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RESUMO

PAMPLONA, Clarice Mariele de Andrade. Propriocepcao: uma explicacao das acoes dos
fisioterapeutas-gerentes por meio da Grounded Theory, 2005, 136p. Dissertagao de
Mestrado - Programa de Mestrado em Administragado, Universidade do Vale do Itajai.

As atividades administrativas sdo complexas para os profissionais da saude, haja vista que
esses profissionais tém formacao técnica para a atuagado especifica na area e possuem
visdo gerencial restrita. Esta pesquisa teve como objeto a acdo de fisioterapeutas na gestéao
de clinicas de fisioterapia atuantes na cidade de Florianépolis - SC. Por meio da Grounded
Theory, foram formuladas explicagdes, a partir da percepg¢ao dos envolvidos, sobre como e
sob quais influéncias ocorre a agao gerencial desses profissionais. Buscou-se descrever o
contexto no qual os gestores das clinicas de fisioterapia agem, além de identificar e analisar
as principais estratégias dos fisioterapeutas no papel de gerentes e propor uma teoria
substantiva da acao de profissionais de fisioterapia na gestdo, conforme a percepgao dos
envolvidos. Os dados revelaram que a agdo gerencial é representada por um fenémeno
marcado pela manifestagao da interagao entre o contexto organizacional e as caracteristicas
particulares do individuo, com o predominio da influéncia das caracteristicas individuais. O
fendbmeno foi denominado de “Propriocepgao”, pois nado foi ignorada a influéncia contextual,
somente enfatizado o predominio das caracteristicas pessoais. Essa evidéncia possibilitou a
elaboracdo da hipo6tese fundamental da teoria: na gestdo de clinicas de fisioterapia, os
fisioterapeutas agem, principalmente, em fungao de suas caracteristicas particulares. Uma
série de técnicas foi utilizada para que os critérios de coeréncia com a realidade dos
entrevistados pudessem ser satisfeitos. Mostrou-se vdlida a hipétese de que as
caracteristicas pessoais predominam na causa dessas agoes, refletindo a relevancia da
utilizacdo dos tragos pessoais do gerente na forma como realiza sua agéo gerencial. Este
estudo contribui para a ciéncia da administragdo no sentido de prover densidade empirica a
uma populacéo especifica de estudo a qual ainda se mostra incipiente. Isso é demonstrado
pela ligagdo entre os estudos sobre gerentes, ja bastante difundidos na comunidade
académica, e a area de gestdo em organizagbes de pequeno porte da area da saude. Outra
contribuicao oferecida é a de sugerir a reflexdo sobre os niveis de atencédo dispensados ao
ensino da administragdo na matriz curricular dos cursos de fisioterapia, a qual contempla
uma carga-horaria minima para essas praticas.

Palavras-chave: agao gerencial, clinicas de fisioterapia, grounded theory.



ABSTRACT

PAMPLONA, Clarice Mariele de Andrade. Selfception: a explication of action of
manager-physical therapists by means of the Grounded Theory, 2005, 136p.
Dissertagédo de Mestrado - Programa de Mestrado em Administragcédo, Universidade do Vale
do ltajai.

The managerial activities are complex to the health professionals. These professionals have
technical degree to the specific actuation in the area; they have restricted managerial vision.
The acting of physical therapists in administration of physiotherapy clinics is a typical case of
this situation. This research had as its object the action of physical therapists in the
administration of physiotherapy clinics acting in Florian6polis/SC city. By means of the
Grounded Theory, explanations were formulated, from the involved ones perception, about
how the action of these professionals occurs, and under which influences. It was sought to
describe the context in which the managers of the physiotherapy clinics act, besides
identifying and analyzing the main strategies of physical therapists action before the
managers role, and to propose a substantive theory of the physhiotherapy professionals in
management, according to the involved ones perception. The data revealed that the
managerial action is represented by a phenomenon characterized by the appearing of the
interaction between the organizational context and the particular characteristics of the
individual, with the influence predominance of these individual characteristics. This
phenomenon was named “Acting by Selfception”, because it was not ignored the contextual
influence, only emphasized the predominance of the personal characteristics. This evidence
made possible the elaboration of the fundamental hypothesis of the theory: in organizations
of professional services, managers without technical formation in Management act, mainly,
according to their particular characteristics. A series of techniques was used in order to
satisfy the coherence criteria with the reality of the researched ones. So, it was validated the
hypothesis in which personal characteristics prevail in the cause of these actions, reflecting
the importance of using the manager's personal lines in the way they achieve their
managerial actions. This study contributes to the administration science in order to provide
empirical density to a specific study population, which still is incipient. This is demonstrated
by the linking between the studies about managers, already well diffused in the academic
community, and the management area in small organizations of the health area. Another
contribution offered is one that suggests the reflexion about the attention levels addressed to
the management teaching on the curricular table of the physiotherapy courses, which
considers a minimum schedule for these practices.

Keywords: managerial action, physhiotherapy clinical, grounded theory.
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1 INTRODUCAO

As organizacbes de servicos de assisténcia a saude sdo caracterizadas pela
atuacado de profissionais liberais, legalmente habilitados na promocéo, protecao e
recuperacao da saude (Portaria n? 2.224/GM, de 5 de dezembro de 2002).

O setor de servigos esta suscetivel a transformacdes e aperfeicoamentos que
resultam da prépria evolugao sécio-econdmica mundial, embasada particularmente
nas constantes mudancas tecnoldgicas, que levam as atividades de servicos a
papéis diferenciados no contexto da dindmica de desenvolvimento das organizacdes
(KON, 2004).

A transformacao empresarial ocorrida no setor da saude, cuja énfase original
consistia na oferta de servicos autbnomos, foi acelerada pela introducdo de
mecanismos de intermediacdo entre os usuarios, chamados de pacientes, e as
entidades prestadoras de servicos de saude, tais como hospitais, clinicas,
laboratorios e consultérios, os quais sao denominados planos ou seguros de saude,
gerando, assim, um ambiente de competicao entre os profissionais, requerendo dos
gestores a pratica de técnicas administrativas para se manterem no mercado.

Nesse contexto, as profissdes relacionadas aos cuidados da saude exigem,
além da incumbéncia da prestacdo dos servigcos técnicos, a visdo do negdcio que
elas representam para esses profissionais.

Convém salientar que o bacharel em fisioterapia tem a possibilidade de
prestar 0s seus servicos profissionais como autébnomo, contratado ou empresario.
Aqui serdo abordadas somente as questbes relacionadas ao fisioterapeuta
empresario.

As clinicas de fisioterapia prestam servicos de reabilitacdo e podem ser
caracterizadas, com base nos conceitos de Stoner e Freeman (1999), por possuirem
uma estrutura organizacional achatada e informal, com uma ampla participacdo do
grupo de profissionais atuantes na supervisdo e na tomada de decisbes, com
poucos niveis hierarquicos, podendo-se dizer que o gerente é responsavel por todas
as funcobes e papéis administrativos.

Considerando que a maioria das clinicas de fisioterapia séo classificadas
como empresas de pequeno porte (Decreto n® 5.028, de 31 de margo de 2004),

geralmente encontra-se o proprio fisioterapeuta — profissional com conhecimentos
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técnicos na area da saude — frente as atividades de gerente desses servigos, além
da atuacao na sua area técnica. A forma de pensar (interpretar) e agir do gerente,
resultado da acao frente aos papéis a ele designados e da habilidade administrativa,
caracterizam estas organizacdes (BARNARD, 1938; KATZ, 1974; MINTZBERG,
1975; MOTTA, 1997).

Os estudos sobre a a¢ao do profissional da saude na gestao de negdcios tém
sido amplamente difundidos pela American College of Physician Executives,
exemplificada no mais recente artigo publicado por Gorton (2004), que trata do
precipicio existente entre as culturas médicas e gerenciais.

Nos Estados Unidos, as publicagdes nacionais relacionadas a esse assunto,
conforme Yamamoto (2002) descreve em sua obra, priorizam a visdo do médico
como gerente, deixando de contemplar as outras profissdes da area da saude que
se deparam com rotinas semelhantes.

Brito et al. (2002) descreveram os principais fatores que interferem no
cotidiano das enfermeiras-gerentes. Se, por um lado, esse trabalho se diferencia dos
demais, enfocando a acdo gerencial de um profissional de outra area além da
medicina, por outro, se assemelha, demonstrando uma tendéncia de pesquisa no
Brasil: o contexto hospitalar como cenario empirico.

Pode-se perceber, em alguns trabalhos sobre gestdo estratégica em
estruturas hospitalares funcionais (LIMA-GONCALVES, 1998), custo-eficacia nas
organizagdes de saude (LIMA e LIMA, 1998) e sobre a aplicagdo estratégica em
gestdo em saude (PEREIRA, 2000), que ocorre uma relativa preferéncia pela
abordagem cientifica das empresas de grande porte na saude, principalmente dos
hospitais, salientando a relevancia da realizagcdo de estudos referentes a acao de
gerentes em pequenas empresas, caso das clinicas de fisioterapia.

As atividades administrativas, representadas pela acdo gerencial, sao
complexas para os profissionais da saude, uma vez que tais profissionais possuem
uma formacao técnica para a atuacao especifica, com uma visdo gerencial restrita.
Isso os impele a adquirir novos conhecimentos e habilidades inerentes a tal
atividade, que é diferente da préatica de sua profissao original.

Considerando esses apontamentos, surge o seguinte questionamento: como
os fisioterapeutas atuam na gestao das clinicas de fisioterapia segundo a percepgao
desses profissionais?
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo Geral

Em decorréncia das questdes de pesquisa, objetiva-se explicar a agao
gerencial de fisioterapeutas em clinicas de fisioterapia, a partir da percepg¢ao dos

envolvidos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para este fim, tem-se o intuito de:
- descrever o contexto no qual os gestores das clinicas de fisioterapia agem;
- analisar as principais estratégias dos fisioterapeutas no papel de gerentes;
- propor uma teoria substantiva da acédo de profissionais de fisioterapia

conforme a percepgao dos envolvidos.

Para a realizacdo deste trabalho, sera aplicada a Grounded Theory, que,
segundo Strauss e Corbin (1998), consiste em um método cientifico que utiliza um
conjunto de procedimentos sistematicos de coleta e analise dos dados para gerar,
elaborar e validar teorias substantivas sobre fendmenos essencialmente sociais ou

processos sociais abrangentes.



2 ACAO GERENCIAL: O FOCO DE ESTUDO

O termo gerente, gestor ou administrador € muito amplo. E pode-se afirmar
que quase todas as pessoas, independente da posicdo que ocupam, desempenham
tarefas administrativas (DRUCKER, 1978).

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer
acontecer, de obter resultados, que podem ser definidos, previstos, analisados e
avaliados, mas que tém de ser alcancados através das pessoas e numa interagao
humana constante (MOTTA, 1997).

Neste capitulo serdo abordados conceitos relacionados as funcgdes, papéis e
habilidades dos gerentes, considerando a sua grande relevancia dentro da

organizagao.

2.1 O GERENTE COMO ELEMENTO DA ORGANIZAGAO

Uma organizagdo pressupfe duas ou mais pessoas trabalhando juntas, de
forma estruturada, com objetivos especificos. As mais diversas organizacoes,
formais ou informais, possuem um conjunto de caracteristicas — normas, regras,
doutrinas, entre outras — que define o seu modelo. Com isso, a Teoria das
Organizacoes, a qual espelha as formas de ver e pensar sobre as organizacoes,
emergiu com o direcionamento dos estudos para a profunda e acurada andlise
organizacional (CAMPQOS, 1978).

Na obra de Morgan (1996), as metaforas sdo empregadas para interpretar a
vida organizacional e a as formas de gerencia-la. Com a utilizacdo das imagens da
maquina, dos organismos, do cérebro, da cultura, da politica, das prisdes psiquicas,
das transformacdes e das inovacdes, sao exploradas diferentes maneiras de pensar
a organizacdo, a partir de idéias e perspectivas que geralmente a consideram
complexa, ambigua e paradoxal.

Ao discorrer sobre a teoria das organizagbes, Motta (1997) e Morgan (1996)

convergem no sentido de que uma teoria generalizada requer rigor cientifico. Isto se
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justifica pela ndo satisfacdo somente da coeréncia interna; € preciso que haja
coeréncia com a realidade a que se propde descrever, explicar, modificar ou
aperfeicoar. A teoria generalizada evolui, correspondendo a superacdo de desafios
relacionados a adaptacdo, inovacao, abrangéncia e solidez, exemplificados nas
metaforas de Morgan (1996).

