CAPITULO 1

A MOTIVAGAO

1.1 Conceito de motivagao

A palavra motivagdo vem do Latin “motivus”, relativo a movimento,
coisa movel. Vemos que a palavra motivagdo, dada a origem, significa
movimento. Quem motiva uma pessoa, isto €, quem lhe causa motivacao,
provoca nela um novo animo, e ela comega a agir em busca de novos
horizontes, de novas conquistas (NAKAMURA, 2005).

A palavra “motivar”, significa: dar motivo a, causar, expor motivo. E o
sinbnimo da palavra motivagdo é: causa, razéo, fim e infinito logo a palavra
“‘motivacao” vem da palavra “motivo” mais o sufixo “agdo”, que quer dizer
movimento, atuagdo ou manifestacdo de uma forgca uma energia, um agente.
Podemos entender que a motivagao € intrinseca, € um impulso que vem de
dentro, isto &, que tem suas fontes de energia no interior de cada pessoa, é
uma forgca que direciona a pessoa para alguma coisa, ou seja, um objetivo. A
motivagao verdadeira nasce das necessidades intrinsecas onde encontram sua
fonte de energia, nas necessidades e agbdes do ser humano. Assim também é
nas organizagdes, a motivacdo verdadeira €& a fisiolégica, instintiva e
psicologicas-emocgoes.

A motivagdo pode ser definida como o conjunto de fatores que
determina a conduta de um individuo. A motivagao tem sido alvo de muitas
discussbées. No campo clinico, quando se estudam algumas doengas, na
educacgao, voltada para o processo de aprendizagem. Na vida religiosa, quando
se tenta compreender o que motiva alguém a ter fé numa determinada crenga.
E, nas organizag¢des, buscando obter um maior rendimento dos profissionais

que formam o quadro de uma corporagdo (NAKAMURA, 2005).



Segundo Nakamura, a motivagao direta € aquela que nos impulsiona
diretamente ao objeto que satisfaz uma necessidade nossa. Por exemplo: vocé
admira e se identifica com uma cultura estrangeira e investe todos seus
esforcos no aprendizado da respectiva lingua. J& a motivagao indireta ou
instrumental € aquela que nos impulsiona em diregdo a um objetivo
intermediario, por exemplo, aprender inglés, que, por sua vez, possibilitara a
satisfacdo de uma necessidade maior.

A relacdo da motivacdo com o comportamento e com o
desempenho é estabelecida espontaneamente, tanto pelos cientistas como
pelas pessoas leigas. O comportamento é percebido como sendo provocado e
guiado por metas da pessoa, que realiza um esforgco para atingir determinado
objetivo. A maioria dos autores considera a motivagdo humana como um
processo psicologico estreitamente relacionado com o impulso ou com a
tendéncia a realizar com persisténcia determinados comportamentos. A
motivagdo no trabalho manifesta-se pela orientacdo do empregado para
realizar com presteza e precisdo as suas tarefas e persistir na sua execucéao
até conseguir o resultado previsto ou esperado. Salientam-se trés
componentes na motivacdo: o impulso, a direcdo e a persisténcia do
comportamento (MITCHELL, et al 1982).

A motivagcdo pode ser conceituada, também, como "o desejo
inconsciente de obter algo" ou como "um impulso para a satisfagdo, em geral
visando o crescimento e desenvolvimento pessoal e, como consequéncia o
organizacional". Assim, o grau de satisfacdo e motivacdo de uma pessoa é
uma questao que pode afetar a harmonia e a estabilidade psicologica dentro do
local de trabalho. (BATISTA, 2005).

Segundo Stephen P. Robbins, motivacdo é o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgcos de uma pessoa para
alcancar uma meta. A intensidade refere-se ao esforco que a pessoa
despende, sendo um dos elementos que mais nos referimos quando falamos
em motivacdo. Ja a direcdo devera ser conduzida de uma maneira que
beneficie a organizacdo. Portanto precisamos considerar a qualidade do
esforgo, tanto quanto sua intensidade. A persisténcia € uma medida de quanto
tempo uma pessoa consegue manter seu esforgo. Os individuos motivados se

mantém na realizagdo de suas tarefas até que seus objetivos sejam atingidos.
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Ja na visdo de Chiavenato (1999), a motivagcdo € o desejo de
exercer altos niveis de esforgo em diregdo a determinados objetivos
organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer objetivos
individuais. A motivacdo depende da diregao (objetivos), for¢a e intensidade do

comportamento (esfor¢o) e duracéo e persisténcia.

O gerente deve saber como extrair do ambiente de trabalho as

condigbes externas para elevar a satisfagao profissional.

E muito importante vincular recompensas a desempenho, pois se os
individuos perceberem essa relacdo como baixa, os resultados serdo: baixo
desempenho, diminuicdo na satisfacdo no trabalho e aumento nas estatisticas

de rotatividade e absenteismo.

A motivacao existe dentro das pessoas e se dinamiza através das
necessidades humanas. Todas as pessoas tém suas necessidades proprias,
que podem ser chamadas de desejos, aspiragdes, objetivos individuais ou
motivos. Certas necessidades sao basicamente semelhantes quanto a maneira
pela qual fazem as pessoas organizarem seu comportamento para obter

SUCessSoO.

1.2 Antigas teorias sobre motivagao

Segundo Stephenen (2002), na década de 50, foi um periodo muito
desenvolvido nos conceitos sobre motivacdo. Foram formuladas trés teorias
especificas. Nos dias atuais sdao muito questionaveis sobre sua validade. Mas,
provavelmente sdo as explicagdes mais conhecidas sobre motivagcao dos
trabalhadores. Outras explicagdes no decorrer do tempo foram elaboradas,
mas devem-se conhecer as antigas, porque foi através destas que surgiram as
teorias mais modernas.

