

Para Fayol, toda empresa apresenta seis fungdes®:

1. Técnicas: relacionadas com a produgéo de bens ou de servigos da empresa.
2. Comerciais: relacionadas com compra, venda e permutacéao.
3. Financeiras: relacionadas com procura e geréncia de capitais.

4. De seguranca: relacionadas com protecdo e preservacdo dos bens e das
pessoas.
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5. Contabeis: relacionadas com inventarios, registros, balangos, custos e

estatisticas.

6. Administrativas: relacionadas com a integracdo de cupula das outras cinco
funcbes. As funcdes administrativas coordenam e sincronizam as demais
funcbes da empresa, pairando sempre acima delas.

As fungdes administrativas envolvem os elementos do administrador®:

1. Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de agéo.

2. Organizar: constituir o duplo organismo material e social da empresa.
3. Comandar: dirigir e orientar o pessoal.

4. Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforgos coletivos.

5. Controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas.

Esses sdo os elementos da administracdo que constituem o chamado processo
administrativo — sdo localizaveis no trabalho do administrador em qualquer nivel ou area
de atividade da empresa®.

A esséncia da Teoria Classica concebe a organizagdo em termos de estrutura, forma
e disposicao das partes que a constituem, além do inter-relacionamento entre essas partes.
A estrutura organizacional é uma cadeia de comando, ou seja, uma linha de autoridade
que interliga as posi¢des da organizacdo e define quem se subordina a quem. A cadeia de
comando — também denominada cadeia escalar — baseia-se no principio da unidade de
comando, que significa que cada empregado deve se reportar a um sé superiors.

Para a Teoria Classica, a estrutura organizacional é analisada de cima para baixo
(da direcao para a execucédo) e do todo para as partes (da sintese para a analise), ao
contrario da abordagem da Administracéo Cientifica®.

Como toda ciéncia, a administragdo deve se basear em leis ou principios. Fayol
definiu os principios gerais de administracao, sistematizando-os sem muita originalidade,
porquanto os coletou de diversos autores de sua época. Fayol adota a denominacgéo
principio, afastando dela qualquer ideia de rigidez, pois nada existe de rigido ou absoluto
em matéria administrativa. Tudo em administracdo é questdao de medida, ponderacéao e
bom-senso. Os principios sdo universais e maleaveis e se adaptam a qualquer tempo, lugar
ou circunstancia. Os 14 principios gerais da administragdo, segundo Fayol, sdo: diviséo
do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de comando; unidade de
direcdo; subordinacéo dos interesses individuais aos gerais; remuneracdo do pessoal;
centralizac&o; cadeia escalar; ordem; equidade; estabilidade do pessoal; iniciativa; espirito

de equipe®.
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Criticas: As criticas a Teoria Classica sdo numerosas. Todas as teorias posteriores
da administracdo se preocuparam em apontar falhas, distorcbes e omissGes nessa
abordagem, que representou, durante varias décadas, o figurino que serviu de modelo para
as organizagdes. As principais criticas a teoria sdo: abordagem simplificada da organizagéo
formal; auséncia de trabalhos experimentais; extremo racionalismo na concepc¢do da
administragdo; teoria da maquina; abordagem incompleta da organizagéo; abordagem de
sistema fechado®.

Apesar das criticas, a maioria dos principios da Teoria Classica sao utilizados muito
utilizada atualmente nas organizagdes’, pois permitem uma visdo simples e ordenada, Util
para a execucgdo de tarefas administrativas rotineiras, a medida que disseca o trabalho

organizacional em categorias compreensiveis e Uteis.

TEORIA DAS RELACOES HUMANAS - A PARTIR DE 1929

Principais Autores: Elton Mayo

ATeoria das Rela¢gdes Humanas surgiu nos Estados Unidos como consequéncia das
conclusdes da Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores.
Foi um movimento de reagéo e oposicédo a Teoria Classica da Administracéo®.

Ideias principais: A Teoria das Relacdbes Humanas tem suas origens na
necessidade de humanizar e democratizar a administracdo, e no desenvolvimento das
ciéncias humanas®.

Mayo defende os seguintes pontos de vista: o trabalho € uma atividade tipicamente
grupal; o operario ndo reage como individuo isolado, mas como membro de um grupo social;
a tarefa béasica da administracdo € formar uma elite capaz de compreender e comunicar;
passou-se de uma sociedade estavel para uma sociedade adaptavel; o ser humano é
motivado pela necessidade de “estar junto”, de “ser reconhecido”, de receber adequada
comunicacao; a civilizagdo industrializada traz como consequéncia a desintegragdo dos
grupos primarios da sociedade®.