A compreensdo dos processos organizacionais de acdo e decisao é
importante para a agao gerencial no meio organizacional. A esséncia do trabalho
gerencial consiste em fazer as organizacdes operarem com eficiéncia e eficacia, o
que ndo constitui tarefa simples, pois exige conhecimentos e habilidades no trato
das questdes sociais e técnicas que formam os processos organizacionais (MOTTA,
1997).

2.2 AS FUNGCOES DO GERENTE

Embora exista algum consenso sobre o trabalho gerencial, seus papéis e
fungbes, ndo existe uma unanimidade quanto ao que é, de fato, ser gerente, que tipo
de perfil € desejado e se a cultura organizacional estabelece distingdes.

A definicdo da acdo gerencial, apesar de muitas pesquisas e estudos,
permanece ainda um tanto ambigua e, até mesmo, misteriosa para muitos dos que
tentam se aproximar de seu contetdo (BARNARD, 1938; MINTZBERG, 1975; HILL,
1993; MOTTA, 1997).

Qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organizagdes modernas, € um
gerente se, em virtude de sua posicdo e desse conhecimento, for responsavel por
uma contribuicdo que afete materialmente a capacidade da organizacéo de trabalhar
e obter resultados (DRUCKER, 1978).

De acordo com Fayol (1960), as acdes realizadas em uma organizagao estao,
muitas vezes, concentradas nas maos dos gerentes que tém como fungdes
primarias o planejamento, a organizagao, a coordenagao e o controle das atividades.
O gerente, na perspectiva de Fayol, é aquele que ocupa um cargo formal na
burocracia de Weber, ou seja, € o individuo que detém uma especializagdo e
autoridade formal — o poder legitimo (CAMPQOS, 1978).
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Peter Drucker (1978) propés o julgamento do desempenho de um
administrador através dos critérios gémeos de eficacia — capacidade de fazer as
coisas “certas” — e eficiéncia — a capacidade de proceder de maneira “correta”.
Destes dois critérios, pelo que sugere Drucker, a eficacia € o mais importante, ja que
nenhum nivel de eficiéncia, nem o maior, ira compensar a escolha dos objetivos
errados.

Estes dois critérios seguem paralelos aos dois aspectos do planejamento:
determinar os objetivos certos e, em seguida, escolher os meios adequados de
alcanca-los (STONER e FREEMAN, 1999).

Além de ser um processo de tomar decisbes, o planejamento € uma
dimensdo das competéncias intelectuais. Para a moderna psicologia, planejar
consiste em uma fungdo cognitiva superior, um tipo refinado de habilidade. A
decisdo e a capacidade de lidar com o futuro por meio do planejamento refletem,
portanto, uma forma de inteligéncia (MAXIMIANO, 2004).

Organizar €, como todas as fun¢des da administracdo, um processo de tomar
decisbes. As decisbes de dividir o trabalho, atribuir responsabilidades a pessoas e
estabelecer mecanismos de comunicacdo e coordenacdo sdo decisbes da
organiza¢do (MAXIMIANO, 2004).

Assim, a estrutura organizacional refere-se ao modo como as atividades de
uma organizacao sao divididas, organizadas e coordenadas (STONER e FREEMAN,
1999).

Sem coordenacdo, as pessoas € 0s departamentos perdem a visdo de seus
papéis dentro da organizacdo e sado tentados a buscar seus préprios interesses
pessoais, freqlientemente as expensas dos objetivos organizacionais. Isso ocorre
porque a coordenacdo € o processo de integrar objetivos e atividades de unidades
de trabalho separadas (departamentos ou areas funcionais) com vistas a realizar
com eficacia os objetivos da organizacao (MOONEY, 1947).

A capacidade de liderar esté intimamente ligada ao processo de coordenacéo,
mas deve-se ter cautela, pois ndao podem ser considerados sinénimos. Ambos
possuem sistemas de acao distintos e complementares — enquanto o gerenciamento
coordena as pessoas ha organizagao para a direcdo correta, a lideranga as motiva
pela satisfacdo das necessidades humanas bésicas — necessarias para 0 sucesso e
desenvolvimento da organizagéo (KOTTER, 1990; ZALEZNIK, 1997).
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Lustri et al. (2004) verificaram que as influéncias do estilo de lideranga sobre
o comportamento e o desempenho de uma equipe de profissionais no processo de
implementacdo de um programa de agdes orientadas para o cliente tiveram um peso
fundamental nos resultados desse programa, mesmo tendo sido constatada a
resisténcia a liderancga.

O controle gerencial € um esforco sistematico de ajustar padrées de
desempenho com objetivos de planejamento, projetar sistemas de feedback de
informacdo, comparar o desempenho presente com estes padroes pré-
estabelecidos, determinar se existem desvios e medir sua importancia, além de
iniciar qualquer acao necessaria para garantir que todos os recursos da empresa
estejam sendo usados do modo mais eficaz e eficiente possivel para o alcance dos
objetivos da empresa (MOCKLER, 1984).

O trabalho de Barnard (1938), que atuou como gerente durante muito tempo,
propde algumas fungdes para o ocupante do cargo, que se relacionam com todo o
trabalho essencial a vitalidade e duracdo de uma organizagdo, na extensdo em que

o sistema de comunicacgao deve ser realizado através da formalidade.

Desde que os elementos da organizagdo sao inter-relacionados e
interdependentes, as fungdes executivas se assemelham; ndo obstante
elas estao sujeitas a consideravel especializagéo e, como fungdes, sdo em
grau substancial separaveis na pratica (BARNARD, 1938, p. 215).

As funcbes executivas essenciais devem corresponder aos elementos da
organizacdo, constituindo o processo executivo desempenhado e formando um

sistema cooperativo racional, as quais Barnard (1938) descreveu da seguinte forma:

e Manutengcdo das comunicagbes na organizagcdo:. € a primeira tarefa do
gerente e constitui a origem imediata da organizagdo executiva. Envolve a
conjugacao de um esquema de organizacao e de um pessoal executivo. Se a
comunicagdo sera realizada apenas através da atividade de pessoas, a
selecdo de pessoas para as fungdes executivas € o método concreto de
estabelecer os meios de comunicacdo, embora ela precise ser
imediatamente seguida pela criacdo de posicoes, isto €, um sistema de

comunicagao.
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e Asseguramento de servicos essenciais dos individuos: esta funcédo assegura
0S servigos pessoais que constituem o material das organizagées e se divide
em duas partes — a atragdo das pessoas para a area de alcance do esforgo
especifico para assegurar servicos (recrutamento) e a aplicagdo desse
esfor¢co quando essas pessoas tenham sido trazidas (selegéo).

e Formulagdo e definicdo de propodsitos e objetivos: o aspecto critico desta
funcdo é a determinacao de responsabilidade — a delegagcdo de autoridade
objetiva. Torna-se mais aparente aqui, do que em outras fungcbes executivas,
que € uma organizagao executiva no todo que formula, define, fraciona em
seus detalhes e decide sobre as inumeraveis acbes simultdneas e
progressivas, formando a corrente de sinteses que constituem o propésito ou

acao.

2.3 OS PAPEIS DO GERENTE

Desde que Fayol introduziu as quatro atividades do administrador, ja descritas
na secao anterior, discute-se a limitacdo imposta por essas fungdes adotadas pelos
gerentes na sua rotina (MINTZBERG, 1975).

Conforme Maximiano (2004), o gerente assume uma variedade de papéis
para conduzir a organizagdo aos seus objetivos. Esses papéis sdo padroes de
comportamentos esperados de um individuo na sua unidade funcional, portanto,
inerentes as suas fungdes.

Na visdao de Mintzberg (1975), o executivo atua respondendo aos estimulos
temporais e ambientais e desempenha dez papéis agregados em trés categorias,
originados de sua autoridade formal e status. Sob a Otica desse autor, esta
proposicao se afasta das fungdes propostas por Fayol, apresentando uma descricao
“mais adequada e mais Util”, desmistificando o trabalho do executivo.

Sendo assim, a autoridade formal e o status dao origem a trés papéis
interpessoais, que originam trés papéis informacionais, e estes dois capacitam o

executivo a desempenhar os papéis decisoriais, como é demonstrado na Figura 1.
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Autoridade Formal
Status

v

Papéis
Interpessoais

Imagem do Chefe S
Lider

Contato

Papéis
Informacionais
Monitor

Disseminador
Porta-Voz

Papéis
Decisorios

Empreendedor
Manipulador de distlrbios
Alocador de Recursos
Negociador

Figura 1 — Papéis do Executivo
Fonte: Mintzberg (1975).

Os papéis interpessoais envolvem os relacionamentos interpessoais basicos

e estéo divididos da seguinte forma:

e Papel ligado a Imagem do Chefe: Sao rotineiros e estdo relacionados ao

status, resultando em obrigacdes de natureza cerimonial. Geralmente nao
envolvem nenhuma decisdo importante, mas sdo de muita relevancia para o

funcionamento da organizagao, ndo podendo ser ignorados.

Papel do Lider. Relacionadas a autoridade formal, algumas dessas acgbes
envolvem a lideranca direta, como nos casos em que O executivo é
responsavel pelo seu pessoal. No exercicio indireto da lideranga, o executivo
motiva e encoraja os funciondrios, procurando conciliar suas necessidades

individuais com os objetivos da empresa.

Papel do Contato: Destina-se ao estabelecimento do sistema de informacdes
externas do préprio executivo. Devido aos contatos interpessoais com os
subordinados e com a rede de contatos que mantém fora de sua cadeia

vertical de comando, o executivo &€ o centro nervoso de sua unidade

organizacional.
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O processo da informacgédo é uma peca fundamental no trabalho do executivo,
pois se trata de um insumo para a tomada de decisfes. Os trés papéis descritos a

seguir caracterizam esses aspectos informacionais do trabalho administrativo:

e Papel Monitor: E através desta fungdo que o executivo alcanca uma
vantagem natural na obtencdo de informacgdes, realizando investigacoes

atraveés de interrogatorios informais com seus contatos e subordinados.

e Papel Disseminador. Nesse papel, o executivo transmite algumas das suas
informagdes privilegiadas, que podem ser necessarias dentro da
organizacao, diretamente aos seus subordinados que, de outra forma, nao

teriam acesso a elas.

e Papel de Porta-Voz. Desta vez, o executivo transmite algumas de suas
informacbes a pessoas nao pertencentes a sua unidade, ou seja, diferentes
grupos de interesse ligados a organizagao.

Dotado de uma autoridade formal, o executivo pode introduzir novos e
importantes métodos de acdo em uma unidade, desempenhando a principal funcao

no sistema decisorio, definidos pelos seguintes papéis:

e Papel de Empreendedor. Através das informacdes coletadas como monitor, o
executivo procura melhorar sua unidade, adaptando-a as alteragdes do meio

ambiente, promovendo voluntariamente mudancas.

e Papel Manipulador de Disturbios: Nenhuma organizagao é tdo bem dirigida,
tdo padronizada, que possa prever todas as contingéncias tipicas em um
meio ambiente incerto. O executivo realiza este papel quando responde
involuntariamente a essas pressbes, € as mudangas ocorrem sem O Seu

controle.

e Papel de Alocador de Recursos: Frente a este papel, o executivo projeta a
estrutura da sua unidade e o modelo de relacionamento formal que

determina como o trabalho deve ser dividido e coordenado. E em decorréncia
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a esta prerrogativa que o executivo assegura uma interligacdo nas decisdes,
concentrando-as em suas maos.

e Papel de Negociador: O executivo realiza este papel através das
negociagcdes que sao partes integrais de seu trabalho. Somente a figura do
executivo tem autoridade para comprometer recursos da empresa e somente

ele possui informacdes que estas negociagcbes exigem.

Os dez papéis formam um gestalt (todo integrado) e isto ndo significa que
todos os gerentes dao igual importancia a todos os papéis. A capacidade de
reconhecer o papel apropriado que deve representar em cada situacdo e a
flexibilidade para trocar prontamente de papéis sao caracteristicas do gerente eficaz
(MINTZBERG, 1975; DRUCKER, 1978; HILL, 1993).

Ser dirigente € como reger uma orquestra, onde as partituras mudam a
cada instante e os musicos tém liberdade para marcar seu proprio
compasso (MOTTA, 1997, p. 19).

Por fim, Mintzberg (1975) conclui que a eficiéncia do executivo é
consideravelmente influenciada pela sua compreensao do proprio trabalho e o seu
desempenho depende da maneira como ele entende e responde as pressdes e
dilemas de sua fungéo.

2.4 AS HABILIDADES DO GERENTE

Habilidade é uma capacidade desenvolvida, que se manifesta no
desempenho e nao apenas em potencial; ou a capacidade de transformar
conhecimento em acdo, apontando que existem diferencas entre as qualidades
requeridas para os gerentes nos diversos niveis hierarquicos organizacionais (KATZ,
1974).