Segundo Maslow, a teoria mais conhecida sobre motivacédo é a
teoria das necessidades, (teoria da hierarquia das necessidades), existindo
uma hierarquia de cinco necessidades em cada ser humano. As fisiologicas

sdo: fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades. As de seguranga incluem
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seguranga e protecdo contra danos fisicos e emocionais. As sociais incluem:
afeic&o, aceitagdo, amizade e sensacéo de pertencer a um grupo. As de estima
sao fatores internos da estima, como, respeito proprio, realizacdo e autonomia;
e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e atencédo. E auto-
realizagdo, que € a intencdo de tornarem-se tudo aquilo que a pessoa € capaz
de ser, inclui crescimento e autodesenvolvimento ao alcance do proprio
potencial.

Segundo Maslow diante dos dados chega-se a conclusado de que a
auto-realizagdo como as demais conquistas do ser humano devem ser
numeradas segundo a necessidade atual, ou seja, baseada na realizagéo do
momento. A medida que cada uma dessas necessidades vai sendo atendida a
préxima torna-se dominante, embora quase nenhuma necessidade seja
satisfeita integralmente. Uma necessidade fundamentalmente satisfeita
extingue a motivagdo e assim o individuo segue em busca de outras
realizagoes.

Entdo, segundo Maslow, as necessidades devem ser separadas em
patamares, que sao elas: necessidades fisiolégicas e de seguranca
descreveram-se como necessidades de nivel baixo e aquelas relacionada com
a auto-realizacdo sdo chamadas de necessidades de nivel alto. Para que o
individuo seja substancialmente realizado, seria importante haver um equilibrio
na realizacdo dessas necessidades.

Segundo Maslow, a teoria X assume que as necessidades de nivel
baixo dominam os individuos; a teoria Y, que as necessidades de nivel alto
dominam os individuos.

Mac Gregor, pessoalmente acreditava que as premissas da teoria Y
eram mais validas que as da teoria X. Para maximizar a motivagdo dos
funcionarios, propés idéias como a do processo decisério participativo, a das
tarefas desafiadoras e com muita responsabilidade e a de um bom
relacionamento de grupo.

A complexidade do trabalho nas organizagbes, as suas multiplas e
variadas demandas, os novos ambientes de producdo e a competitividade
crescente no mundo dos negocios tém como corolario a necessidade de
valorizar os empregados e de criar condi¢gdes favoraveis para maximizar o seu

desempenho e a sua satisfacdo no trabalho. Atualmente, observam-se na
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pesquisa e na pratica organizacionais, mudangas importantes nas estratégias
motivacionais utilizadas nas organizagdes. A tendéncia € substituir as
estratégias centradas na recompensa associada ao desempenho esperado por
um estilo de vida organizacional que promova o bem-estar e a felicidade do
empregado no trabalho (EREZ, 2001).

As demandas da organizagao referem-se também ao cumprimento
de normas de comportamento que regulam o convivio dos seus membros, a
prépria execugao do trabalho e a tramitagéo interna dos processos ou projetos
organizacionais. Além disso, existem expectativas ou demandas implicitas da
empresa quanto a comportamentos espontaneos do empregado. Trata-se de
comportamentos altruisticos dos empregados, que s&o de vital importancia

para o bom funcionamento da organizacéo (KATZ, 1974).
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CAPITULO 2

A MOTIVAGAO NO TRABALHO

2.1 Como produzir a motivagao

Herzberg (Herzberg apud Schimidt, 2000, p. 37) desenvolveu uma
teoria de motivagcao no trabalho, verificou e evidenciou através de muitos
estudos praticos a presenca de que dois fatores distintos devem ser
considerados na satisfacdo do cargo, sdao os fatores higiénicos e os
motivacionais.

Para esse autor, estes fatores referem-se as condi¢gdes que rodeiam o
funcionario enquanto trabalha, as condi¢bes fisicas e ambientais de trabalho, o
salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o salario, os tipo de
supervisdo recebido, o clima de relagdes entre a direcido e os funcionarios, os
regulamentos internos, as oportunidades existentes, etc. Herzberg, contudo,
considera esse fatores higiénicos muitos limitados na sua capacidade de
influenciar poderosamente o comportamento dos empregados. Quando esses
fatores do ambiente de trabalho sao 6timos, simplesmente evitam a insatisfagao.

Os fatores motivacionais referem ao conteudo do cargo, as tarefas e
aos deveres relacionados com o cargo em si. Sao os fatores motivacionais que
produzem algum efeito duradouro de satisfagdo e de aumento de produtividade
em niveis de exceléncia. O termo motivacdo, para Herzberg, envolve
sentimentos de realizacao, de crescimento e de reconhecimento profissional.
Quando os Fatores Motivacionais sado o6timos, elevam substancialmente a
satisfacdo, quando sao precarios, provocam auséncia de satisfacao.

A Motivagcédo surge do interior das pessoas, ninguém pode motivar
ninguém, o que se pode tentar de alguma forma, baseados em técnicas e
sensibilidades adequadas, despertar a Motivacao de dentro das pessoas, mas nao
adianta tentarmos motivar as pessoas se nao se tem um Lider que desperte essa
Motivacao, que mostre que as pessoas fazem parte da empresa, que trate os
funcionarios como se fosse uma familia, que saiba lidar com pessoas dificeis, que

seja simpatico, alegre, que transmita seguranga. Motivar pessoas nao é facil ha
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uma dificuldade enorme, pois cada um tem pensamentos diferentes, idéias
diferentes, gostos diferentes, entdo por isso devemos encontrar uma pessoa
adequada para liderar, pois com pessoas Motivadas a empresa vai conseguir obter
resultados positivos, a produtividade ira aumentar, e com isso levara a empresa ha

obter um grande sucesso.