O advento da Teoria das Relagbes Humanas trouxe uma nova linguagem que passou
a dominar o repertério administrativo: motivacéo, lideranga, comunicagéo, organizagédo
informal, dindmica de grupo, etc. Os conceitos classicos de autoridade, hierarquia,
racionalizac&o do trabalho, departamentalizacdo passaram a ser contestados ou ignorados.
Subitamente, o método e a maquina perdem a primazia em favor da dindmica de grupo e
0 homo economicus cede o lugar para o homem social. Essa revolugdo na administracéo
ocorreu nos prenuncios da Segunda Guerra Mundial, ressaltando o carater democratico da
administracéo. A énfase nas tarefas e na estrutura € substituida pela énfase nas pessoas®.

Pessoas sdo motivadas por necessidades humanas e alcangam suas satisfagdes
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por meio da interacdo com grupos sociais. Dificuldades em participar e em se relacionar
com o grupo provocam elevacdo da rotatividade de pessoal (turnover), abaixamento do
moral, fadiga psicolégica, redugéo dos niveis de desempenho, etc. O comportamento dos
grupos sociais € influenciado pelo estilo de superviséo e lideranga. O supervisor eficaz
€ aquele que possui habilidade para influenciar seus subordinados, obtendo lealdade,
padrdes elevados de desempenho e alto compromisso com 0s objetivos da organizacéo.
Normas sociais do grupo funcionam como mecanismos reguladores do comportamento dos
membros. Os niveis de produgéo sdo controlados informalmente pelas normas do grupo.
Esse controle social adota tanto sangdes positivas (estimulos, aceita¢do social, etc.) como
negativas (gozacodes, esfriamento por parte do grupo, san¢des simbdlicas, etc.) 2.

A motivagdo humana procura explicar por que as pessoas se comportam e a teoria
das relagbes humanas defende que o ser humano é motivado ndo por estimulos salariais e
econdmicos, mas por recompensas sociais e simbdlicas®.

Criticas: As principais dizem respeito justamente a oposi¢cdo aos principios da
Administragéo Cientifica; a interpretagéo inadequada e distorcida dos problemas de relagbes
industriais; o carater pragmatico e orientado para a agdo do administrador na Teoria das
Relagbes Humanas visava a implantar medidas capazes de promover relacbes humanas
harmoniosas e evitar e atuar ativamente para solucionar todo tipo de conflito. Além destes
aspectos, a Teoria das Relagdes Humanas foi muito criticada pela concepgao ingénua e
romantica do operario, pois seus autores imaginavam um trabalhador feliz, produtivo e
integrado no ambiente de trabalho, imagem que nem sempre foi confirmada por pesquisas
posteriores, que descobriram trabalhadores felizes e improdutivos, bem como infelizes e
produtivos. Verificou-se também que o supervisor liberal e concentrado no trabalhador nem
sempre era o responsavel pelos grupos mais produtivos e que a consulta participativa
criava mais problemas do que resolvia®.

Mesmo considerando as criticas, a Escola das Relagbes Humanas abriu novos
horizontes a teoria administrativa em duas orientagcdes bem definidas: a chamada equacgéo
humana (o sucesso das organizagcbes depende diretamente das pessoas) e o0 novo papel

do administrador (que deve saber comunicar, liderar, motivar e conduzir as pessoas) 3.

TEORIA DA BUROCRACIA - A PARTIR DA DECADA DE 1940

Principais Autores: Max Weber

Ideias Principais: As criticas feitas as Teoria Classica e Teoria das Relagbes
Humanas revelaram a falta de uma teoria da organizagdo soélida e abrangente. Assim, a
obra do economista e soci6élogo Max Weber, foi a inspiracdo para essa nova teoria da

organizagéo: a Teoria da Burocracia®.
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Critica: A burocracia € uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade, isto €, na adequacao dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de
garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos®. Muitos dos principios
de Weber séo utilizados até hoje nas organizagdes em saude’.

Segundo o conceito popular, a burocracia é entendida como uma organizagcdo em
que o papelorio se multiplica e se avoluma, impedindo solu¢des rapidas ou eficientes. O
termo também é empregado com o sentido de apego dos funcionarios aos regulamentos e
as rotinas, causando ineficiéncia & organizagdo. E comum dar o nome de burocracia aos
defeitos do sistema (disfun¢des), e ndo ao sistema em si mesmo®.

Mas o conceito de burocracia para Max Weber é exatamente o contrario: burocracia
€ a organizagao eficiente por exceléncia. Para conseguir eficiéncia, a burocracia explica nos
minimos detalhes como as coisas devem ser feitas. Segundo Max Weber, a burocracia tem
as caracteristicas a seguir: 1. Carater legal das normas e regulamentos 2. Carater formal das
comunicacoes; 3. Carater racional e divisdo do trabalho; 4. Impessoalidade nas relagées;
5. Hierarquia de autoridade 6. Rotinas e procedimentos padronizados; 7. Competéncia
técnica e meritocracia; 8. Especializacdo da administragcdo; 9. Profissionalizagéo dos
participantes; 10. Completa previsibilidade do funcionamento?®.

Para Weber, a burocracia é uma organizagdo cujas consequéncias desejadas
resumem-se na previsibilidade do seu funcionamento, no sentido de obter a maior eficiéncia
da organizacéo®.