As habilidades do gerente, sugeridas na obra de Mintzberg (1975), sdo as
seguintes: desenvolvimento de relagdes com seus pares, negociacées, motivacao
dos subordinados, solugdo de conflitos, estabelecimento de redes de informagdes,
tomada de decisGes e alocamento de recursos. O autor demonstra ainda que os
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executivos trabalham num ritmo inexoravel em tarefas breves, variadas e
descontinuas, firmemente orientados para a agéo, utilizando julgamento e intuigao.

Katz (1974), no seu trabalho sobre as habilidades do administrador eficiente,
identificou um conjunto de trés habilidades basicas necessarias a todos os
administradores, relacionadas ao nivel hierarquico: a técnica, humana e a conceitual
(Figura 2).

Administracéo HABILIDADES
superior CONCEITUAIS

Geréncia HABILIDADES ...
Intermediaria .. HUMANAS e

Supervisao de HABILIDADES
Primeira Linha TECNICAS

Figura 2 — Habilidades Relativas aos Diferentes Niveis de Geréncia
Fonte: Maximiano (2004).

Sobre o trabalho de Katz (1974), convém destacar os seguintes pontos:

e A habilidade técnica subentende compreensdo e proficiéncia num
determinado tipo de atividade, especialmente naquela que envolva métodos,
processos e procedimentos ou técnicas — compreende o conhecimento
especializado.

¢ O desenvolvimento da habilidade técnica se da através do ensino profissional,
que deve ter uma base sdlida, apoiada nos principios, estruturas e processos
da especialidade de cada um, juntamente com a pratica e a experiéncia
durante as quais o individuo é observado e orientado por um superior.

¢ A Habilidade Humana diz respeito a habilidade das pessoas trabalharem com
0s outros, ou seja, a qualidade do executivo trabalhar eficientemente como

integrante de um grupo. Essa aptiddo deve ser uma atitude natural e
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constante, uma vez que ela envolve sensibilidade ndo apenas no momento de
tomar as decisdes, mas também na conduta cotidiana do individuo.

e Para desenvolver esta habilidade, o executivo precisa aprimorar 0 seu proprio
discernimento a respeito das atividades humanas, de modo que reconhega 0s
anseios e sentimento que traz consigo; tome uma atitude acerca de sua
experiéncia que lhe permita reavaliar e aprender todos os dias; desenvolva a
aptidao de “ouvir” e transmitir com eficiéncia as suas idéias atitudes aos
outros.

e A aptidao constitui um ingrediente unificador e coordenador do processo
administrativo, pois se refere a uma habilidade de considerar a empresa como
um todo, é a habilidade conceitual. Inclui o reconhecimento de como as
diversas funcbes numa organizacdo dependem umas das outras e de que
modo as mudancgas, em qualquer uma das partes, afetam as demais.

e A habilidade conceitual pode ser estimulada através da “orientacdo” dos
subordinados por seus proprios superiores ou através da troca de cargos,

dando ao individuo a possibilidade de “sentir-se na pele dos outros”.

Ao ter discorrido sobre as habilidades do administrador eficiente, Katz (1974)
concluiu que os requisitos do executivo sdo determinados pela suficiente aptidao
técnica para entender a mecanica do cargo especifico pelo qual é responsavel;
suficiente habilidade humana no trato com os outros, para ser um membro eficiente
de um grupo e ser capaz de cooperar no esforco comum da equipe que dirige; e
ainda, suficiente habilidade conceitual para distinguir o relacionamento entre os
varios fatores ligados a sua condicdo que o fagam agir de maneira a conseguir 0
maximo de vantagem para a organiza¢ao que representa.

Motta (1997), por sua vez, descreve o desenvolvimento de quatro habilidades
gerenciais, explicadas no quadro a seguir (Quadro 1). Comparando as definicoes
citadas por Motta (1997) com as descricbes das habilidades estudadas por Katz
(1974), verifica-se que as habilidades gerenciais sdo mdultiplas, envolvem os mais
diversos aspectos formais e informais, e que o desenvolvimento destas, por parte do

gerente, é determinante para o melhor desempenho da organizagao.
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Tipo de habilidade

Significado

Objetivo

Saber categorizar problemas

Aprender sobre administragéo a partir do

COGNITIVA administrativos e ver relagoes estoque de conhecimentos existentes
entre categorias. Compreender o | sobre  definicio de objetivos e
particular através do formulagdo de politicas e as idéias
conhecimento geral. sistematizadas sobre estruturas,

processos, técnicas e comportamentos
organizacionais.

ANALITICA Saber_allJtiIidadeea’ _ Aprgn_der - a depomppr problle’ma!s
potencialidade das técnicas administrativos,  identificar  variaveis
administrativas e adquirir mais fundamentais, estabelecer relagdes de
realismo, profundidade e causa e efeito na busca de novas
criatividade na solugéao de solugcdes, objetivos, prioridades e
problemas. alternativas de agéao.

COMPORTAMENTAL Comportlar-se de forma diferente | Aprender novas manei[as de interqgéo
do anteriormente acostumado humana dentre padroes alternativos
para obter respostas conhecidos e validados socialmente,
comportamentais mais como novas formas de comunicagéo de
consistentes com objetivos de interagdo grupal ou de exercer ou lidar
eficiéncia, eficacia, satisfagéo e com poder e autoridade.
segurancga no trabalho.

DE ACAO Desenvolver capacidade de Aprender sobre si préprio, sobre sua

interferir intencionalmente no
sistema organizacional, ou seja,
de transformar objetivos, valores
e conhecimentos em formas
efetivas de agao.

fung@o e sobre os objetivos e condi¢bes
operacionais de sua organizagdo.
Desenvolver comprometimento com a
missao soécio-econdémica da instituicdo
em que trabalha.

Quadro 1 - Significado e Objetivo das Habilidades Gerenciais

Fonte: Motta (1997).

Mesmo com tantos estudos referentes ao tema, Melo (1999) aponta a

auséncia de consenso sobre o perfil gerencial entre os gerentes. Na verdade, ha

uma grande diversidade de opinides a propdsito dos desafios impostos aos gerentes

e as caracteristicas e habilidades que eles precisam ter para exercer suas funcgoes.

2.5 A ATUAGAO DOS GERENTES NOS SERVIGOS DE SAUDE

As organizagdes que atuam na area da saude, incluindo hospitais, clinicas,

laboratérios, empresas de assisténcia médica, de seguro-salde e entidades afins,
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necessitam do trabalho de profissionais com conhecimento administrativo para a
condugao das mesmas.

A tomada de decisbGes acertadas torna a missdo do profissional da saude
mais coerente com as premissas de sua origem e, em virtude das propor¢oes que 0S
servigcos de saude e seu universo vém tomando, com inUmeros pacientes assistidos,
a figura do administrador tornou-se indispensavel, a fim de manter a “saude” das
empresas, que precisam de sustentacdo econdémico-financeira para se manter no
mercado.

Geralmente, em decorréncia das dificuldades financeiras, quando a escassez
de recursos disponiveis impossibilita a contratacdo de um profissional administrador,
o fisioterapeuta assume a geréncia da clinica onde atua (PAMPLONA e FERREIRA,
2004), tornando-se uma tarefa dificil, principalmente quando essa transicdo
representa afastar-se de uma area ja conhecida e enveredar por uma atividade com
outras necessidades.

Ao atuar na funcdo gerencial, o fisioterapeuta necessita de conhecimentos
muito diferentes daqueles adquiridos durante a sua formacéo. Precisa desenvolver
habilidades que Ihe sdo, se ndo completamente desconhecidas, absolutamente
novas e distintas do seu contexto de trabalho, passando a ter novas tarefas em sua
rotina diaria, muito diferentes das que exercia quando estava em sua atividade
fisioterapéutica.

Além dessa mudanca relacionada a sua rotina, o fisioterapeuta tem passado a
conviver com outra mudanca em sua profissio — 0 crescente numero de
profissionais formados a cada ano. A oferta maior de profissionais fisioterapeutas fez
com que aumentasse a competicdo pelos melhores empregos e vagas disponiveis
no mercado, 0 que 0s obrigou a vislumbrar novos nichos de atuacao.

Com isso, para verificar a contribuicdo deste trabalho, torna-se relevante a
interpretacdo dos recentes temas abordados pela comunidade cientifica sobre a
administragcao dos servigos de saude, correlacionando-os com a agao do gerente.

Foram pesquisados, para este fim, bibliografias especificas de administracao
em saude, os Anais do Enanpad e do EnEO, Revista de Administracdo de Empresas
(RAE), Revista de Administragdo Contemporanea (RAC), Revista de Administracao
da Universidade de Sao Paulo (RAUSP) dos anos de 1998 a 2004; Anais do
SLADE/2004; Revista de Administracdo em Saude e Revista de Administragdo
Hospitalar, de 1987 a 1992; The Physician Executive Review de 2000 a 2004.
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Lima e Lima (1998) estudaram a avaliagdo do custo-eficacia das intervencdes
em organizagbes da saude. Nesse trabalho, concluiram que a administragdo das
organizagdes de saude pode ser otimizada se for baseada nas necessidades e
problemas de grupos sociais e sub-populagdes, jA que essas organizagoes
executam intervengdes de promocgao, protecao e recuperacao da saude.

Citam, ainda, que os procedimentos de avaliagdo, como as pesquisas do
custo-eficacia, sdo também a expressado dos seus conflitos de poder em torno do
valor funcional das tecnologias da medicina clinica e das outras acumulagcbées do
saber. Os médicos clinicos buscam conservar a sua autonomia na determinacao das
intervengdes, entretanto, € cada maior o numero de clientes usuérios, tomadores de
decisdo das organizagdes de saude e de governos que estdo aceitando ou
legitimando a determinagéo das intervengdes apenas em funcéo dos juizos de valor
dos médicos (LIMA e LIMA, 1998).

Uma estrutura de hospital moderno, baseada em estruturas funcionais,
geograficas ou de produto sob forma de geréncia foi proposta por Lima-Gongalves
em 1998. Nesse estudo, o autor descreve que o hospital € um exemplo tipico de
servico de saude, que envolve desde pequenos grupos estruturados informalmente
até as grandes e complexas organiza¢des dos dias atuais.

As modificagdes observadas nos hospitais buscaram sempre a racionalizacéo
dos esforgcos humanos, procurando atingir os objetivos definidos inicialmente. Para
tanto, o hospital deve ser administrado segundo critérios absolutamente racionais,
essencialmente baseados nos pressupostos que caracterizam a moderna
administracao empresarial (LIMA-GONCALVES, 1998).

Para contribuir nesse sentido, Lima-Gongalves e Aché (1999) examinam, ao
discorrer sobre o planejamento e a conquista do mercado do hospital-empresa, os
diferentes momentos que envolvem a preparacao e a posterior atividade do hospital,
que precisa ser administrado de maneira profissional-empresarial para ser bem-
sucedido.

Outro estudo que trouxe subsidios para esse tema consistiu em verificar como
ocorreu 0 processo de mudanga estratégica em uma organizagdo hospitalar. Foram
identificadas as condi¢cées do setor e a rede de colaboradores que da suporte as
atividades do hospital e detectou-se que a coalizdo dominante do hospital sofre

apenas influéncia externa em razdo das mudangas tecnoldgicas e que,
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internamente, o corpo clinico tem controle sobre o processo de tomada de decisdes
(PEREIRA, 2000).

Brito et al. (2002), tendo em vista as mudangas observadas nesse tipo de
organizagdo e a ocupagado de cargos gerenciais por enfermeiras, buscaram
identificar os determinantes internos e externos a organizacdo que influenciam os
modos de gestdo e conhecer os principais fatores que interferem no cotidiano das
gerentes. Puderam perceber que a rotina das enfermeiras-gerentes € influenciada
por fatores organizacionais — relativos a modalidade de trabalho em equipe, ao
sistema de comunicacdo e as relagdes interpessoais - e fatores profissionais -
vinculados a formagéo basica das gerentes.

Na obra sobre os novos médicos administradores, Yamamoto (2002) cita que
ja vai longe o tempo em que os hospitais eram administrados por médicos cheios de
boa vontade e poucos conhecimentos administrativos. A grande quantidade de
empresas que atua no setor requer o trabalho de profissionais tanto com
conhecimentos médicos quanto com conhecimentos administrativos para o

gerenciamento acertado.

Os médicos-administradores de hoje precisam nao s6 manter a saude dos
pacientes, mas também manter a salude das empresas (YAMAMOTO,
2002, p. 15).

Para atuar como administrador, sendo um profissional da salde, é necessaria
uma fase de transicdo com o objetivo de reconhecer as diferencas entre a cultura
dos negdcios e a cultura da clinica médica, a qual é a chave para a boa condugéao
do gerenciamento das organizacdes de saude (GORTON, 2004).