2.2 O processo de motivagao nas organizagoes

O novo mundo do trabalho mostra que a responsabilidade dos
trabalhadores cresceu e o poder se pulverizou; portanto, muitas das
competéncias exclusivas aos gerentes passam a ser responsabilidade de
todos. Hoje, e cada dia mais, o sucesso no ambiente de trabalho dependera
dos ambientes propicios a criatividade e inovagao. O diferencial competitivo
dependera da imaginagdo, da capacidade de transferir conhecimentos e
solucionar problemas de forma criativa e inovadora.

Sob o ponto de vista da administragdo estratégica, a conotagéo do
trabalho e da motivagcdo deve estar em sintonia com o sistema e valores
estabelecidos pela cultura da organizagdo. Sabe-se que a cultura
organizacional esta intimamente ligada ao conjunto de valores pessoais a
ponto de exercer influéncia em todo o sistema empresarial.

A motivagcdo de uma pessoa depende da forca de seus motivos
(motivos aqui entendidos como desejos ou impulsos que ocorrem no interior
dos individuos). Os motivos que impulsionam e mantém o comportamento dos
individuos sao, por assim dizer, as molas da acao, também se pode identificar
0s motivos com as necessidades e dizer que os individuos s&o movidos pelas
necessidades. Existem algumas teorias classicas, além de outras tantas mais
atuais, que tentam explicar ou mostrar como é que a motivagao surge. Entre as
classicas destaco a de Maslow e a de Herzberg.

Atualmente, existe uma maior preocupagdo com a saude dos
individuos que exercem suas atribuicbes em organizagdes de saude. Uma
instituicdo de saude, seja um consultério médico, clinica, hospital de pequeno
ou grande porte € um destes contextos de risco a saude ocupacional. O

trabalho desenvolvido nas instituicobes de saude requer que todos os
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profissionais tenham suficiente experiéncia clinica e maturidade que permita
enfrentar e tomar decisdes dificeis, geralmente com implicagbes éticas e
morais (ALBALADEJO; et al, 2004).

O trabalhador que atua em instituicdes de saude esta exposto a
diferentes estressores ocupacionais que afetam diretamente o seu bem estar.
Dentre os varios, podemos citar as longas jornadas de trabalho, o numero
insuficiente de pessoal, a falta de reconhecimento profissional, a alta exposi¢cao
do profissional a riscos quimicos e fisicos, assim como o contato constante
com o sofrimento, a dor e muitas vezes a morte. O desempenho destes
profissionais envolve uma série de atividades que necessitam forcadamente de
um controle mental e emocional muito maior que em outras profissdes
(PEREIRA, 2002).

A qualidade de vida no trabalho é o maior determinante da
qualidade de vida. Vida sem trabalho ndo tem significado. Assim sendo, na
sociedade contemporanea, o trabalho passou a ocupar um lugar central na vida
do homem, mais especificamente o trabalho organizacional. De acordo com
Handy (1978) apud Moreno (1991), o trabalho dever ser visto como parte
inseparavel da vida humana, talvez sendo hoje a organizagao o principal meio
para o homem adquirir sua identidade. O trabalho também é determinante de
aspectos vitais como status e identidade pessoal.

Fernandes (1988), afirma que ndo ha uma definicdo consensual a
respeito de qualidade de vida no trabalho, mas sim varias correntes ou
abordagens. Porém esse tema esta frequentemente associada a melhoria das
condigbes fisicas do trabalhador, programas de lazer, estilo de vida,
instalagdes organizacionais adequadas, atendimento a reivindicagbes dos
trabalhadores e ampliagbes do conjunto de beneficios. Entretanto, os
atendimentos a essas necessidades envolvem custos adicionais, 0 que ja é
obstaculo para a implantagdo de programas de qualidade de vida no trabalho.

No entender de Walton (1973), qualidade de vida no trabalho visa
proteger o empregado e propiciar-lhe melhores condi¢cdes de vida dentro e fora
da organizagao.

Como toda ciéncia, a administracdo sofreu influéncias de varios
segmentos durante seu processo de formacado: dos filésofos, da Igreja, da

organizagcdo militar, da revolugdo industrial, dos economistas liberais, dos
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pioneiros empreendedores. Administrar sempre foi uma tarefa desafiante. Na
atualidade, tal atividade € subsidiada por diferentes teorias que permeiam as
reformulacbes necessarias a adaptagcdo das constantes instabilidades no
mercado e no mundo. Cada gerente pode decidir sua estratégia, efetuar
diagndsticos, dimensionar recursos, planejar sua aplicagdo, resolver
problemas, sendo julgado pela maneira como realiza seu trabalho e pelos
resultados que consegue dos recursos disponiveis. Logo, ndo existe uma unica
forma certa de um gerente agir, existem, pois, varias maneiras de coordenar as
atividades em uma empresa. A administracdo evoluiu através de diferentes
teorias, e cada teoria valoriza uma ou algumas das seis variaveis basicas da
administragcdo: competitividade, pessoas, tecnologia, ambiente, estrutura,
tarefas. Cada teoria administrativa surgiu como resposta ao problema
empresarial de sua época, foram bem sucedidas, sdo aplicaveis na atualidade,
e cabe ao gerente conhecé-las para ter a sua disposigdo um leque maior de
alternativas. A geréncia é conceituada como a arte de pensar, julgar, decidir e
agir para obter resultados (NERY, 2006).