Criticas: ao estudar as consequéncias previstas (ou desejadas) da burocracia, os
autores relataram também as consequéncias imprevistas (ou ndo desejadas) que levam a
ineficiéncia e as imperfei¢cdes, chamadas de disfungbes da burocracia: internalizagdo das
regras e apego aos regulamentos; excesso de formalismo e de papel6rio; resisténcia as
mudancas; despersonalizacéo do relacionamento; categorizagdo como baseado processo
decisoério; super conformidade as rotinas e aos procedimentos; exibicdo de sinais de
autoridade; dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico®.

A maneira racional de organizar pessoas e atividades para alcancar objetivos
especificos da burocracia despertou defensores e adversarios. Alguns autores alegam que
os erros atribuidos a burocracia ndo sdo erros do conceito, mas sdo consequéncias do
fracasso em burocratizar adequadamente. As principais criticas a teoria tratam do excessivo
racionalismo da burocracia; do seu mecanicismo; do conservantismo, que pode levar a
conformidade e ao conformismo e n&o considera a organizacao informal; da abordagem de
sistema fechado, que visualiza as organizagcdes como entidades absolutas que existem no
vacuo como sistemas fechados e nao considera o contexto externo no qual a organizacéo

esta inserida, as mudancas ambientais e suas repercussdes no comportamento da
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organizagao; do combate aos conflitos, que sdo considerados indesejaveis em um espacgo

em que as pessoas seguem comportamentos prescritos®.

TEORIA ESTRUTURALISTA - 1947

Principais autores: Amitai Etzioni; Blau e Scott

A teoria estruturalista é bem diferenciada, ela é consequéncia da burocratica no
que tange a organizagdo formal, no entanto, ela absorve caracteristicas de outras teorias.
Dessa maneira, a estruturalista ndo foca apenas em uma variavel, sua énfase € ampla e
engloba a estrutura, as pessoas e o ambiente?.

Ideias principais: O estudo das organizagdes é o foco central da teoria estruturalista,
tanto em relacdo a estrutura interna como na interagcdo com outras organizagdes. Ha uma
concepcao que as organizagbes sao como “unidades sociais” (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos especificos®.

O conceito de sistema é importante no estruturalismo, pois considera o relacionamento
das partes na constituicdo do todo. Assim, uma das caracteristicas € de que o todo é maior
do que a simples soma das partes®.

Amitai Etzioni se dedicou a estudar como as organizacoes estdo estruturadas e
organizadas. E descreve uma tipologia para as organizagdes, sendo elas: Coercitivas: que
utilizam o controle fisico (prisdo, campos de concentracdo, hospitais de internagao
mental, etc.); Normativas: que utilizam o controle por meios materiais (organizacdes de
operarios, funcionarios, militares em tempo de paz, etc.); Utilitarias: que utilizam o controle
simbdlico (organizacdes religiosas, politico-ideologicas, escolas, associagbes voluntarias,
hospitais terapéuticos, etc.) .

Foi Etzioni que trouxe as questdes de conflitos nas organizacdes. Sendo que para 0s
estruturalistas sédo geradores de mudanga e inovagdo, mesmo que nao sejam desejaveis?.
O que é um conceito atual das questdes abordadas inclusive na gestao de conflitos em
enfermagems®.

Blau e Scott também apresentam uma tipologia, dividindo em quatro tipos de
organizagdes: AssociacOes de beneficios mituos; organizagdo de interesses comerciais;
organizagbes de servicos; organizacdes de estado. Nessa tipologia os hospitais séo
apresentados como organizagbes de servico, sendo o beneficiario principal o cliente
(paciente). Os autores ainda afirmam que os clientes tém a forca e influéncia sobre a
organizagéo a ponto de condicionar a sua estrutura e objetivos®.

Criticas: O estruturalismo néo constitui propriamente uma corrente especifica ou

individualizada das teorias da administragcdo com referéncias escassas.
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TEORIA DOS SISTEMAS - 1937

Principais autores: Karl Ludwig von Bertalanffy, Daniel Katz e Robert Kahn

A teoria dos sistemas tem um olhar sobre a administragédo de uma forma macro,
também podendo ser expressa como um conjunto de elementos interligados que formam
um todo?.

Ideias principais: a teoria dos sistemas vé o funcionamento total da estrutura, ndo
apenas o somatorio de suas partes, tendo em vista que, o conjunto apresenta caracteristicas
que nao sao encontradas nos seus elementos de forma isolada. Pode-se denominar esta
caracteristica como sendo uma “Sinergia” que nada mais é do que, um esfor¢o simultaneo
oriundo de diversas partes que provoca resultados potencializados®.

As principais premissas basicas dessa teoria séo:
. Existem diversos sub-sistemas, dentro de cada sistema;
+  Os sistemas séo abertos e ocorre uma “retroalimentacao”;
+  Os sistemas dependem de suas estruturas e possuem um objetivo/finalidade.