Gorton (2004) cita também que a medicina e 0 gerenciamento tém diferentes
culturas, mas praticantes astutos aprendem a conviver confortavelmente em ambos
0S mundos € a usar seu bom senso para conduzirem suas organizagdes ao sucesso.

Em relacdo a atuacédo de fisioterapeutas na geréncia de servicos de saude,
Muniz e Teixeira (2003) escreveram sobre os fundamentos de administracdo em
fisioterapia, mas nao enfatizaram a problematica de um profissional da saude
envolvido com as atividades administrativas. Esses autores se detiveram na
abordagem dos conhecimentos técnicos € ndo oportunizaram uma discussdo em

profundidade, a qual tem se mostrado necesséria.
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A propésito dos conhecimentos de fisioterapia e administrativos, foi
encontrado um estudo em torno das estratégias genéricas de Mintzberg, que buscou
identificar os fatores considerados criticos de sucesso pelos profissionais atuantes
no setor de fisioterapia, com o objetivo de indicar quais as estratégicas mais
indicadas para as pequenas empresas neste ambiente (LAGUNA et al., 2004).

Laguna et al. (2004) divagaram acerca das condigcbes das pequenas
empresas e utilizaram a clinica de fisioterapia como objeto do seu estudo. Foram
deixadas de lado nesse trabalho as narrativas das caracteristicas dessas
organizacdes de servicos de saude, as quais influenciam na utilizagdo das
estratégicas gerenciais.

A partir desses trabalhos citados, os quais ndo enfatizam a agédo gerencial do
profissional de salde em organizacdes que nao sejam hospitais, mostra-se relevante
este estudo sobre fisioterapeutas-gerentes, suas relagbes com o ambiente
organizacional e sobre a forma como percebem sua agéo gerencial.



3 CLINICAS DE FISIOTERAPIA: O CONTEXTO DE ESTUDO

A empresa de fisioterapia € a organizagdo onde o fisioterapeuta exerce as
atividades concernentes a sua profissdo de prestador de servicos da saude, e
também, muitas vezes, trata-se do ambiente no qual o fisioterapeuta-administrador
realiza suas atividades gerenciais.

Este capitulo tem como objetivo descrever esse contexto, desde as
habilitacbes do fisioterapeuta, o ensino da administracdo na sua formagao
profissional, a classificacdo das clinicas de fisioterapia quanto aos servicos de
saude, assim como alguns aspectos juridicos, tributarios e trabalhistas de tal

atuacéo.

3.1 O PROFISSIONAL FISIOTERAPEUTA

O fisioterapeuta é um profissional de saude, com formacdo académica
superior, habilitado a construcdo do diagnéstico dos disturbios cinéticos funcionais
(diagnostico cinesioldgico funcional), a prescricdo das condutas fisioterapéuticas, a
sua ordenacao e indugdo no paciente, bem como o acompanhamento da evolugéao
do quadro clinico funcional e as condicbes para alta do servico, devidamente
regulamentado pelo Decreto-Lei 938/69, Lei 6.316/75, Resolugcdes do COFFITO,
Decreto 9.640/84 e Lei 8.856/94 (COFFITO, 2004).

O exercicio da profissao de fisioterapia esta sob a supervisao e fiscalizacdo
do Conselho Federal de Fisioterapia e Terapia Ocupacional — COFFITO e Conselho
Regional de Fisioterapia e Terapia Ocupacional — CREFITO, que possuem o0s
objetivos de normatizar e exercer o controle ético, cientifico e social das atividades
da Fisioterapia e da Terapia Ocupacional e das empresas prestadoras de tais
tipicidades assistenciais (COFFITO, 2004).

Com 35 anos de reconhecimento profissional no Brasil, em 2004, a
fisioterapia alcanga uma difusdo no meio académico e social, atingindo valores

expressivos quanto ao numero de cursos criados, individuos matriculados em
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processos seletivos e vestibulares, e, logo, académicos egressos encaminhados ao
mercado de trabalho.

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira — INEP (2004), foram criados 181 cursos de fisioterapia no Brasil nos
ultimos 5 anos, demonstrando a diferenca de 20,66 pontos percentuais a mais do
que a quantidade de outros novos cursos superiores que passaram a ser oferecidos,

de forma geral (Tabela 1).

Tabela 1 — Cursos Superiores e Cursos de Fisioterapia no Brasil

OUTROS CURSOS FISIOTERAPIA

ANO V.A. % V.A. %

1998 6.950 115
1999 8.878 27,74 146 26,96
2000 10.585 19,23 177 21,23
2001 12.155 14,83 210 18,64
2002 14.399 18,46 255 21,43
2003 16.453 14,26 296 16,08
1998-2003 9.503 136,73 181 157,39

V.A. = valores absolutos; % = diferencga relativa ao ano anterior
Fonte: MEC/INEP/Deaes (2004)

Como pode ser observado a seguir (Tabela 2), houve uma aceleracao
significativa no ritmo de crescimento do numero de concluintes (egressos) dos
cursos de fisioterapia, quando comparado a propor¢do do numero de concluintes de
todos os cursos superiores no Brasil (INEP, 2004). Em cinco anos, o aumento foi de
3.087 para 12.443 bacharéis graduados, formalizando a progressao de 303%, o0 que
demonstra um grande contingente de novos profissionais langados no mercado de

trabalho.

Tabela 2 — Concluintes de Cursos Superiores e de Cursos de Fisioterapia no Brasil

1998-2003

OUTROS CURSOS FISIOTERAPIA

ANO V.A. % V.A. %
1998 274.384 3.087
1999 300.761 9,61 4.202 36,12
2000 324.734 7,97 5.085 21,01
2001 352.305 8,49 6.451 26,86
2002 466.260 32,35 10.472 62,33
2003 528.102 13,26 12.443 18,82
1998-2003 253.718 92,46 9.356 303,07

V.A. = valores absolutos; % = diferenca relativa ao ano anterior.
Fonte: MEC/INEP/Deaes (2004).
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Vale demonstrar ainda que, paralelamente a esses niveis de crescimento ja
citados, pode ser percebido, também, um aumento nos numeros de registros de

novas empresas junto ao COFFITO (Tabela 3).

Tabela 3 — Registros de Empresas de Fisioterapia'.

ANO V.A. %

1998 387

1999 411 6,20

2000 479 16,54

2001 551 15,03

2002 571 3,62

2003 633 10,85

1998-2003 246 63,56

V.A. = valores absolutos; % = diferenga relativa ao ano
anterior.

Fonte: CREFITOs (2004)

Sem a pretensao de estabelecer uma relacdo de causa-efeito, pois esse nao
€ 0 objetivo deste trabalho, pode ser observada, nos dados apresentados, uma
transformacao no setor da salde, especificamente na area de fisioterapia, onde ha
uma oferta cada vez maior de novos profissionais disputando as vagas disponiveis
no mercado.

Assim, os profissionais, principalmente os recém-formados, deparam-se com
um cenario de poucas oportunidades explicitas, de um mercado retraido e de
salarios rebaixados, em funcédo do grande nimero de competidores, corroborando a
hipétese de que o profissional fisioterapeuta busca, na implantagédo do seu negdcio,
a garantia de estar trabalhando.

Diante de um mercado de trabalho competitivo, o profissional de fisioterapia,
em muitos casos, pode se sujeitar a remuneragdo e atividades inadequadas para
galgar sua colocacao no mercado. Nesse panorama, a abertura de novas vagas
depende muito da capacidade empreendedora de cada profissional para descobrir
novos nichos de mercado, ou seja, havendo a necessidade do redirecionamento da

' Estes nlmeros ndo sdo referentes ao Brasil como um todo por corresponderem somente aos
Estados de Sdo Paulo (CREFITO 3), Rio Grande do Sul e Santa Catarina (CREFITO 5), Ceara e
Piaui (CREFITO 6), Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Acre e Rondénia (CREFITO 9), cujos
Conselhos Regionais enviaram as devidas informacdes até o encerramento deste trabalho.
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nova geracao de fisioterapeutas, com competéncias diferenciadas, desde a escolha
da area de atuagao até a constru¢ao de uma estrutura pessoal e profissional.

E interessante salientar ainda que, considerando que os planos privados de
assisténcia a saude credenciam como prestadores de servicos de fisioterapia
somente pessoas juridicas, e ndo pessoas fisicas, caso dos servicos médicos, e
considerando a cobertura dessas operadoras de servigos, principalmente nos
grandes centros (Tabela 4), justifica-se a op¢ao do fisioterapeuta de constituir uma
empresa ao invés de prestar servicos em um consultério, para ser passivel de
credenciamento dos seus servigos, e assim poder implementar suas possibilidades

de parcerias, logo aumentando a rentabilidade do negécio.

Tabela 4 — Cobertura Populacional de Planos Privados de Assisténcia a Saude —

Brasil — 2002

Porte populacional Nlumero de Beneficiarios  Populacao (b) Cobertura

Municipios (a) (a)/(b) (%)
Até 5.000 habitantes 1.372 84.981 4.588.215 1,85
De 5.001 a 10.000 1.314 235.822 9.426.713 2,50
De 10.001 a 20.000 1.357 581.478 19.427.860 2,99
De 20.001 a 50.000 977 1.565.540 29.334.582 5,34
De 50.001 a 100.000 310 2.435.767 21.778.833 11,18
De 100.001 a 200.000 119 2.795.883 16.828.497 16,61
Mais de 200.000 112 24.762.870 73.248.232 33,81
TOTAL 5.561 32.462.341 174.632.932 18,59

Fonte: Pinto e Soranz (2004)

Esse ambiente de oferta de servigos, superior a necessidade da demanda,
resultado do aumento no numero de constituicdes de novas clinicas de fisioterapia,
provoca uma competicdo entre os profissionais, requerendo conhecimento e
habilidade gerencial para garantir uma posigdo diferenciada em relacdo aos
concorrentes.

Os crescentes desafios do setor de saude vém conduzindo as organizagdes
a buscarem aprimoramento constante na forma de gerir seus negécios para

garantir 0 sucesso e, muitas vezes, sua prépria sobrevivéncia
(YAMAMOTO, 2002, p. 15).
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3.2 A ADMINISTRAGAO NA FORMAGAO DO FISIOTERAPEUTA

De acordo com o Parecer CNE/CES 1210/2001, sobre as Diretrizes
Curriculares Nacionais dos Cursos de Graduacao em Fisioterapia, estabelecido pelo
Conselho Nacional de Educagédo / Camara de Educagao Superior, sdo necessarias
habilidades e competéncias especificas para a formacao do perfil profissiografico do
egresso (CNE/CES, 2001).

Uma das competéncias, por esse documento descrita, traduz a atuacao do
fisioterapeuta na administracao e gerenciamento, citando que os profissionais devem
estar aptos a tomar iniciativa, fazer o gerenciamento e administracao tanto da forca
de trabalho, dos recursos fisicos e materiais e de informacéo, da mesma forma que
devem estar aptos a ser empreendedores, gestores, empregadores ou liderangas na
equipe de saude (CNE/CES, 2001).

Ainda de acordo com o Conselho Nacional de Educagdo e a Camara de
Educacao Superior (2001), o curso de graduagcdo em fisioterapia deve assegurar,
também, a formacado de profissionais com competéncias e habilidades especificas
para desempenhar atividades de planejamento, organizagdo e gestao de servigos de
saude publicos ou privados, além de assessorar, prestar consultorias e auditorias no
ambito de sua competéncia profissional.

Com esta finalidade, os conteudos essenciais para a elaboragdo do curriculo
do curso de graduacdo em fisioterapia devem contemplar, além da aquisicdo de
amplos conhecimentos na éarea de formacdo especifica da fisioterapia,
conhecimentos béasicos da area de Ciéncias Sociais e Humanas, os quais abrangem
o estudo do homem e de suas relacbes sociais, as politicas de saude, educagéo,
trabalho e administracdo (CNE/CES, 2001).

Utilizando como fonte de dados os 15 cursos de fisioterapia em
funcionamento no estado de Santa Catarina, instalados em 11 instituicbes, pode ser
notado que é disponibilizada, para o académico ao longo do seu curso, uma carga-
horaria média de 2,81 horas/aula da disciplina de administracdo em fisioterapia,
representando, em média, 0,068% da carga-horaria total do curso (Tabela 5).

Sendo assim, é notavel que, mesmo tendo nas atividades administrativas uma
competéncia especifica necessaria para a atuagcao profissional, preconizadas nas
Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de Graduacao em Fisioterapia, existem
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algumas instituicbes de ensino superior que ndo dao a devida importancia para o
ensino dessas premissas, no que diz respeito ao volume de carga-horaria disponivel
na matriz curricular.