O estudo da motivacao no trabalho recebe interesse consideravel na
literatura internacional devido, provavelmente, a sua estreita relacdo com a
produtividade individual e organizacional. O problema da motivagao no trabalho
situa-se, inevitavelmente, no contexto da interacdo dos interesses da
organizagdo com os interesses do empregado. As duas partes envolvem-se
numa parceria, na qual cada uma delas apresenta, explicita e/ou
implicitamente, as suas exigéncias e demandas. Da parte da organizagao,
existem demandas explicitas e bastante precisas relacionadas ao desempenho
do empregado e as normas de comportamento na empresa. Em relagédo ao
desempenho, a empresa exige que os seus membros executem tarefas bem
delimitadas, em periodos determinados de trabalho e com padroes de
quantidade e qualidade previamente estabelecidos. Todas estas atividades
fazem parte do papel atribuido ao empregado e séo regidas pelo préprio
contrato de trabalho. Para a execucéo das tarefas, a empresa fornece aos seus

empregados o equipamento e o material necessario (TAMAYO, 2003).
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A motivagao para o trabalho é um estado de espirito positivo, que
permite ao individuo o desenvolvimento de seu potencial e a satisfagcao de seus
objetivos. No estudo da motivagdo, a primeira questdo a ser analisada € que
propdsitos e motivagdes as pessoas tém no trabalho (PINTO, 2001).

Nas grandes organizagdes, as pessoas devem trabalhar cumprindo
ordens que podem nao entender nem aprovar, no entanto para que tenhamos
funcionarios motivados, é preciso fazer com que ele se sinta satisfeito em seu
ambiente de trabalho, vendo se existem os seguintes itens: identificar as
necessidades e anseios das pessoas, buscarem no trabalho o que mais atrai a
pessoa, reconhecer o bom desempenho, facilitar o desenvolvimento da pessoa,
projetar o trabalho de modo a torna-lo atraente, adotar um sistema de
recompensas ligado ao desempenho, aperfeicoar continuamente as praticas
gerenciais (NAKAMURA, 2005).

Entre a pessoa e a organizagdo onde ela trabalha, existe uma
verdadeira dinamica que é fundamental para a obtengédo dos objetivos tanto da
organizagcdo como do empregado. Esta dinamica é determinada pelas
exigéncias do proprio trabalho e da organizagdo e pelas demandas do
empregado (PEIRO,1996).

O equilibrio entre as duas fontes desta dindmica (o trabalho/empresa
e a pessoa) tem consequéncias positivas tanto para a organizagao quanto para
o empregado. Os beneficios para a organizagdo manifestam-se na qualidade e
na quantidade de trabalho executado pelo empregado. As consequéncias para
ele situam-se principalmente no nivel da realizacdo pessoal, da satisfacao, do
bem-estar e da auto-estima. Segundo Erez (1997), empregados insatisfeitos
nao apresentam disposicado para dedicar esforco, conhecimentos e habilidades
pessoais no seu trabalho. Portanto é fundamental que a organizacao valorize,
eficientemente, os seus empregados, se quiser manter um lugar de destaque
no mercado altamente competitivo de hoje.

Recentemente, Erez, et al (2001), mostraram que a motivacao para
o trabalho deve ser analisada nos niveis individual, grupal, organizacional e
mesmo cultural. Com a abordagem multinivel, a motivagado no trabalho pode
ser definida e analisada no nivel do individuo, das equipes, dos grupos ou

setores organizacionais e da organizagdo como um todo, compreendendo
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assim os niveis micro, meso e macro. Cada vez mais nas organizagoes,

executam-se muitas tarefas em equipe.

2.3 A hierarquizagao e o papel da motivagao

O desenvolvimento do processo motivacional na organizagdo € o
elemento-chave de uma gestdo estratégica e de resultados. Seu grande
diferencial se da por meio do equilibrio da capacidade produtiva e da motivacao
dos trabalhadores.

A distribuicdo das tarefas em equipes muda a unidade de
responsabilidade pela execugdo do trabalho do individuo para a equipe,
introduzindo uma série de processos que nao existem no nivel individual, tais
como cooperagao, coordenagao e conflito, mas que sao altamente relevantes
para o desempenho da equipe. Atualmente, mais do que nunca, a efetividade
organizacional depende de pessoas que trabalham em equipe (ILGEN; et al,
1994).

Por outra parte, a estrutura organizacional tem sido sempre
composta por setores ou grupos de trabalho. Freqlientemente, estes setores
apresentam caracteristicas especificas decorrentes ndo somente da natureza
dos problemas por eles tratados, mas também de crencgas, valores, interesses
e motivacdes compartilhados pelos seus membros. E evidente que a
efetividade dos grupos ou setores organizacionais € influenciada por este tipo
de fatores, que nao existe no nivel individual (KLEINBECK; et al, 2001).

Contudo, as maiorias dos programas motivacionais elaborados e
implantados nas organizagcbes sao genéricos, validos para todos os seus
membros, sem especificidade para equipes ou setores organizacionais.
Idealmente, um programa organizacional de motivag&o laboral ndo deveria ser
constituido exclusivamente por aspectos gerais, validos para toda a
organizacao; deveria contemplar também aspectos especificos para os
diversos setores organizacionais, de acordo com o perfil motivacional dos seus

membros.
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Nas Organizagdes, a Motivagao precisa ser encarada como forma
de valorizar o funcionario, que deve se sentir parte integrante da empresa e
ndo simplesmente um seguidor de regras. E preciso motivar as pessoas, pois
quando motivadas elas trabalham mais alegres e satisfeitas por estarem
trabalhando para a empresa, e entdo a empresa tem um aumento em sua
produtividade levando-a a obter um grande sucesso.

E para motivar pessoas, a primeira idéia que nos vem a mente € a
de melhores salarios. Melhores salarios também ajudam a motivar, mas nem
sempre esse é o fator primordial, o que satisfaz e motiva os funcionarios € o
reconhecimento e recompensa quando se faz um bom trabalho; ter a confianca
dos chefes e colegas na empresa; trabalhar num lugar limpo, seguro e
confortavel; as perspectivas de crescimento na empresa; os beneficios que a
empresa oferece como: saude, educacao, bonus salarial, brindes, lazer.