Por fim, a teoria dos sistemas, existe o conceito chamado “homem funcional”,
apresentado em contraste com o conceito do “homo economicus” (teoria classica), “homem
organizacional” (teoria estruturalista) e do “homem administrativo (teoria behaviorista).
Basicamente, o homem funcional mantém expectativas acerca do papel dos demais
participantes do sistema, além de procurar transmitir essa expectativa®.

Criticas: As principais criticas desta teoria estdo baseadas no fato de que ela nédo
soluciona os problemas, apenas apresenta formulagdes conceituais que poderiam criar

condigbes de aplicagdo em uma realidade empiricas.

TEORIA NEOCLASSICA - 1954

Principais autores: Peter Ferdinand Drucker

Ideias principais: A teoria neoclassica também conhecida como abordagem
universalista, tendo em vista que alguns cientistas do ramo ndo a consideram como uma
nova teoria, tendo em vista que € uma “releitura” da teoria classica (Chiavenato, 2004).
No entanto, surgiu a partir de uma necessidade de reviséo da teoria classica, removendo
alguns exageros e adicionando ideias de autores contemporaneos, como por exemplo o
Peter Drucker.

As principais caracteristicas®, podem ser divididas em cinco grupos: énfase na pratica
da administragdo; reafirmacéo relativa dos postulados classicos; énfase nos principios
gerais de administracéo; énfase nos objetivos e resultados; ecletismo nos conceitos.

A teoria neocléssica considera a administracdo uma técnica social que visa dois
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principais pontos: A eficiéncia e a eficacia. Drunker, define eficiéncia e eficacia como
sendo: Eficiéncia: Consiste em fazer certo as coisas: esta ligada ao nivel operacional,
como realizar as opera¢gdes com menos tempo, menor orgamento, menos pessoas, menos
matéria-prima. Eficacia: consiste em fazer as coisas certas: geralmente esta relacionada
ao nivel gerencial®.

Além disso, a teoria neoclassica possui uma posi¢édo enfatica quanto aos conceitos

basicos da administragcéo, que séo:
+  Divisao do trabalho (divide o trabalho em diversas partes menores);

+  Especializagdo do trabalho (um cargo exerce uma determinada tarefa, e a pes-
soa que cumpre esse papel é um “especialista” no assunto);

+  Hierarquia (a organizagé@o segue niveis hierarquicos de autoridade);

+  Amplitude administrativa (quantidade de subordinados que um administrador é
capaz de coordenar).

Henri Fayol (1954), apresentava a visdo de que, a administracdo é basicamente
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Para a teoria neocléssica, todos esses
pontos continuam sendo validos, porém, o foco muda, sendo o processo administrativo,
onde as principais fungdes do administrador séo basicamente, planejar, organizar, dirigir e
controlar. Até hoje é uma das vertentes mais utilizadas no mundo de administradores. Por
fim, o administrador deveria ter como um dos seus principais focos a inovagao®.

Criticas: Uma das principais criticas a teoria neoclassica esta relacionada a questéo
de centralizagéo das decisdes. O principal ponto levantado é que os tomadores de deciséo
centralizada, estdo no topo e tém pouco contato com as pessoas e situagdes envolvidas,
causando uma assimetria neste sistema. Outro ponto é a questao hierarquica, hoje em dia,
as organizagdes reduzem seus niveis hierarquicos no intuito de enxugar a organizagao
para torna-la mais simples, aproximando de uma organizagéo horizontal e fazé-la mais agil

e competitiva em um mundo repleto de mudancas e transformagdes®.

TEORIA COMPORTAMENTAL - 1957

Principais autores: Herbert Alexander Simon, Chester Barnard, Douglas McGregor,
Rensis Likert, Chris Argyrir

Ideias principais: A chamada Teoria comportamental, ou também Teoria
Behaviorista, trouxe novo foco e uma nova direcao dentro das teorias administrativas,
ela trata da abordagem das ciéncias do comportamento humano, behevioral sciences.
A principal énfase desta escola permanece nas pessoas, porém, dentro de um contexto

organizacional mais amplo, além de abandonar as posi¢cdes normativas e prescritivas das
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teorias antecessoras a ela®.

Esta teoria, se fundamenta a partir do comportamento individual das pessoas, para
conseguir entender esse comportamento individual, precisamos entender a motivacéo
humana. Os autores supracitados observaram que o administrador precisa conhecer as
necessidades humanas para compreender o comportamento humano, a partir disso, utilizar
a motivagdo humana como meio para melhorar a qualidade da organizagéao®.