Em relagdo aos conteudos abordados na disciplina de Administracdo em
Fisioterapia, sdo tratados temas de planejamento, marketing, gestdo de servicos,
dentre outros das ementas disciplinares, sendo salientada a relevancia ao tema de
empreendedorismo (CNE/CES, 2001), o que pode estimular o questionamento em

torno do préprio conceito do empreendedor.

Tabela 5 — Relacao entre a Carga-Horaria da Disciplina de Administracdo em
Fisioterapia e a Carga-Horaria total dos Cursos de Fisioterapia de Santa Catarina

CARGA-HORARIA (horas/aula)

ADM. EM
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR FISIOTERAPIA TOTAL RELACAO
Universidade Comunitaria Regional de Chapeco -
UNOCHAPECO 3 3.945 [J0,076
Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL 4 3.690 70,108
Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina - FESSC 3 4.766 10,062
Faculdade de Ciéncias da Saude de Joinville - FCSJ 2 3.924 10,050
Universidade do Vale do ltajai - UNIVALI 3 4,155 [J0,072
Universidade do Oeste de Santa Catarina - UNOESC 2 3.705 [J0,053
Universidade Regional de Blumenau - FURB 2 4,230 [J0,047
Fundagao Universidade do Estado de Santa Catarina -
UDESC 4 3.640 70,109
Universidade do Extremo Sul Catarinense - UNESC 4 5.514 [J0,072
Instituto de Ensino Superior da Grande Floriandpolis -
IESGF 2 3.620 70,055
Universidade do Contestado - UnC 2 3.750 [J0,053
MEDIA 2,818 4.085,36 [10,068

Relagdo = % estabelecida entre a carga-horaria total e a carga-horaria da disciplina de
Administragéo em Fisioterapia; Média = valor médio obtido dentre os cursos.
Fonte: Instituicdes envolvidas (2005).

3.3 A NATUREZA DA CLINICA DE FISIOTERAPIA

Nesta secdo, serdo tratados alguns conceitos referentes a natureza das
clinicas de fisioterapia, enquanto organizagdes do setor de servigcos da saude.

O termo “servigo” é entendido de maneira bastante diversa de acordo com o
contexto de analise, e as tipologias desenvolvidas a partir destes diferentes
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enfoques apresentam diversidades basicas que continuam sendo motivo de
polémicas encontradas na literatura mais recente sobre o tema (KON, 1999).

Uma série de propostas de classificagdo tem sido elaborada com o objetivo
de discutir as fungdes ou a natureza das atividades do setor de servigos, em relagao
as suas transformacdes e a partir da introducao de inovacbes tecnolégicas que
afetam os seus elementos. Essa classificacdo deve auxiliar na organizagdo da
discussdo sobre administracdo de servigcos com a troca de conhecimentos.

Uma organizacao de prestacéo de servicos produz, por meio de operacdes de
servico, predominantemente, bens intangiveis, que nao podem ser armazenados,
nem tampouco realizados sem o contato e a participacao do cliente (FITZSIMMONS
e FITZSIMMONS, 2000).

O conceito de servico também pode ser descrito, conforme a Figura 3, em um
panorama organizacional, através de duas perspectivas: a proposi¢cao do negdcio e
a percepcao do cliente, que deveriam representar a mesma visdao, 0 que na
realidade ndo ocorre freqlientemente, cabendo ao conceito de marketing conciliar
tais visbes (SCHMENNER,1999; STONER e FREEMAN,1999; JOHNSTON e
CLARK, 2002).

Proposicao
do Negdcio
ORGANIZACAO —— »

Percepgao
do Servigo

+— CLIENTE

CONCEITO
DE SERVICO

Figura 3 — Conceito de Servico: Duas Perspectivas
Fonte: Johnston e Clark (2002)

Segundo Kon (2004), dos conceitos tradicionais referentes a instituicdes
fornecedoras de servicos, alguns sistemas de classificagdes alternativas sobre tipos
de organizacdes sbcio-econémicas, encontradas na literatura, assumem a forma de
setores de atividades, resumidos no Quadro 2. Das classificacdes mencionadas, as
tipologias mais conhecidas e utilizadas mundialmente sdo os sistemas de Fisher-
Clark e de Fuchs.

A maior parte dos dados estatisticos mundiais é encontrada na forma da
primeira classificagdo, pois as informagdes ndo sédo fornecidas de uma maneira a
permitir uma subdivisdo mais detalhada. A classificacdo de Singer focaliza o tipo de
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consumo ao invés do método de produgdo, mas esta tipologia ndo foi utilizada com
freqUéncia devido a dificuldade na disponibilidade de dados (KON, 2004).

Base da Tipologia
Classificagao
Producao
Fisher-Clark * Primario (agricultura e mineragao)
(1935/40) » Secundario (manufatura)
« Terciario (residuo)
Sabolo (1975) * Primario (agricultura, criagdo de gado e pesca)

» Nao-primario (a)Transporte, mineracao e manufatura (alto uso de capital e
qualificagdes); (b) Comércio (baixo uso de capital e qualificagdes); (c)
Financeiros(alto uso de qualificagbes, baixo uso de capital )

Fuchs (1968) « Agricultura

« Industria (mineragdo, manufatura, transportes, utilidades)

» Servigos (comeércio, empresariais, governo)

Banco Mundial * Primario (agricultura e mineragao)

(1980) » Secundario (manufatura, mineragéo, construgao de servigos de utilidade
publica compostos por servigos de provisao de gas, eletricidade e agua)

* Terciario (residuo)

Funcao
Foot e Hatt « Terciario (restaurantes, hotéis, reparacdo e manutencgéo, lavanderia)
(1953)  Quaternario (transportes, comunicagdes, comércio, financeiros)
+ Quinario (saude, educagao, recreacao)
ONU (1968) « Comércio, alojamento e alimentagao

* Transportes e comunicagdes

« Atividades financeiras, bens iméveis, servigos as empresas

* Servigos comunitarios, sociais € pessoais

Katouzian (1970) [ « Servigos complementares (financeiros, transportes, comércio)

* Servigos novos (saude, educagao, entretenimento)

* Servigos antigos (domésticos).

Browning e * Servigos distributivos (transportes, comunicagdes, comércio)

Singleman (1975) | « Servigos as empresas (financeiros, imobiliarios, legais, contébeis, etc.)

» Servigos sociais (saude, educagao, defesa, correio, governo e outros)

* Servicos pessoais (domésticos, hotéis/restaurantes, lazer, reparagao, etc.)

Consumo
Singer (1981) « Servigos as empresas
* De consumo coletivo

* De consumo individual

Quadro 2 - Tipologias sobre Setores Organizacionais
Fonte: Kon (1999)

Os servigcos privados de assisténcia a saude caracterizam-se pela atuacéo,
por iniciativa propria, de profissionais liberais, legalmente habilitados, e de pessoas
juridicas de direito privado na promocao, protecdo e recuperagdo da saude, com
finalidade lucrativa ou nédo (Portaria n® 2.224/GM, de 5 de dezembro de 2002).

Com o intuito de enquadrar os Servigos de Saude nas classificagoes descritas

nas paginas anteriores, faz-se necessario distinguir brevemente dois tipos de
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estruturas organizacionais de prestacdo de servicos em saude: os hospitais e as
clinicas.

Os hospitais, independente do porte?, caracterizam-se por possuirem
estruturas organizacionais altas, identificadas por um alcance de geréncia pequeno,
muitos niveis hierarquicos, departamentalizacdo das atividades de trabalho e
especializacdo das tarefas. De acordo com o modelo de Linkert, geralmente, a
estrutura baseia-se no Sistema 1 — o poder e a autoridade sao distribuidos
estritamente de acordo com o relacionamento gerente-subordinado (LIMA-
GONGCALVES, 1998; STONER e FREEMAN, 1999).

E importante citar ainda que um hospital € uma estrutura “viva”, de alto
dinamismo  operacional, de elevado ritmo, desenvolvendo atividades
caracteristicamente variaveis, que envolvem uma gama muito diversificada de
aspectos. Em termos gerais, basta dizer que, além da atividade propriamente
médica que se desdobra no hospital, funcionam ali setores que poderiam
desenvolver-se isoladamente fora dele, com amplas possibilidades de viabilidade
econdmico-operacional, mas envolvendo, cada qual, aspectos especializados de
funcionamento e, por conseguinte, de problemas a serem enfrentados. Quatro
desses setores sdo caracterizados pela possibilidade de existéncia autbnoma que
apontamos: o hospital engloba simultaneamente um hotel, uma farmécia, uma
lavanderia e um restaurante (LIMA-GONGCALVES e ACHE, 1999).

Ao inves disso, as Clinicas de Saude possuem uma estrutura organizacional
achatada e informal, com uma ampla participacao do grupo de profissionais atuantes
na supervisdo e na tomada de decisées (grande alcance de geréncia), possuindo
poucos niveis hierarquicos. Segundo os conceitos de Stoner e Freeman (1999),
pode-se dizer que o administrador (gerente) é responsavel por todas as atividades —
incluindo operagodes, recursos humanos, marketing e finangas.

Conforme Yamamoto (2002), as instituicdes de servigcos de salde dividem-se
em dois grandes grupos: os prestadores de servigos (como hospitais, laboratérios e
clinicas) e os compradores de servicos, atualmente denominados de operadoras,
que podem ser divididas em planos de assisténcia médica, seguradoras de saude,
cooperativas médicas e empresas de autogestao da saude.

%2 Os hospitais se classificam em quatro portes, através da pontuagao obtida pela avaliagdo da
Secretaria de Assisténcia a Saude: | (1 a 5 pontos), Il (6 a 12 pontos), Ill (13 a 19 pontos) e IV (20 a
27 pontos), segundo a Portaria n? 2.224/GM, em 5 de dezembro de 2002.
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As entidades consideradas compradoras de servico surgiram para
complementar a assisténcia médica governamental, em decorréncia da incapacidade
do sistema Unico de saude de suprir as necessidades nacionais (YAMAMOTO,
2002).

A partir do final da década de 1980 e inicio dos anos 90, a dificuldade de
acesso e a baixa qualidade atribuida ao sistema publico de salude vém
sendo consideradas fatores importantes na determinagédo do crescimento
dessa modalidade (MEDICI, 1991, p. 4).

Essas empresas adquiriram robustez em decorréncia da conveniéncia
oferecida ao individuo pela opgdo do pagamento programado mensalmente das
despesas de assisténcia médica, beneficiando-se em relagdo aos pagamentos
particulares realizados diretamente ao prestador de servigos, cujos valores sao cada
vez mais expressivos (PINTO e SORANZ, 2004).

J& nas empresas prestadoras de servicos sdo encontrados os profissionais
atuando conforme a sua formacgéao técnica, desenvolvendo as atividades inerentes a
sua profissao.

Convém destacar que as clinicas de fisioterapia sdo caracterizadas como
organizacdes prestadoras de servicos da saude por realizarem operacoes, através
da atuacdo de profissionais habilitados, que incluem o diagnéstico dos disturbios
cinéticos funcionais, a prescricdo das condutas fisioterapéuticas, a sua ordenacao e
inducdo no paciente, bem como o acompanhamento da evolugdo do quadro clinico
funcional e as condi¢des para alta do servico.

Em um trabalho realizado nas clinicas de fisioterapia do municipio de
Florianépolis, Pamplona e Ferreira (2004), verificou-se que a maioria destas
organizagdes (57%) possui como atividade econdmica exclusivamente a fisioterapia
e/ou terapia ocupacional, prestando servicos somente para pessoas fisicas (64%).
Isto as caracteriza como prestadoras de servigo focalizado, ou seja, possuem uma
visdo bem definida do servico que oferecem e o segmento de mercado que
contemplam (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).



4 METODOLOGIA

A escolha do método de pesquisa deve considerar a natureza do
conhecimento que se deseja obter, pois as caracteristicas do método empregado
devem se adequar a compreensao do conhecimento que esclarece o problema de
pesquisa e a natureza do fenémeno a ser investigado (MORGAN e SMIRCICH,
1980).

Este capitulo objetiva expor os fundamentos metodolégicos adotados na
realizacdo deste trabalho. Para isso, sdo realizadas breves reflexbes sobre os
pressupostos epistemoldgicos assumidos, abordando as caracteristicas do método
utilizado — a Grounded Theory. Também é discutida a delimitacdo da pesquisa, bem
como o detalhamento dos procedimentos de coleta e analise dos dados. Isso deve
contribuir para a avaliagdo mais criteriosa do leitor acerca da confiabilidade e rigor
cientifico deste estudo (MERRIAM, 1998).

A pesquisa realizada é do tipo qualitativa, construida a partir da preocupacéao
com a compreensao dos fenébmenos, considerando que os paradigmas da pesquisa
cientifica qualitativa relacionam-se com a subjetividade, com o foco nas esséncias e
causas do fato inserido no contexto (SCHWANDT, 2000; VALLES, 1997).