Todos esses “fatores motivacionais” levam os funcionarios a
trabalharem felizes, buscarem conhecimentos, ter idéias novas, a produtividade
dentro das empresas aumenta com isso as empresas obterdo um grande
sucesso. A “motivagéo” surge do interior das pessoas, ninguém pode motivar
ninguém, o que se pode tentar de alguma forma, baseados em técnicas e
sensibilidades adequadas, despertar a “motivacdo” de dentro das pessoas,
mas ndo adianta tentarmos motivar as pessoas se ndo se tem um Lider que
desperte essa “motivacdo”, que mostre que as pessoas fazem parte da
empresa, que trate os funcionarios como se fosse uma familia, que saiba lidar
com pessoas dificeis, que seja simpatico, alegre, que transmita segurancga.
Motivar pessoas nao é facil ha uma dificuldade enorme, pois cada um tem
pensamentos diferentes, idéias diferentes, gostos diferentes entdo por isso
deveram encontrar uma pessoa adequada para liderar, pois com pessoas
Motivadas a empresa vai conseguir obter resultados positivos, a produtividade

ird aumentar, e com isso levara a empresa ha obter um grande sucesso.
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CAPITULO 3

GERENTE DENTRO DE UMA INSITUIGAO DE SAUDE

3.1 A importancia do gerenciamento

Gerente nunca deve esquecer que gerenciar € sempre servir e
nunca ser servido. Quando se gerencia um setor, uma instituicao, o gerente é
responsavel pelo desempenho de outras pessoas. Nao €& possivel exercer
gerencia sem aplicar conceitos (WIEGERINCK, 2008, pag. 34)

Muitas vezes se confunde administracdo com gerencia. Mas
“administrar ndo é o mesmo que gerenciar’ administrar pode-se administrar
sozinho, uma casa, suas despesas, ou seja, cuida de suas coisas. Quando se
contrata outra pessoa para ajudar, o antigo administrador comega a gerenciar
(WIEGERINCK, 2008, pag. 35).

Administrar é integrar de forma sistematizada recursos para
provocar resultados desejados.

Dentro de um grupo para que todos atinjam seus objetivos € preciso
que haja uma acao. Acao essa desenvolvida por varios membros de grupos. O
gerente por sua vez é portador dessa autoridade. A autoridade gerencial possui
dois lados: o objetivo e o subjetivo. A autoridade objetiva é recebida junto com
o cargo. A autoridade subjetiva s6 sera concedida ao gerente se os membros
da equipe concedé-las ao gerente (WIEGERINCK, 2008, pag. 35).

Uma organizagao, segundo Schein (1978), é a coordenacgao racional
das atividades de determinado numero de pessoas, que perseguem uma
finalidade e um objetivo comum e explicito mediante a divisdo de fung¢des e do
trabalho. Dois elementos sao fundamentais nesta descricdo: as organizacoes
estdo compostas por pessoas e grupos de pessoas e as organizagoes existem
para obter fins especificos, tais como a eficiéncia econémica e a produtividade.
Tanto o individuo quanto a organizagdo apresentam as suas condi¢oes,
exigéncias e demandas para interagdo mutua, mas também ambos aportam

recursos especificos, essenciais para o bom funcionamento da empresa. A
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complexa relagdo das pessoas que compdem a organizagdo com a obtencéo
dos seus fins especificos passa pela valorizagao reciproca. A valorizagcdo do
empregado, por parte da empresa, fundamenta-se no reconhecimento do valor
que o trabalho tem em sim mesmo e no reconhecimento da sua relevancia no
contexto da obtencao dos fins especificos da organizagdo. A melhor forma de
valorizar o empregado parece consistir em Ihe oferecer oportunidades para
que, por meio do seu trabalho, ele possa atingir as suas metas pessoais. Por

natureza, o trabalho € uma estratégia de realizagdo pessoal.

3.2 O papel do gerente no processo de motivagao

Nos dias atuais o processo de motivagédo, por parte dos gerentes,
deve ser visto como um dos fatores determinantes para o sucesso de qualquer
organizacao. Por exemplo, na hierarquia de uma empresa, vocé sabe dizer:
-Qual é o papel do gerente nesse processo?

-Como ele deve agir com sua equipe para obter seu melhor desempenho?
-Como ele pode cuidar de todo esse processo?

-Quando ele deve dar por encerrado o processo de motivagao?

-Se uma rotina de manutencéo pode influir no processo?

-Quais informacdes o gerente deve coletar e como utiliza-las?

-Quais as barreiras que ele enfrentara nesse processo?

- O que fazer para aumentar a motivagao?

Todo gerente, de uma empresa, deve repensar seu papel no
processo de motivar e incentivar pessoas. A nova visdo de lideranca tem de
inspirar pessoas pelas idéias e pelo exemplo. Idéias tém de ser seguidas: a
palavra convence, mas o exemplo arrasta. E muito comum vermos gerentes
com idéias fracas de serem praticadas e que, mesmo assim, querem implanta-
las. Também vemos aqueles que ndo dao o exemplo em sua propria conduta.
Além disto, o gerente deve ser um agente mediador e reflexivo na condugéo de
processos organizacionais, ouvindo, ponderando e buscando uma aplicagao.

Muitos gerentes sdo muitos esfor¢gados, porém esfor¢o nao retrata resultados
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positivos: € preciso fazer a competéncia surgir. Competéncia € quando
transformamos nosso esfor¢o em resultados positivos.

Em termos de metas € necessario avaliar a equipe e fornecer a ela
metas possiveis de serem alcancadas, e apdés o resultado tracar outras
estratégias para as novas metas. Gerentes ndo devem estipular metas onde
apenas alguns da equipe possam atingir, pois, toda equipe tem de chegar junta
ao objetivo final, motivo pelo qual é chamada de equipe.