Um dos principais pilares desta teoria € a chamada piramide de Maslow, ou,
hierarquia das necessidades de Maslow, que apresenta uma teoria de motivacao segunda
a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em diferentes niveis,

sendo esses niveis®:
»  Necessidades de autorrealizago (trabalho criativo e desafiador);
. Necessidade de estima (orgulho, reconhecimento, promogoes);

+  Necessidades sociais (interacdo com clientes, gerente amigavel, colegas, ami-
zades);

»  Necessidades de seguranca (condigbes de seguranga no trabalho, tais como
estabilidade);

*  Necessidades fisiologicas (conforto fisico, horarios confortaveis de trabalho,
condi¢des razoaveis).

Para essa teoria € apresentada a figura do “homem administrativo”, que poderia
ser exemplificado como: Evita as incertezas e segue regras padronizadas da instituicdo
que atua para tomar decisdes; Nao altera regras e infringe as mesmas somente quando
sob presséo ou crise; O “homem administrativo” procura sua satisfacdo, ndo o melhor
desempenho, ndo procurando os maiores lucros, pregos 6timos ou outros pontos®.

Criticas: E uma das principais teorias administrativas tendo em vista aimplementagéo
da ideia de motivacao, porém, apresenta algumas “falhas”, foi evidenciado anos apés a sua
criacéo a partir de estudos de James Early que, os administradores buscam cada vez mais
novos meios de obter lucros e reducdo de custos. Outro ponto de critica € que a teoria
falhou em padronizar os comportamentos dos seres humanos, ignorando as diferencas

individuais de personalidade, o que se demonstrou equivocado?®.

TEORIA CONTINGENCIAL - 1972

Principais autores: Lawrence, Lorsch, Woodward, Chandler, Burns e Stalker
Ideias principais: A palavra “contingencial” apresenta como significado algo
eventual, ou incerto. A partir de organiza¢gdes mais complexas, surgiu uma nova teoria

que tentasse explicar e compreender essas organizagdes e sua dindmica, a Teoria
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Contingencial. Para a Teoria contingencial, as condi¢des do meio causam transformacoes
no seu interior®.

Esta teoria pode ser considerada um avanco da teoria dos sistemas, tendo vérias
caracteristicas preservadas. Ela possui os seguintes aspectos basicos: a natureza de uma
organizagao € um sistema aberto; existem interacoes entre a propria organizagéo e com o
ambiente; existem dois tipos de variaveis, as independentes (caracteristicas ambientais) e
aquelas dependentes (caracteristicas organizacionais).

Ateoria da Contingéncia teve origem a partir de uma pesquisa de Lawrence e Lorsch
(1967) sobre o confrontamento entre organizagdo e ambiente, essa pesquisa tinha como o
objetivo confirmar se as organizagcdes mais eficientes seguiam os pressupostos estipulados
pela Teoria Classica. A partir dos resultados da pesquisa, ficou evidente que a estrutura
da organizacdo e o seu funcionamento séo inteiramente dependentes da interface com o
ambiente externo, concluindo que nao existe um Unico e melhor jeito de se organizar, que
tudo depende?.

Uma das principais conclusdes da Teoria da Contingéncia, além das supracitadas,

foi obtida a partir de pesquisas de Joan Woodward, tendo concluido os seguintes pontos3:
» O desenho organizacional é afetado pela tecnologia usada pela instituicao;

+  Existe uma forte correlacdo entre a estrutura da organizacao e a previsibilidade
de técnicas produtivas;

+  Empresas com tecnologia mutavel apresentam estruturas diferentes de estru-
turas estaveis;

+  Sempre ha o predominio de alguma fungéo na empresa.

A partir disso, foi possivel observar que as caracteristicas organizacionais da
empresa sdo dependentes, além do meio (chamado de imperativo ambiental), também da
tecnologia (chamado de imperativo tecnologico), o que justifica os estudos referentes a
tecnologias.

A Teoria da contingéncia apresenta um modelo de “homem”, o chamado “Homem
Complexo”. Sendo ele, um homem com complexo sistema de valores, percepcoes,
caracteristicas e necessidades, ele desenvolve e opera um sistema que é capaz de manter
um equilibrio interno diante de demandas externas, ndo sendo um individuo estatico®.

Criticas: Uma das principais criticas feitas a teoria da contingéncia & oriunda do
pesquisador Donaldson, que afirma que a mesma nao se trata de uma teoria e sim de um
conjunto de teorias que formam uma abordagem contingencial®.

Abaixo estdo descritos dois quadros sinépticos do presente capitulo, sdo descritos
aspectos principais das teorias® e sua relagdo com a enfermagem. O quadro 1 apresenta

as abordagens prescritivas e normativas.
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Aspectos I Relacoes - S
P Classicas Burocratica Neoclassica
Principais: Humanas
N letismo:
o Nas tarefas Na estrutura oti(r:eiaz °
Enfase e estrutura Nas Pessoas organizacional essoas’e
organizacional 9 P
estrutura
Concepcao de Homem Homem
hor'r)lzm Econbmico Homem Social Homem Organizacional Organizacional
e Administrativo
Ser isolado Ser racional e
r social . ial f
Comportamento que reage S;aszcczrgge Ser isolado que reage sgg ;Czcr:]acgo
organizacional como individuo me?nbro de como ocupante de de obietivos
do individuo (atomismo rupo social cargo indiviciuais e
tayloriano) grup