Segundo Strauss e Corbin (1998), existem muitas razbes validas para se
fazer pesquisa qualitativa. Um motivo é a preferéncia e/ou experiéncia dos
pesquisadores, uma vez que algumas pessoas sao mais orientadas e
temporalmente feitas para esse tipo de trabalho. Uma outra razao e, talvez, a mais
provavel por escolher métodos qualitativos é a natureza do problema da pesquisa.

A preferéncia pela pesquisa qualitativa surgiu em decorréncia da natureza do
problema de pesquisa. Métodos qualitativos sdo indicados quando o objetivo é
explorar areas substantivas sobre as quais pouco se conhece, como ocorre a
respeito da acao gerencial de profissionais sem formagao técnica em administracéo.
Essa indicagdo sobrevém porque deixa transparecer detalhes sobre o fenémeno
estudado através dos processos e emogoes, 0s quais sao dificilmente extraidos ou
entendidos pelos métodos quantitativos (STRAUSS e CORBIN, 1998).

A expressao pesquisa qualitativa assume diferentes técnicas de interpretacao

que visam a descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
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significados. Este tipo de pesquisa tem por objetivo traduzir e expressar o sentido
dos fendbmenos do mundo social. Dela faz parte a obtencdo de dados descritivos
mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo do objeto de
estudo (MERRIAM, 1998).

Os pressupostos epistemolégicos adotados neste estudo permeiam o
interacionismo simbdlico. Nessa perspectiva, a realidade € vista como um dominio
do discurso simbdlico e a énfase é dada aos simbolos através dos quais os
individuos negociam significados e relacionamentos (MORGAN e SMIRCICH, 1980).

Moraes et al. (2004) citam Taylor e Bogdan (1984) afirmando que, ao lidar
com diferentes situacbes, as pessoas estdo constantemente interpretando e
definindo as coisas. Com base no interacionismo simbdlico, pode-se afirmar que as
organizacdes e grupos sociais sdo constituidos de atores que permanentemente
interpretam o meio que os cerca.

Para Merriam (1998), a pesquisa qualitativa apresenta algumas
caracteristicas centrais que séo inerentes a maioria das suas tradi¢cdes, das quais
merecem destaque: (1) a pesquisa € comparavel a um guarda-chuva, cobrindo
varias tradicoes de pesquisa; (2) baseia-se na otica da realidade construida por
individuos interagindo nos seu mundo social; (3) é um esforco para entender
situagdes Unicas como parte de um contexto particular e suas interacées; (4) a
preocupacao basica é entender o fenbmeno sob a perspectiva dos atores e ndo do
pesquisador.

4.1 O METODO DA GROUNDED THEORY

Para a realizacdo deste trabalho, foi utilizada a Grounded Theory, que
segundo Strauss e Corbin (1998), € um método cientifico que utiliza um conjunto de
procedimentos sistematicos de coleta e analise dos dados para gerar, elaborar e
validar teorias substantivas sobre fenbmenos essencialmente sociais ou processos
sociais abrangentes.

A Grounded Theory surgiu nos Estados Unidos na década de 60, concebida
por Barney Glaser e Anselm Strauss. Foi divulgada por esses dois autores, pela

primeira vez, em The Discovery of Grounded Theory, de 1967, como uma alternativa
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as abordagens de pesquisa mais tradicionais, baseadas em testes de hipdteses e
formas quantitativas de andlise. Nesse aspecto, a Grounded Theory representou um
movimento alternativo para a condugao da pesquisa socioldgica, que ia a contraméao
do modelo dominante da época (GOULDING, 2002; MERRIAM, 2002).

Esse método é, geralmente, apresentado como uma abordagem de pesquisa
qualitativa. No entanto, ha duas linhas divergentes quanto a isso. Uma delas é
defendida por Glaser (1992) e da énfase a caracteristica emergente do método e
aos processos indutivos desenvolvidos pioneiramente pelo Departamento de
Sociologia da Universidade de Columbia nos anos 50 e 60. A outra linha —
considerada por Glaser a antitese da Grounded Theory, pois, segundo o autor,
permite a influéncia de preconcepg¢oes do pesquisador — foi desenvolvida por
Strauss (1987) e consolidada em Strauss e Corbin (1998), com primeira edicdo em
1990, livro que tornou o método, suas técnicas e procedimentos populares na
comunidade académica (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003).

Conhecida no Brasil como teoria embasada ou teoria fundamentada, a
Grounded Theory possui suas raizes no interacionismo simbdélico, que parte do
principio de que todas as teorias sdo construgées simbdlicas da realidade, criando
uma concepgao abstrata dos fenbmenos do mundo empirico, através do uso de
simbolos. Dentro dessa visdo, uma teoria esta relacionada tanto ao mundo abstrato
quanto com o mundo empirico € serve para interpretar ou explicar e predizer
fendbmenos. Guia, assim, a agdo em relagdo aos fendmenos. O pressuposto chave
do interacionismo simbolico € que “os seres humanos agem em direcao as coisas,
com base nos significados que as coisas tém para eles” (KOOLS et al., 1996).

Para a metodologia da Grounded Theory, a teoria indutivamente derivada dos
dados é a teoria substantiva, ou seja, aquela representativa da realidade dos
sujeitos estudados. O pesquisador deve comecar a pesquisa apenas com um
modelo parcial de conceitos “locais”, isto &, conceitos que indicam alguns aspectos
principais da estrutura e processos da situacdo que sera estudada. Portanto, ele ndo
deve ir a campo com um modelo tedrico acabado (ICHIKAWA e SANTOS, 2001;
MERRIAM, 2002).

Nesse método, um pesquisador ndo inicia um projeto com uma teoria
preconcebida em mente. Mais que isso, 0 pesquisador comeg¢a com uma éarea de
estudo e permite que a teoria nas¢a dos dados. Strauss e Corbin (1998) afirmam

que a teoria derivada de dados tem mais tendéncia a parecer-se com a “realidade”
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do que uma teoria derivada da jungdo de uma série de conceitos basicos na
experiéncia ou somente através da especulacdo. Esses autores observaram que a
maior diferenca entre esta metodologia e outras proximas da pesquisa qualitativa € a
énfase do desenvolvimento da teoria.

Para Bandeira-de-Mello e Cunha (2003), a diferenca entre as teorias formal e
substantiva consiste no seguinte: enquanto a primeira € mais geral e aplica-se a um
espectro maior de disciplinas e problemas, a segunda é especifica para determinado

grupo ou situacao e nao visa generalizar além da sua area substantiva.

4.2 DESIGN DE PESQUISA

O design da pesquisa compreende um conjunto de procedimentos e técnicas,
embasados nos roteiros propostos por Eisenhardt (1989) e Strauss e Corbin (1998),
resgatados por Bandeira-de-Mello (2002).

FASES ATIVIDADES OBJETIVOS
. Revisédo da literatura ) )
l. Inicio L B . Focalizar os esforgos de pesquisa
Definicdo da questao de pesquisa
Identificagéo do objeto de estudo Delimitar a area substantiva para
Il. Delimitacdo | Identificagdo dos limites do fendmeno melhorar o poder explicativo dos
estudado resultados
Definicao das técnicas de coleta Coletar os dados e validar as
lll. No Campo . . . 3
Sobreposicdo de coleta e analise interpretagées
Identificagdo das categorias conceituais
Compreenséao das relagbes entre as Construir proposi¢des validas e
IV. Analise categorias confidveis
Teste das proposigoes Tentar atingir a saturacao teorica

Amostragem tedrica

. Comparacao das proposigdes com a Aprimorar as validades interna e
V. Literatura . ]
literatura existente externa

_ L Expor os resultados de forma clara
VI. Fechamento | Confecgao do relatorio final

e passivel de andlise pelo leitor

Quadro 3 — O Design da Pesquisa: Fases, Atividades e Objetivos
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002)
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E importante salientar que as fases mencionadas se sobrepuseram, nio

constituindo uma sequéncia linear necessariamente, sendo essa uma caracteristica

do método.

4.3 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Nesta secgao, € identificado o objeto e delimitado o fenédmeno, definindo seu

centro e limites, elementos os quais demarcam a area substantiva do estudo (Figura

4).

O interesse por pesquisar sobre as atividades dos fisioterapeutas-gerentes foi

despertado em decorréncia da escassez de producdes cientificas que objetivassem

explicar a acao de gerentes sem formagao técnica em administragéao.

Esse objeto é particularmente merecedor de investigagdo, sobretudo em uma

area substantiva caracterizada pelas organizacdes que prestam servicos de

profissionais, como é o caso das clinicas de fisioterapia.

Geralmente os pesquisadores adotam a Grounded Theory quando o objeto
de interesse tem sido relativamente ignorado na literatura ou tem sido dada

somente uma superficial atengdo (GOULDING, 2002, p. 55).

AREA SUBSTANTIVA

GERENTES NAO
ADMINISTRADORES

ORGANIZAGOES DE
SERVICOS
PROFISSIONAIS

Como os fisioterapeutas atuam na gestao das clinicas
de fisioterapia, conforme as suas percepcoes?

Figura 4 — Delimitacdo da Area Substantiva
Fonte: Adaptada de Strauss e Corbin (1998)
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O foco principal desta pesquisa € a acdo dos fisioterapeutas frente as
atividades gerenciais decorrentes da rotina da clinica de fisioterapia, conforme a
percepcao dos envolvidos, dentro de um estudo de carater exploratorio.

Bandeira-de-Mello e Cunha (2003) ressaltam que o problema inicial deve
servir como ponto de partida, contudo, o fenbmeno que explica a agcdo ou o
processo social identificado nos dados somente € revelado ao longo da emergéncia

da teoria.

4.4 FONTES E COLETA DE DADOS

Esta secdo apresenta as fontes de dados, as técnicas de amostragem e
coleta de dados que foram utilizadas no decorrer desta pesquisa.
As fontes forneceram dois tipos de dados:

e dados primarios: obtidos no campo pelo pesquisador através, principalmente
de entrevistas ndo-estruturadas e semi-estruturadas;
e dados secundarios: obtidos em revistas especializadas, periddicos, livros,

outros trabalhos publicados e base de dados de 6rgaos responsaveis.

Para a selecao intencional das fontes de dados primarios, foram utilizados os
resultados da pesquisa realizada por Pamplona e Ferreira (2004), que teve como
objetivo caracterizar a atuacdo e as dificuldades dos fisioterapeutas-gerentes de
clinicas de fisioterapia no municipio de Florianopolis.

Pamplona e Ferreira (2004) estudaram os gerentes das clinicas de fisioterapia
da cidade de Florianépolis que possuiam registro junto ao Conselho Regional de
Fisioterapia e Terapia Ocupacional da 5%. Regido — CREFITO 5 até a data de 31 de
outubro de 2003.

A populacado foi composta por cinqtienta (50) clinicas de fisioterapia e os
critérios de exclusao para o estudo foram: a formacao superior do administrador em
outra area que nao fosse a fisioterapia, a inatividade da clinica e o ndo desejo da

participacao no estudo por parte do administrador. Dessa forma, ficaram excluidos
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36 gerentes pelos seguintes motivos: gerentes nao-fisioterapeutas (27); clinicas que
deixaram de existir (5) e profissionais que nao aceitaram participar do estudo (4).

Participaram do estudo, realizado durante 0 més de agosto de 2004, quatorze
(n=14) fisioterapeutas-gerentes (6 do sexo masculino e 8 do sexo feminino), sem
restricdo de sexo, limite de idade, e atuantes na cidade de Florianépolis — SC.