Colaboradores com falhas é o reflexo de uma geréncia com falhas.
O aprendizado e a capacitagao sdo fundamentais antes de colocar alguém em
atividade dentro de uma empresa, ou de um departamento. Essa historia de
"vamos fazer assim para ver como fica" ja ndo tem mais espago entre os
clientes. Os consumidores de hoje ndo tém mais tempo para perder com
atendentes despreparados. Ganha a batalha quem mobiliza primeiro, e a
grande mobilizagdo do varejo é a capacitagao de toda equipe.

Quanto as barreiras que possam existir nesse processo, acredito
que elas so6 existirdo pelo fato de nao termos conhecimento o suficiente sobre
um determinado fato para aplicar-lhe uma solucdo. Acho que a maior barreira
para os gerentes vem deles mesmos, pois muitos tém dificuldade em atuar com
humildade; de fazer sua refeicdo no mesmo ambiente da equipe; de estacionar
0 seu carro na vaga da equipe; e, até, de atuar numa baia de trabalho como
toda sua equipe.

Todo gerente que tiver a consciéncia que esta ali para aprender e
depois aplicar o aprendizado e nao apenas ensinar e ser obedecido,
dificilmente encontrara barreiras, mas, sim, o apoio da equipe.

Um gerente jamais deve ter um "tipo" de ambiente. Ele deve criar
esse ambiente, em conjunto com a equipe. Toda equipe tem de ser ouvida.
Afinal de contas, é na diversidade das diferencas que nos aproximamos da
verdade de nossas empresas. Criar um ambiente é ter conhecimento pleno
daquilo que solicitamos aos outros para fazerem. E dar o exemplo e mostrar os
resultados, enaltecendo assim toda a equipe. Toda geréncia deve ser holistica
e aperfeicoar essa visao sistémica.

Qualquer geréncia deve ser um ponto de aglutinacédo de
necessidades, anseios, idéias e comportamentos. Estes sdo os ingredientes

que um gerente deve colocar em seu tubo-de-ensaio e buscar a resposta certa
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para a atuacao de sua equipe. Hoje existem muitos gerentes aplicando regras
de cavalaria na infantaria.

Eu diria para todas as organizagdes que, antes de nomearem um
gerente, o capacitem num indice maximo, constantemente, ou ele sera mais
um gerente que, todos os dias, terdo seu curriculo distribuido no mercado pelos
membros de sua prépria equipe (ROMAO, 2004).

O gerente de uma instituicdo de saude tem plena consciéncia que
esta dentro de uma instituicAio complexa e coordenando atividades
pluriprofissionais, em funcdo da pessoa humana que procura manter ou
restabelecer sua saude. Que ter uma formagao cultural e humanista que Ihe
permita acompanhar o progresso da instituicdo, além da ciéncia, técnica e arte,
devendo tomar parte ativa em estudos, organiza¢des e promogdes. Capaz de
administrar a instituicdo hospitalar com seguranga e serenidade, mesmo nas
circunstancias mais delicadas.

O gerente deve compreender a necessidade da sua profissdo, como
a grande missao que lhe é confiada, de servir. Deve ter fé na sua misséo,
autoridade para coordenar os que trabalham na instituicdo, espirito de deciséo
iniciativa, disciplina e energia realizadora para levar o seu local a uma
constante renovagao, aprimorando sempre mais 0 seu desempenho.

O Administrador Hospitalar dedica-se a uma vida de trabalho
desinteressante para fazer de sua carreira de administrador hospitalar um
sucesso, pois € um privilegio sagrado lidar com o mais precioso bem do
homem, a saude, considerando o cargo que ocupa primordialmente como um
compromisso de servico ao paciente, aos profissionais e servidores da
instituicdo e a comunidade. (http://www.direitomedico.adv.br).

Essa tarefa de administrar, que também chamamos gerenciar, é que
possibilitara a organizacdo de saude, mudar os niveis de atencéo, a qualidade
de seus servigos.

O termo geréncia, usado, geralmente, como sinénimo de
administragcdo, aparece no inicio do capitalismo industrial com o trabalho

cooperativo.
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A concepgao, o planejamento e o controle passam a constituir
atividades distintas daquela da execugao. Quem executa ndo € quem planeja e
controla. Nesse sentido, a geréncia esta associada a idéia de planejamento e
controle; o controle é o conceito fundamental em todos os sistemas gerenciais
(BRAVERMAN, 1981). Na literatura administrativa, ha certa concordancia nas
atribuicbes basicas de geréncia, quais sejam: dirigir, organizar e controlar
pessoas ou grupos de pessoas (MATTOS, 1985). E uma fungdo que lida com
pessoas, sendo o responsavel pela consecugao dos objetivos da organizagao.

O produto de seu trabalho é avaliado através do desempenho de
sua equipe. Assim, o desempenho da fung¢ao gerencial requer conhecimentos e
habilidades que passam pelas dimensdes técnica, administrativa, politica e
psicossocial. Essas dimensbes possuem significados proprios, permitindo
caracterizar ndo um unico estilo de geréncia eficaz, mas qualidades que devem
permear a acao do gerente.

Apesar de ja ser do conhecimento comum que um bom técnico n&o
sera, necessariamente, um bom gerente, também n&o é possivel um bom
gerente sem conhecimento especifico do trabalho gerenciado. Nao se esperam
conhecimentos de especialista, mas um conhecimento que o legitime, diante de
seus subordinados, podendo, inclusive, constituir fonte de prestigio. O mesmo
nao se pode esperar do conhecimento e habilidades administrativas. Sendo o
papel de o gerente planejar, organizar, coordenar, controlar e avaliar o trabalho
para que a organizacdo possa atingir seus objetivos, ele deve possuir
conhecimentos e habilidades aperfeicoados de planejamento e controle das
atividades organizacionais.

Apesar de o planejamento constituir um valor no discurso dos
profissionais do setor, inclusive buscando novas formas de formula-lo, ele
ainda nao saiu do discurso. Nado € comum encontrar organizagdes, onde exista
uma pratica consequente de planejamento e controle. O mesmo, no entanto,
nao se pode dizer do controle, uma pratica comum no setor da saude, controle
pelo controle, descolado do planejamento, da avaliagao de resultados.