organizacionais

F;Ie;lélj?; : Ss Maxima eficiéncia Sag;?r%a:%do Maxima eficiéncia Ef;:ﬁgg;: e
Registros detalhados,
exibicdo de sinais de
Padronizagao Enfermeiro poder (uniformes e
de tarefas como lider ambientes diferentes Areas
(protocolos, da equipe de para determinadas especializadas
Saude e POPs), divisao enfermagem, categorias F; divisdo
Enfermagem de trabalho na valorizacdo da profissionais), do trabalho:
equipe de saude comunicacgao e valorizacao da Hierarquia’
e de enfermagem do trabalho em competéncia técnica,
(fazer x saber) equipe definicao dos limites
da atuacéo de cada
profisséo
Quadro 1 - Apresentacgado das abordagens prescritivas e normativas.
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O quadro 2 apresenta as abordagens explicativas e descritivas.

Aspectos . . . .
Principais: Estruturalista Comportamental Sistemas Contingencial
o Na estrutura e Nas pessoas e no . No ambiente e na
Enfase no ambiente ambiente No ambiente tecnologia
Concepgéo de Homem Homem Homem
homem Organizacional Administrativo Funcional Homem Complexo
Ser racional
Comportgmento S_er social que tc_mlador de Desempenho de Desempenho de
organizacional do vive dentro de decisdes quanto apéis apéis
individuo organizacdes a participacéo nas pap pap
organizagdes
Resultados Maxima Eficiéncia Maxima Eficiéncia e
almejados eficiéncia satisfatoria eficiéncia eficacia
, Instl,twgoes de L s Funcionamento Interacao
Saude e salde como Motivagao h
Enfermagem organizagoes Humana total das ambiente e
utilitarias instituicoes tecnologia

Quadro 2 - Apresentagdo das abordagens explicativas e descritivas.

TEORIAS ADMINISTRATIVAS E OS SERVICOS DE SAUDE E DE
ENFERMAGEM

A administracéo cientifica e a teoria classica da administragéo tém por foco a analise
e estruturacdo das tarefas e estrutura da organizacao, respectivamente, para incremento
da produtividade. E € justamente por atribuir énfase a estes elementos, comuns a quase
todos os sistemas de salde, que sao os principios mais comumente observaveis no
funcionamento dos servicos de enfermagem.

O foco no como fazer procedimentos e praticas, que culminam na elaboracéo
de protocolos, listas de verificagdo, formularios de Procedimentos Operacionais Padrao
(POPs) e outros documentos normatizadores sao tentativas de padronizar atividades,
caracteristicas de principios das teorias administrativas classicas e burocratica, que foram
incorporadas no trabalho em saude com frequéncia, uma vez que procuram garantir a
aplicabilidade pratica das melhores evidéncias disponiveis e diminuir a variabilidade
profissional, que pode advir da formacéao ou de experiéncias profissionais anteriores.

O principio da excecao de Taylor, segundo o qual as decisdes mais frequentes

devem ser transformadas em rotina e delegadas aos subordinados, deixando os problemas
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mais sérios e importantes para os superiores € comumente usado na enfermagem como
forma de delegacao de tarefas.

A divisao do trabalho na equipe de saude e dentro da propria equipe de enfermagem
- divisdo social e técnica do trabalho em saude - remete a divisdo do trabalho entre geréncia
e execucao defendida por Taylor, em que o planejamento e a supervisao ficam a cargo da
geréncia e a execucao do trabalho, a cargo do trabalhador. A Sistematizagédo da Assisténcia
de Enfermagem (SAE) € um exemplo da organizagdo do trabalho dentro da equipe de
enfermagem, em que 0s processos que sao privativos do enfermeiro representam a andlise
e planejamento da assisténcia de enfermagem. Ainda a separacdo entre concepgao e
execucgao pode ser exemplificada na divisé@o em trabalho de caracteristica mais intelectual,
representado pelo trabalho médico, e o manual, que fica a cargo da enfermagem.

Ja a divisdo do trabalho de Fayol se preocupava com a divisdo no nivel dos
orgédos que compdem a organizagéo, isto €, departamentos, divisGes, se¢des, unidades,
etc, que sdo modelos de estrutura muito comuns na rede de servigcos de saude e dentro
das instituicbes em saude também. Para Fayol, as organiza¢gdes com maior divisdo do
trabalho seriam mais eficientes do que aquelas com pouca diviséo do trabalho. Contudo,
no contexto atual da satde, em que se discute a organizagé@o do trabalho na perspectiva
da interprofissionalidade, essa organizacdo em corpo clinico médico, coordenagcdo de
enfermagem, servigo de nutricaéo, etc, ndo traduz a logica de integracao.