A pesquisa realizada foi essencialmente quantitativa e teve carater formal e
descritivo. O questionario utilizado visou descrever a atuacdo dos fisioterapeutas
frente ao papel de gerentes de organizacoes prestadoras de servicos em
fisioterapia, assim como suas fragilidades, contendo questdes classificadas em

quatro secoes:

¢ Atividades do Administrador.
- quanto ao planejamento organizacional (pensamento antecipado nos
objetivos e agdes, atos baseados em algum método ou plano, alcance das
metas estabelecidas);
- quanto a organizacao (organizacdo e distribuicdo do trabalho,
acompanhamento das atividades dos funcionarios, departamentalizagdo das
atividades);
- quanto a lideranca organizacional (influéncia e motivacdo dos funcionarios,
realizacdo de atividades de estimulo a coesdo do grupo, posicionamento
perante situacdes de conflito e competicdo no grupo de funcionarios);
- quanto ao controle (estabelecimento de padrées de desempenho para a
empresa, verificacdo do desempenho, comparacdo dos desempenhos
estabelecidos e verificados, execucdo de acdes corretivas — caso sejam
detectados desvios).

e Papéis do Administrador.
- quanto ao papel interpessoal (representagcdo da empresa — a personificacao
da organizacdo, atuacdo como exemplo de realizacbes para seus
subordinados, possibilidade de “fazer politica” dentro da empresa para obter
cooperagao e apoio para suas propostas e atividades);
- quanto ao papel informacional (busca de informacdes dentro e fora da
empresa, distribuicdo das informacbes colhidas aos seus subordinados e

representacado da opinido da empresa ao lidar com clientes ou fornecedores);
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- quanto ao papel decisério (responsabilidade pela iniciagdo dos processos
de mudancga dentro da empresa, indicacdo e implementagdo das solugoes
para os provaveis problemas empresariais rotineiros, ordenag¢édo das tarefas
dos funcionarios, negociagdo de contratos e prestacées de servigcos para a
empresa, mediacao de negociacdes internas entre os funcionarios);

Dados Pessoais do Entrevistado: sexo, idade, universidade que concluiu a
graduacao em fisioterapia, tempo desde a conclusdo da graduacgao, formacéao
complementar, area de formacdo complementar, posicdo na empresa, se
recebe auxilio na administracdo da empresa, outras experiéncias
administrativas e o tempo que exerce esta funcao;

Dados da empresa: atividade econémica, tempo de constituicdo da empresa,
média de atendimentos/dia, tipos de servigcos prestados, principal servico
prestado, prestacao de servigos para outra empresa, numero de funcionarios,
nameros de fisioterapeutas funcionarios, tipo de vinculo fisioterapeutas/

empresa, valor salarial médio dos funcionarios fisioterapeutas.

Os resultados das questdes foram convertidos em uma escala de notas e,

logo em seguida, em um ranking, no qual pode ser verificado o destaque das

organizagdes que obtiveram as duas maiores e as duas menores notas (Tabelas 6 e

7).
Tabela 6 — Ranking quanto as Atividades do Administrador (nota maxima: 65)
Clinicas Planejamento Organizagdo  Lideranca  Controle Nota
10T 15 14 11 20 60
Sr. Jesus dos Passos 13 15 12 20 60
Aprimore 13 15 11 18 57
Florianépolis 13 10 10 19 52
Articulagéo 13 11 11 16 51
Dermato-Funcional 12 11 11 16 50
Apoio 13 12 10 15 50
Cliref 12 11 11 16 50
Reabilitacdo Fisica 10 11 10 18 49
Franzoni 13 10 5 20 48
Funcional 12 14 10 10 46
Hospital de Caridade 12 12 9 12 45
ULLIS 12 12 10 10 44
Kinesis 10 11 8 12 41

Fonte: Pamplona e Ferreira (2004)
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Tabela 7 — Ranking quanto aos Papéis do Administrador
(nota maxima: 55)

Clinicas Interpessoal Informacional Decisorio Nota
10T 15 14 24 53
Dermato-Funcional 12 15 25 52
Cliref 12 15 25 52
Articulagao 11 14 24 49
Florianopolis 15 11 23 49
Funcional 10 14 24 48
Aprimore 11 15 21 47
Reabilitacdo Fisica 9 14 23 46
Sr. Jesus dos Passos 10 13 22 45
Kinesis 8 15 21 44
Apoio 9 11 23 43
Franzoni 12 9 21 42
Hospital de Caridade 8 13 20 41
ULLIS 9 14 16 39

Fonte: Pamplona e Ferreira (2004)

Para a interpretacdo do ranking, é importante salientar que quanto mais ao
alto a organizacdo estiver localizada, maior é a frequéncia de realizagdo das
atividades e maior a atuagcédo frente aos papéis do administrador por parte do
fisioterapeuta-gerente.

Considerando que a maior variabilidade na amostra demonstra uma maior
abrangéncia, favorecendo a captura das informagdes pela teoria gerada e
aumentando, assim, o0 poder explicativo da teoria, foram escolhidos cinco
fisioterapeutas-gerentes, de acordo com os resultados mais discrepantes, ou seja,
as clinicas destacadas nas tabelas anteriores.

A Clinica Ullis e o Instituto de Ortopedia e Traumatologia foram selecionados
por estarem em destaque nos dois rankings.

Em relagdo as outras clinicas, que obtiveram destaque no ranking das
atividades (Kinesis e Sr. Jesus dos Passos) ou no dos papéis do administrador
(Dermato-Funcional, Hospital de Caridade e Cliref), foram excluidas a partir do
critério de dificuldade de acesso aos dados para a coleta, pois esse é um fator muito
importante para o desenvolvimento de uma teoria substantiva de qualidade.

A partir dai, a escolha dentre as outras fontes disponiveis levou em

consideracdo ndo mais o ranking inicial, e sim a demonstracdo de interesse em
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participar do estudo. Desta forma, além da Clinica Ullis e o Instituto de Ortopedia e
Traumatologia, foi selecionada também a Clinica Funcional.

Foram trés os representantes das Clinicas selecionadas para fazerem parte
do estudo. Os entrevistados sao identificados, ao longo deste estudo, por algarismos

arabicos (de 1 até 3). O quadro abaixo mostra as principais caracteristicas dos

dados primarios.

Caracteristicas do Gerente | Entrevistado 1 | Entrevistado 2 | Entrevistado 3
Sexo Masculino Feminino Masculino
Idade Mais de 40 anos | Mais de 40 anos | Até 25 anos
Tempo de atuagéo De 11 a 15 anos | Mais de 15 anos | Até 5 anos
Posigao na empresa Funcionario Sécia Sécio
Experiéncia anterior Mais de 15 anos | Mais de 15 anos | Até 5 anos
Entrevista 1 (50 min) 2 (45min) 3 (40 min)

Quadro 4 - Perfil dos Entrevistados e Duracao das Entrevistas
Fonte: Pamplona e Ferreira (2004) e pesquisa de campo.

Passado o processo de selecdo da amostra, esta pesquisadora realizou
contato telefénico com os fisioterapeutas-gerentes a fim de marcar as entrevistas.
Nesse momento, a pesquisadora expds 0 seu projeto e esclareceu as questdes
éticas sobre o desenvolvimento do estudo.

As seclbes de entrevistas foram gravadas com a permissao dos entrevistados.
As entrevistas foram nao-estruturadas, porém dentro dos limites da questao de
pesquisa. No decorrer das atividades, outras questdes surgiram e as entrevistas
tornaram-se mais estruturadas. Foram resgatados os significados atribuidos pelos
entrevistados as suas experiéncias em eventos mais relevantes durante o periodo
de atuacao como fisioterapeuta-gerente. Todos esses aspectos foram considerados
nos dados que serviram de base para a construcéo da teoria.

A primeira entrevista, realizada no dia 28 de janeiro, as 15 horas, no Instituto
de Ortopedia e Traumatologia, contou com a presenca e a participacao do orientador
desta pesquisa.

As outras duas entrevistas, realizadas nos dias 24 de fevereiro (17 horas) e
17 de margo (14 horas), foram, em seguida, transcritas na integra. Os dados

primarios utilizados, coletados nas sessdes de entrevistas, foram, essencialmente,
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as versoes dos participantes sobre eventos percebidos como relevantes para eles e
relacionados a questao de pesquisa.

4.5 ANALISE DOS DADOS

O processo de andlise concentrou-se no periodo entre fevereiro e junho de
2005, com a utilizacao do software para andlise qualitativa de dados ATLAS/i.

Nesse periodo, além das atividades de anadlise realizadas exclusivamente
pela pesquisadora, representadas por cerca de quatro horas semanais, foram
realizadas sessbes semanais em grupo, com a presenca do orientador deste estudo,
Prof. Dr. Rodrigo Bandeira-de-Mello, e de uma colega mestranda, a qual também
utilizou a Grounded Theory para a sua pesquisa.

As sessdes em grupo duravam em meédia duas horas por semana, resultando
em aproximadamente 25 horas de atividades. Ao término da analise dos dados,
pode se afirmar que foram realizadas, ao todo, em torno de 105 horas de atividades.

Utilizou-se o software para andlise qualitativa de dados ATLAS/ti, criado,
principalmente, para auxiliar o gerenciamento dos dados textuais e nas
interpretagdes, visando a construgdo de teorias, o qual sera abordado
posteriormente, ainda nesta segéo.

Visto que no método da Grounded Theory a teoria emerge dos dados, a
andlise dos dados passa a ser uma fase de extrema importancia. Strauss e Corbin
(1998) ressaltam duas tarefas fundamentais que o pesquisador deve realizar nas
andlises dos dados: elaborar questionamentos sobre os possiveis significados e

fazer comparagdes.

Diferentes questionamentos e assuntos levantam diferentes pontos de
investigagdo. No principio, por exemplo, o pesquisador pode estar muito
preocupado sobre qual pode ser o foco adequado da investigagcao, o que
significa o fenémeno central dessa area de pesquisa. Depois disso,
existirdo outros questionamentos especificos sobre o fenbmeno e como ele
se relaciona com o0s eventos e acontecimentos que sdo observados
(STRAUSS e CORBIN, 1998, p. 75).
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Strauss e Corbin (1998) citam, ainda, que esses questionamentos séo frutos
da sensibilidade teodrica do pesquisador. A sensibilidade tedrica se refere a
habilidade de dar significado aos dados, a capacidade para entender e a capacidade
para separar o que € pertinente do que ndo é para a pesquisa. Tal sensibilidade é
desenvolvida a partir do conhecimento cientifico acumulado pelo pesquisador e pela
sua experiéncia pessoal e profissional.

Para evitar as distorcbes e atenuar a determinagdo de preconceitos do
pesquisador na interpretacdo dos dados (forcing), sao realizadas as comparacoes,
técnicas que utilizam o conhecimento do pesquisador para descobrir 0 que nao esta
revelado nos dados.

Conforme Bandeira-de-Mello e Cunha (2003), as comparagdes podem ser
realizadas de duas formas:

e Comparacoes tedricas: Tém o objetivo de contribuir com a identificacao de
categorias conceituais, suas propriedades e dimensdes. Sao realizadas no
inicio das andlises, ou sempre que surgir algo novo nos dados. E nessa hora
que o pesquisador exerce sua sensibilidade tedrica e utiliza seu conhecimento
para interpretar, da forma mais isenta possivel, o significado dos dados.
Especificamente, a utilizagdo de figuras de linguagem, como as comparagoes
e as metaforas, € fundamental, pois ressalta propriedades conhecidas e
compara-as com as caracteristicas dos dados. As comparagodes tedricas sao
predominantes durante os exercicios de microandlise dos dados nas fases
iniciais.

e Comparagédo incidente-incidente: Tem o objetivo de verificar se um dado
novo, ou uma citagdo, possui as mesmas propriedades de alguma categoria
ja identificada. No caso de possuir, este novo dado torna-se associado dessa
categoria, aumentando a fundamentacdo empirica. E realizada, entdo,
somente quando j& existem possiveis categorias definidas em suas

propriedades e dimensdes.

Durante as comparacdes, no processo de codificacdo, a atencdo do
pesquisador é guiada pela amostragem teédrica. As unidades amostrais sao

representadas por trechos das entrevistas ou observacbes selecionadas pelo
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pesquisador visando melhorar o poder explicativo da teoria que estd sendo
construida (STRAUSS e CORBIN, 1998).

A codificagéo é a parte central da analise dos dados e pode ser dividida em
trés fases: codificagdo aberta, axial e seletiva (Figura 5). A codificagdo aberta
envolve a quebra, a analise, a comparacao, a conceituacao e a categorizacdo dos
dados. Nesta fase, sdo descobertas propriedades e dimensdes das categorias, e 0s
incidentes ou eventos sao agrupados em cédigos (ou construtos ou conceitos)
através da comparacao incidente-incidente (STRAUSS e CORBIN, 1998).

O pesquisador deve procurar por incidentes ou padrées de ocorréncia da
categoria nos dados. Cada incidente deve ser agrupado ao longo das dimensoes de
cada propriedade para fins de classificacdo. O resultado é uma categoria com
propriedades bem definidas e padrdes de ocorréncia efetivamente encontrados nos
dados.

A classificacao dos incidentes ao longo das dimensdes das propriedades foi
realizada, neste estudo, utilizando-se os sinais de + (mais) ou - (menos), ou as
palavras “alto” e “baixo”, conforme possuissem muita ou pouca relacdo com a
propriedade na qual estavam sendo agrupadas.

A intengdo consiste em realizar amostragens tedricas suficientes e obter as
evidéncias necessérias para formar uma categoria conceitual fundamentada nos
dados. Os cédigos podem ser classificados em categorias — que representam um
fendbmeno — ou subcategorias associadas, tais como condicbes de ocorréncia do
fendbmeno, acdes e conseqléncias. Se esses codigos estiverem diretamente
associados as citacdes, sao classificados como de primeira ordem; mas se
estiverem associados a outros cédigos, sem a necessidade de estar ligado a uma
citacdo, sdo coédigos abstratos ou teodricos (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA,
2003).