A pratica administrativa do planejamento, direcdo, coordenagao e
controle constituem o fulcro da geréncia, em qualquer organizacao,
independente do tamanho e, mesmo, da autonomia de gestdo. Isso significa

planejar e controlar pessoas e recursos na realizagdo de tarefas que permitam
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que a organizagao atinja seus objetivos. Nesse sentido, a fungéo gerencial néo
implica apenas que o gerente possua conhecimentos administrativos e
técnicos, mas a capacidade de lidar com pessoas, conhecer suas
necessidades, valores e motiva-las para a realizagao da tarefa organizacional.

Como o desempenho da fungédo gerencial € um fendmeno que
compreende relagdes interpessoais, onde as pessoas ocupam posicdes
diferenciadas, a questdo do poder se coloca. A propria estrutura organizacional
expressa um cenario onde se dao as relagdes de poder. Portanto, administrar
essas relagbes exige conhecimento e habilidade do gerente, que nem sempre
utiliza o poder que a organizacgéo lhe atribui de maneira adequada, mas como
forma de direcionar aqueles que necessitam manter seus empregos em troca
da obediéncia consentida ou ndo (MATTOS, 1988).

Nesse sentido, a fungdo gerencial requer um conhecimento
adequado da organizagao, naquilo que é definido formalmente e naquilo que
normalmente se chama de informal, que gera o clima organizacional. Dai a
importancia de visualizar o papel gerencial, ndo como um atributo individual,
mas como um fenémeno relacionavel. Por isso se diz que “um gerente isolado
de seu contexto e de seus subordinados € uma abstragao, util do ponto de vista
tedrico, porém irrelevante quando se pretende contribuir para o aprimoramento
do desenvolvimento gerencial” (MATTOS, 1988). Isso tem implicagbes para o
desempenho gerencial, pois o gerente que ndo é capaz de lidar com a
organizagdo, busca aprender macetes ou ainda culpar apenas seus
subordinados pelos resultados, sem avaliar em que medida sua atuacao
contribui para a ineficacia organizacional.

O baixo desempenho que verificamos, nao pode ser atribuido
apenas a incompeténcia, a desmotivacdo, ou a baixos salarios e as mas
condicbes de trabalho, mas, também, a inexisténcia da responsabilidade
gerencial, de um individuo capaz de conduzir seu grupo para os objetivos
organizacionais. Isto assume caracteristicas marcadas, principalmente nas
atividades de prestagdo de servigos, como saude e educacgdo, onde o objetivo
€ atender a populacgao.

Apesar de nao podermos dizer que existam formas mais eficazes de
gerenciar, pois os problemas e as condi¢gdes objetivas da organizagdo variam,

determinando o desempenho gerencial. Entretanto, podemos identificar estilos
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de geréncia que caracterizam determinadas maneiras de conduzir a
organizagdo a atingir seus objetivos. Podemos delinear dois estilos extremos
de geréncia: o situacional e o burocratico, segundo a maneira que utilizam o
planejamento, organizagao, lideranga e controle. No estilo burocratico, cada
uma destas praticas administrativas € mais detalhada, formalizada, diretiva e
com controles abrangentes. Ja, no estilo situacional, as caracteristicas das
praticas administrativas variam em funcao das tarefas. O que determina este
estilo ndo é a formalizagdo, mas a capacidade do gerente de adaptar-se as
necessidades da tarefa, da organizacdo. Ha uma gama de relacionamento
entre estabilidade da tarefa e a flexibilidade do estilo. Identificarmos estes
estilos significa uma possibilidade de realizagdo em uma determinada
organizacao. O estilo de geréncia resulta de um projeto que pode ser mais ou
menos burocratico, dependendo do tipo de tarefa, das pessoas, enfim, da
organizagcdo. As praticas de planejamento, organizagdo, direcdo e controle
devem permitir conceber uma estratégia que estabelega uma relagéo
adequada, entre o sistema de tarefas e pessoas. Essa relagdo é que permite
visualizar a maneira mais eficaz de conduzir a organizagdo a seus objetivos.
Portanto, o estilo de geréncia muda conforme a organizacao, sua tarefa, e as
pessoas que a realizam. Se nao podemos identificar qual o estilo mais eficaz
de geréncia, poderemos, pelo menos, delinear algumas caracteristicas proprias
as organizagdes que tém como tarefa a prestagao de servicos de saude. Esse
tipo de organizacao possui tarefas inovadoras e rotineiras, com complexidades
diferentes e com pessoas que estdo mais propensas a aceitar valores mais
grupais que individuais, onde a tolerancia por padrdes rigidos tende a diminuir.
Além disso, a eficacia das organizagdes ocorre na medida em que conseguem
“‘livrar-se das praticas burocraticas que as imobilizam e as tornam menos
sensiveis e mais vagarosamente suscetiveis a mudanca” (TOFFLER, 1975).
Isso, no entanto, n&o significa que possamos delinear um unico estilo eficaz de
geréncia.

O que tem caracterizado a prestagcao dos servicos de saude sdo a
ineficiéncia e a baixa qualidade. Isto, como nos outros servigos, ndo pode ser
atribuido apenas as mas condigdes de trabalho, aos baixos salarios, a falta de
recursos humanos, mas a todos estes fatores. Eles ndao podem ser

responsabilizados, individualmente, mas é a relagao que estabelecem entre si
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e, principalmente, a auséncia da regulagao da combinagao entre estes fatores
que devera ser estabelecida pela geréncia. Isso quer dizer que, sem
planejamento, direcdo, coordenagdo, organizagdo e controle, a tarefa
organizacional nao sera realizada com eficacia. Essa assertiva ganha
consisténcia, quando observamos as experiéncias em curso ou ja realizadas,
no Brasil. Em geral, essas experiéncias sdo organizadas por pessoas com
compromisso com a organizacdo, com as nhecessidades de saude da
populagdo. Assim, o desempenho da geréncia nao passa apenas pelo
planejamento e controle, mas pelo trabalho com os recursos humanos que
devem assumir um compromisso com os objetivos da organizagao.