Uma das grandes criticas a teoria de Taylor trata da sua abordagem prescritiva,
normativa e com receitas pré determinadas que regem como fazer as coisas dentro
das organizacdes, visualizando a organizagdo como ela deveria funcionar e ndo na sua
realidade. Por vezes essa abordagem acaba por distorcer justamente as iniciativas de
tornar a assisténcia de enfermagem individualizada, como na aplicacdo da SAE em que
prescricdes de cuidados prontas e padronizadas, por vezes, sdo usadas sem a consideracéo
de objetivos individuais do cuidado.

As condi¢cdes ambientais de trabalho, que para Taylor correspondem a fatores que
influenciam a eficiéncia ao garantirem bem-estar fisico do trabalhador e diminuirem a
fadiga, sdo traduzidos em alguns principios da ambiéncia e tém sido reconhecidamente
objeto de atencé@o de alguns gestores em saude no planejamento de espacos fisicos e
normas para servigcos de salde e enfermagem.

O trabalho de Fayol foi o primeiro a classificar o espirito de equipe, traduzido na ideia
de que a harmonia e a unido entre as pessoas, como uma grande for¢ca para a organizagéao.
A natureza coletiva do trabalho em saude requer o uso dos principios do trabalho em equipe
para qualificagéo de processos para trabalhadores e para pacientes.

Esse principio geral da teoria classica que remete ao trabalho em equipe foi
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desenvolvido em maior énfase na teoria das relagdes humanas, que agregou, ao contexto
das organizagdes, estratégias de lideranga como forma de condugéo de grupos de trabalho.
Além da lideranga, a motivagdo para o trabalho tem énfase da teoria de Mayo e objetos
de estudo no contexto da geréncia de enfermagem, merecendo atencdao em determinados
contextos de salde, como nas instituicbes que pesquisam regularmente entre seus
trabalhadores elementos como clima organizacional.

Outro elemento que merece destaque na teoria das relagbes humanas é a
comunicacdo. Para o contexto da teoria em questdo, a énfase estava na comunicacéao
entre o superior e os subordinados. Contudo, no contexto atual dos servigos de salde,
a comunicacao eficaz tomou amplitude maior que a de assegurar um trabalho produtivo,
sendo um elemento central também para assegurar uma assisténcia de enfermagem
segura e livre de danos ao paciente.

Quando se trata de teoria burocratica, frequentemente as criticas destinadas as
organizagdes tem foco nas disfungdes da burocracia, e ndo é diferente nos servigos de
saude. Por vezes os trabalhadores (e também os usuérios dos servicos de saude) precisam
lidar com o apego desmedido a regulamentos e excesso de documentos, sendo comum
que profissionais precisem registrar varias vezes a mesma informacdo em sistemas
diferentes (e em formularios de papel) pois ndo ha interoperabilidade, o que além de gerar
retrabalho e perda de tempo, atrapalha a comunicagdo em salde e pode prejudicar as
decisbes assistenciais.

Outra disfungédo da teoria de Weber € a resisténcia a mudangas, que no caso da
salde pode ser ainda mais critica: profissionais que atuam nos servigos por muitos anos
e demonstram resisténcia na incorporacao de novas evidéncias e mudanca em seus
processos de trabalho.

O desenvolvimento de praticas como a CoGestédo sdo iniciativas de minimizacao
dos efeitos negativos de teorias classicas e também disfungdes da burocracia, como o
caso da categorizagdo do processo decisério, para a qual quem toma decisdes é aquele
que possui a mais elevada categoria hierarquica, independentemente do seu conhecimento
sobre o assunto, o que leva a categorizacao (classificar as coisas, estereotipadamente, a
fim de lidar com elas sem considerar sua complexidade).

O uso de uniformes pelos trabalhadores em saide pode ser considerado uma
necessidade intrinseca ao trabalho com diversos riscos, como o da salde, contudo
a exibicdo de sinais de autoridade a partir da distingédo de cores e simbolos entre os
uniformes das diferentes categorias caracteriza a necessidade de indicar visivelmente
aqueles que detém o poder, tipico da exibicdo de sinais de autoridade, outra disfungéo da

teoria de Weber.
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A teoria burocratica influencia a organizagdo dos servicos de saude nédo s6 a
partir de suas disfun¢des, mas seus principios prestam importantes contribui¢cdes para o
contexto: o carater formal das comunicagdes, que exige que as agdes e procedimentos
sejam feitos para proporcionar comprovacdo adequada, bem como para assegurar a
interpretacdo univoca, proporciona seguranga na assisténcia; o carater racional da
divisdo do trabalho, em que cada trabalhador sabe qual sua tarefa e quais séo os limites
de sua tarefa, contribui para a organizacédo da assisténcia e o respeito ao exercicio das
diversas profissbes; a importancia da competéncia técnica, que prevé que processos como
transferéncia e promoc¢éo dos trabalhadores sejam baseados em critérios de avaliacéo e
classificagdo validos para toda a organizagao traz profissionalismo a gestdo de pessoal
e enfermagem, que ja se caracterizou por relagées pessoais entre 0s membros; por fim,
a completa previsibilidade do funcionamento, que mesmo nado podendo ser totalmente
aplicada no cuidado em saude, por sua complexidade, atribui ao trabalho dos individuos
uma segurancga de respaldo institucional para o modelo de cuidado prestado, uma vez
que, de acordo com o principio, todos funcionarios devem comportar-se de acordo com as
normas e regulamentos da organizacao.