Muitas vezes a escassez de recursos, 0s baixos salarios tém
caracterizado as atividades dos servicos de saude, levando os membros das
organizagbes a improvisarem e a executarem suas tarefas em condic¢oes,
muitas vezes, desfavoraveis, faz com que as relagdes interpessoais constituam
um dos fatores determinantes da eficacia dos servigos. Nesse sentido, o papel
do gerente é fundamental, na articulagdo das relagdes entre as pessoas,
estruturas, tecnologias, metas e meio ambiente, incluindo ai os usuarios dos
servigos.

O gerente ndo é apenas o responsavel pelo planejamento,
organizagao, coordenagao e controle, para alocar, de maneira adequada, os
recursos escassos, mas também para mobilizar e comprometer seus
funcionarios na organizagao e producgao dos servicos de saude, que atendam
as necessidades do estabelecimento. Neste contexto, consideramos importante
retomar a idéia da equipe de saude. O éxito do trabalho da equipe de saude
requer repensar o papel de cada profissional, no desempenho de sua tarefa, na
interacao que estabelecem entre si, mediadas pela tecnologia, para atender as
necessidades de saude da populagdo. Nessa visdo, a equipe € algo dinamico
(ACUNA, 1987), sendo a organizagéo do trabalho realizada ndo apenas em
cima da tarefa do profissional médico, mas de diversos profissionais que
possuem responsabilidades distintas, porém compromissos iguais na produgao
dos servigos de saude. Nesta perspectiva, ha um compromisso dos diversos
segmentos da organizacao, independente do seu tamanho, com os objetivos
organizacionais, com as metas definidas pelo conjunto da organizagdo. Com

essa Otica, privilegia-se o estilo de geréncia contingencial, aonde o
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planejamento vem em resposta ao processo de mudanga da organizagao, que
resulta ndo apenas dos interesses existentes no seu interior como da relacéo
que estabelece com o meio, com as necessidades de saude da populagao.

Hoje, no Brasil, a légica que prevalece nas organizagoes,
prestadoras de servigcos, em especial da saude, ndo é do atendimento da
satisfacdo das demandas da sua clientela, mas dos préprios funcionarios, dos
interesses burocraticos, que perpassam as organizagdes. Isto ainda é
consequéncia do autoritarismo, do descompromisso, onde n&o atender nada
significa.

A geréncia surge, hoje, nas organizagcdes de saude, como um meio
de dar eficacia aos seus servicos. Contudo, ndo podemos esquecer que parte
significativa do discurso e das praticas administrativas ja estd a algum tempo
sendo utilizada no setor saude. Talvez, hoje, o que surge de novo é o conceito
de geréncia e a necessidade de realizar uma releitura das praticas
administrativas até entdo utilizadas. Entretanto, ndo podemos correr o risco de
retificar o conceito ou reduzi-lo a um discurso que transforma a geréncia na
solugdo magica para a eficacia do setor. Nao resta duvida que n&o ha
organizacao eficaz sem geréncia, ou seja, sem um trabalho competente de
prever, organizar, dirigir e controlar os recursos humanos, materiais e
financeiros para atingir os objetivos organizacionais. Esse trabalho da geréncia
realiza uma tarefa de mediacdo entre pessoas, tecnologia, materiais e
ambiente. O responsavel por essa tarefa, o gerente, deve possuir um
compromisso com o0s objetivos organizacionais, com a populagdo a ser
atendida, e € uma das questdes que a Administragdo Publica ndo conseguiu
ainda resolver.

http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S010211X1990000300002&script=

sci_arttext
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CONCLUSAO

O lider motivado e motivador é fundamental na organizagao. Seu papel €
de extrema importancia e sua funcao € estratégica, para que os objetivos
organizacionais sejam realmente atingidos na pratica. Assumir um cargo de
liderangca, nado é tarefa facil para ninguém. Essa funcdo exige muita
competéncia e muita dedicacido, pois as pressdes por resultados positivos e
imediatos s&o enormes, e para atingir tais resultados, esse gestor depende das
pessoas de sua equipe.

Cabe ao gerente transpor determinadas barreiras. A habilidade e a
competéncia desse profissional no processo de motivacdo sao extremamente
relevantes. Somando-se a tudo isso, a capacidade individual e o suporte
organizacional desse gestor a partir do momento que ele tem o reconhecimento
e a valoragao do trabalho de seus funcionarios, ira colaborar para um melhor
desempenho de seus comandados.

Em se tratando de recompensas financeiras, pode-se afirmar que o
dinheiro € um reforco condicionador muito importante. Para que o dinheiro
atinja o objetivo motivador, as pessoas precisam acreditar que ira satisfazer
suas necessidades e que para isso tera que se empenhar muito mais.

Um profissional passivo e alheio as influéncias comportamentais na
produtividade da organizagdo nao deve assumir o papel de gestor, ja que as
pessoas podem vir a agregar ou desagregar na busca pelo sucesso
organizacional.

A preocupacdo das empresas com a motivacdo dos seus colaboradores
€ grande, mas nao simplesmente porque ela se preocupa com o0 bem-estar
deles, mas principalmente porque a motivacdo é um fator que influencia
diretamente a produtividade e, conseqiientemente, os lucros. A frente disso
esta o lider, seja ele um gerente, um supervisor ou um coordenador. Esse
profissional tem a responsabilidade de manter a motivagdo dos liderados, e

ainda assim, manter-se também motivado.
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