Por outro lado, a teoria estruturalista aborda as questées do relacionamento nas e
das organizacdes, apresenta uma andlise das estruturas tanto internas quanto externas.
Os hospitais sado considerados organizacgdes utilitarias, sendo parte de um todo dentre
diferentes tipos de organizagdes em uma sociedade. Sendo esses conceitos muito
préximos da teoria dos sistemas que vé o funcionamento total da estrutura. Por fim, ambas
as teorias auxiliam a organizagéo dos servigos de salde e de enfermagem, e apresentam
conceitos para que possa compreender que as organizacdes de saude como hospitais séao
subsistemas do sistema maior. Por exemplo, pode-se pensar no sistema Unico de salde
que é todo que interfere diretamente nas partes. Também pode-se pensar, atualmente, na
propria organizagéo dos servicos em redes de atencéo a saude.

E com o passar dos anos a teoria neoclassica se consolidou a partir da necessidade
de revisdo da teoria classica. Ela reforca questdes que estdo presentes até os dias
atuais, como divisédo do trabalho (ja discutida acima), especializagéo do trabalho e niveis
hierarquicos. A especializagdo do trabalho vem ganhando destaque na profisséo, sendo
que o enfermeiro a cada dia se torna especialista em areas cada vez mais especificas. Ja
em relagdo a hierarquia, vem sendo bem questionada ja que hoje em dia as organizagbes
tendem a ter niveis mais horizontais como é possivel perceber com o achatamento de
organogramas de grandes instituicdes de saude.

Outras teorias que se fazem valer a partir de teorias anteriores, sdo a Comportamental

e a Contingencial. A comportamental foca no comportamento do individuo, e é nesse
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momento que entram os estudos voltados a motivacdo humana, e com isso apresenta
diferentes niveis de necessidades humanas e de como estédo organizadas, dentre essas
necessidades a enfermagem apresenta fortemente a necessidade de estima, que esta
diretamente ligada ao orgulho de ser enfermeira, ao reconhecimento e suas promogdes. Ja
a contingencial, considerada um avanco da teoria dos sistemas, torna-se uma abordagem
geral de varias outras teorias, destaca-se apenas por apresentar que o funcionamento das
instituicbes sdo dependentes do ambiente externo.

Dessa forma, fatores inerentes as sociedades que abrigam as organizac¢des e 0s
grupos interferem e determinam as propostas e praticas de grupos e organizagdes. Assim,
o sistema econ6mico, as propostas sociais, o regime politico, os planos e programas
educacionais e de saude interferem diretamente no desempenho das instituicbes de salde,
moldando sua filosofia, estabelecendo suas politicas, diretrizes e estrutura administrativa.

A adocé@o de elementos de uma ou de outra teoria administrativa depende deste
contexto, mas sem duvida depende também dos valores implicitos nas diferentes teorias
que sao aceitos pelos elementos detentores do poder dentro das organizagoes.

As teorias administrativas n&o contribuem decisivamente para a democratizacéo das
relacbes em saude nem investem declaradamente na produgéo de trabalhadores dotados
de autonomia e de capacidade para estabelecer compromissos com outros, necessarios a
efetivagdo dos principios propostos no sistema de saude brasileiro®. O modo de produgéo
do trabalho ainda presente no cotidiano dos hospitais, caracterizado pela divisdo do
trabalho, hierarquia, alienacdo dos trabalhadores e controles de produtividade como
qualidade, contraria 0 modelo assistencial proposto pelo SUS, alicer¢cado na integralidade
e na equidade da assisténcia, no exercicio da subjetividade e na participacdo social de
cidadaos®.

Considerar a trajetoria historica das teorias administrativas deve ser fonte para
compreensao da atualidade da organizacéo dos servicos e dos trabalhos em saude no
pais. Cada momento historico, cada principio proposto, cada critica fundamentada aos
pensamentos que fundamentam determinada teoria agrega elementos para compreensao
de contexto de uma realidade complexa e dinamica, com crescentes demandas por
qualidade e ampliacdo da abrangéncia dos servicos de saude. Assim, entende-se que o
estudo das teorias administrativas pode contribuir para transformacé@o da realidade das
organizagdes de saude e para o gerenciamento em enfermagem, pois permite fundamentar
as criticas a partir da compreensédo de sua génese, além de adicionar historicidade e
experiéncia a proposicao de novas formas de gestdo, mais alinhadas as necessidades de

saude da populagéo e realidades do pais.
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