Apo6s a identificacdo de categorias conceituais pela codificacao aberta, a
codificacdo axial examina as relagbes entre categorias e subcategorias. Explicitam-
se causas e efeitos, condi¢cdes intervenientes e estratégias de acdo, em proposicoes
que devem ser testadas novamente nos dados (STRAUSS e CORBIN, 1998).

Finalmente, Bandeira-de-Mello e Cunha (2003) citam que a codificagdo
seletiva refina todo o processo, identificando o tema central da teoria, com a qual
todas as outras estéo relacionadas. O tema central deve ser capaz de integrar todas
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as outras categorias e expressar a esséncia do processo social que ocorre entre 0s

envolvidos.
COD. ABERTA COD. AXIAL COD. SELETIVA
AMOSTRAGEM IDENT. DE /
; TESTE DE
/ TEORIGA (COCI\//]\II “NOIDENTE. PROPOSIGOES | REFINAMENTO
: g 7 DA TEORIA SATURACAO
] INCIDENTE) JIRAC
MICROANALISE TEORICA
AMOSTRAGEM
AMOSTRAGEM TEORICA
MICROANALISE TEORICA
(QUEBRA DOS DADOS) / /
DADOS

Figura 5 — llustracao do Processo de Coleta e Analise
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002)

A analise dos dados nesta pesquisa seguiu o processo descrito nesta secao.
A figura anterior ilustra esquematicamente como se deu a analise dos dados.

O ciclo ilustrado continuou até que os ganhos marginais no poder explicativo
da teoria, para mais evidéncias coletadas, fossem aproximadamente nulos. Quando
isso aconteceu, atingiu-se a saturagao teérica das categorias (STRAUSS e CORBIN,
1998). A saturacao tedrica deve ser entendida como uma meta que o pesquisador
deve perseguir. Nesse momento, tomou-se a decisdo de interromper o processo e
iniciar a fase de confecgao dos relatorios.

A utilizacdo de um software para tratamento dos dados qualitativos também
se mostrou extremamente importante para a qualidade desta pesquisa. O software
utilizado, ATLAS/ti versao WIN 4.1 (Build 5.1), desenvolvido pela Scientific Software
Development, foi criado, principalmente, visando a construgéo de teorias, e auxiliou
no gerenciamento dos dados textuais e nas interpretacoes.

O quadro a seguir apresenta os principais elementos (objects) do ATLAS/Hi,
cuja compreensdo € necessaria para o entendimento dos relatérios gerados em
anexo.



ELEMENTOS

DESCRICAO

Unidade hermenéutica
(Hermeneutic unit)

Relne todos os dados e os demais elementos. Foi denominada de

Gestao de Fisioterapeutas.

Documentos primarios

Sao os dados primarios relativos as trés entrevistas transcritas. Foram

(Primary documents) | denominados de P1 até P3.
Trechos relevantes das entrevistas que geralmente estao ligados a
Citacées um cédigo. Sua referéncia contém o nimero do documento primario
(Quotes) onde esta localizado seguido do seu nimero de ordem dentro do
documento. Também constam da referéncia as linhas inicial e final.
Sao os conceitos gerados pelas interpretagées do pesquisador.
Podem estar associados a uma citagao ou a outros c6digos. Séo
codi indexados pelo nome. Apresentam dois nimeros na referéncia. O
(Cooclfgec;? primeiro se refere ao nimero de citagdes ligadas a ele; e 0 segundo,

ao numero de cédigos. Os dois numeros representam,
respectivamente, o grau de fundamentacao (groundedness) e o de
densidade (density) do codigo.

Notas de analise

Descrevem o histérico da interpretagdo do pesquisador e os

(Memos) resultados das codificacbes até a elaboracao final da teoria.
Sao os elementos mais poderosos para exposi¢ao da teoria. Sao
Esquemas representacdes graficas das associagdes entre os codigos (categorias
(Netview) e subcategorias). O tipo das relagdes entre os cédigos é representado
por simbolos.
Comentéario Todos os elementos foram comentados, principalmente os cddigos,
(Comment) fornecendo informagdes sobre seu significado.

Quadro 5 - Principais Elementos do ATLAS/ti
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002)

Os simbolos contidos nos esquemas, que representam as relagdes entre os

codigos, estao listados no quadro a seguir.
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SIMBOLOS |DESCRIGAO DAS RELAGOES

Ph O cdédigo-origem € a categoria principal do fenbmeno estudado.

1 O codigo-origem é propriedade da categoria (cédigo-destino)

O cédigo-origem € um tipo, ou forma, do codigo-destino encontrada nos
isa dados, e possui um padrao determinado de variagao dimensional ao longo
das propriedades da categoria (codigo destino)

O codigo-origem (condigao causal), quando presente, causa a ocorréncia do
cédigo-destino.

O codigo-origem (condigdo interveniente), quando presente, modifica a agao
da condig¢éo causal.

O codigo-origem é uma parte, que compde juntamente com outras partes o

[]

cédigo destino.

Quadro 6 — Simbolos Representantes dos Relacionamentos entre os Cédigos no
ATLAS/ti
Fonte: Bandeira-de-Mello (2002)

Pode-se questionar se o0 método da Grounded Theory produz realmente uma
boa ciéncia. Strauss e Corbin (1998) alertam que os canones de uma boa ciéncia
ndao devem ser interpretados a luz de uma visdo positivista, mas repensados em
uma base fenomenoldgica.

O quadro a seguir compara as interpretacées dos canones validade interna,

confiabilidade e validade externa interpretados para o método da Grounded Theory.
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CANONES VISAO POSITIVISTA GROUNDED THEORY
, ) A realidade é socialmente construida através da
E o grau de ajustamento _ . )

VALIDADE ) o .| percepcao dos individuos. O pesquisador deve
(fit), ou coeréncia, da teoria | » ) .

INTERNA identificar a realidade observada a partir dos

com a realidade.

dados coletados.

CONFIABILIDADE
(Replicabilidade)

Quando os resultados de
um experimento sao
alcancados em outras
tentativas, dado que existe
uma Unica realidade, séo

considerados mais validos.

Impossibilidade de recriar experimentos
controlados nos contextos organizacionais. O
comportamento humano néo é regido por leis
universais que geram resultados iguais. A
confiabilidade é o grau de consisténcia entre os
resultados do estudo e os dados coletados.

VALIDADE
EXTERNA

(Generalizagao)

Refere-se a medida na qual
os resultados podem ser
aplicados a outros
contextos (inferidos para
populagodes).

A proposta da Grounded Theory é especificar as
condigbes em que ocorrem, em geral,
determinados eventos, e suas consequéncias.
Quanto maior as variagdes incorporadas nos
dados, mais diferentes sdo as condigoes
contempladas e mais geral é a teoria substantiva.

Quadro 7 — Como a Grounded Theory Interpreta os Canones da Ciéncia
Fonte: Adaptado de Merriam (1998) e Strauss e Corbin (1998) por Bandeira-de-Mello (2002)

Este estudo adota os critérios propostos por Kelly (1997), citados em

Bandeira-de-Mello (2002), para avaliar a qualidade de uma teoria substantiva. O

quadro 8 traz a descri¢ao e contribuicdo para a qualidade da teoria de cada critério.
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CRITERIOS

DESCRICAO

CONTRIBUICAO

Grau de
coeréncia (fif)

As categorias da teoria devem ser
derivadas dos dados e nédo de
preconceitos do pesquisador.

Confere credibilidade a teoria e permite
que seja entendida por terceiros que
nao participaram do estudo.

Funcionalidade

A teoria deve explicar as variagées
encontradas nos dados e as inter-
relagdes dos construtos, de forma a
fornecer capacidade preditiva acerca do

fenémeno explicado.

Uma teoria substantiva funcional deve
ser entendida como uma teoria Util para

os envolvidos.

A teoria deve emergir fruto da
sensibilidade tedrica do pesquisador,

A relevancia é verificada pelo

Relevancia que deve ser capaz de identificar a reconhecimento imediato do significado
categoria central, mais relevante para da categoria central pelos envolvidos.
explicar o fendmeno.

A teoria deve ser passivel de ) )
L N Uma teoria substantiva deve estar
o modificag@o, permitindo que novos )
Flexibilidade i ) ~ aberta para o aprimoramento da sua
casos a enriguegam com a introdugéo . L
) ) capacidade de generalizagao.
de novas propriedades e categorias.
A teoria deve possuir poucos elementos- ) ) )
. . A densidade confere maior validade
Densidade chave e um grande nimero de )
. ) . aos construtos da teoria.
propriedades e categorias relacionadas.
Todos os construtos devem estar
_ relacionados a uma categoria central e | A integragao evita a existéncia de
Integragéo

expressos em termos de proposicoes
derivadas de um esquema teoérico.

falhas na logica explicativa da teoria.

Quadro 8 — Critérios para Avaliacao da Teoria Substantiva
Fonte: Adaptado de Scherman e Webb (1988) por Kelly (1997)

Além dos critérios acima, foram utilizados os critérios sugeridos por Strauss e

Corbin (1998). Esses autores colocam que os trabalhos que visam gerar e elaborar

uma teoria substantiva devem considerar também os seguintes critérios: adequacao

do processo de pesquisa utilizado e fundamentagao empirica da pesquisa.

O préximo capitulo expde a acdo dos fisioterapeutas-gerentes, conforme

percebido pelos envolvidos.




5. AGINDO PELA PROPRIOCEPGAO: UMA TEORIA SUBSTANTIVA DA AGAO
GERENCIAL

Com os procedimentos metodolégicos determinados, e seguidos com
veeméncia, surge o resultado da pesquisa. Emerge a teoria substantiva. Mas o
processo desta pesquisa ndo consistiu somente na execucao de uma sequéncia de
procedimentos; as emocdes ndao puderam deixar de ser consideradas.

O jargao que me acompanhou durante esses meses de analise foi “manter-
me fiel aos dados”, mas cabe registrar que a escrita deste trabalho limita a
manifestacdo das sensagdes que as descobertas do estudo me despertaram. Posso
afirmar que a formulagdo da questdo de pesquisa iniciou muito antes do principio
desse estudo. Isso ocorreu em decorréncia das dificuldades percebidas durante
minha atuagcdo como fisioterapeuta-gerente num periodo de cinco anos. Foi, em
Ultima instancia, o desejo pela descoberta dos significados e da interpretagdo dos
gerentes das clinicas de fisioterapia acerca das suas atividades que me impulsionou
para a realizacdo desse trabalho.

O processo de pesquisa foi desenvolvido através da minha busca por tal
objetivo. Segundo Merriam (1998), os pesquisadores estdo interessados em
entender os significados construidos pelas pessoas, ou seja, compreender como 0s
individuos formam suas respectivas visbes de mundo. Sob esta perspectiva,
concebe-se que os individuos constroem, socialmente, mdultiplas interpretacoes
acerca da realidade social.

Cada categoria concebida, cada propriedade estabelecida foi fruto da
comparacao entre o que os dados me mostravam e as experiéncias por mim vividas
durante o periodo de atividade gerencial. Apesar da relevancia desse aspecto, tive
que ter a precaugao de nao influenciar a analise, preocupando-me em “manter-me
fiel aos dados”.

Neste capitulo, apresento os elementos dessa teoria que explica a acao
gerencial de profissionais da saude, a partir do estudo da gestdo de clinicas de
fisioterapia.

Os incidentes analisados indicaram que a explicagcdo da maneira como 0s

gerentes das clinicas de fisioterapia atuam deve considerar as condicbes
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relacionadas ao contexto organizacional percebido e as caracteristicas individuais de
cada gerente, pois suas possiveis fontes de variagdo conduzem as ag¢des gerenciais
no seu dia-a-dia.

Os elementos do esquema tedrico que explica quando, por que e como 0s

gerentes de clinicas de fisioterapia atuam sao ilustrados na figura a seguir.

2 Contexto Organizacionai Percebidd | ___ #Bparicularidades do Gerente {0-15)

18k ~ i -
T e

@ Acdo Gerencial {0-13}1

=

Y

ﬁCDnsequéncias Gerenciais {0-9}~

Figura 6 — Esquema Teorico da Teoria Substantiva

A partir das descrigbes dos envolvidos caracterizei as agbes gerenciais e as
conseqliéncias gerenciais percebidas, as quais entendo como reflexos da agéao
gerencial para o gerente.

Nas sec¢des seguintes apresento, de forma sistematizada, as categorias desse
esquema teodrico, suas propriedades, bem como os tipos de cada elemento que
emergiram da percep¢ao dos entrevistados.

Na ultima secao deste capitulo, exponho a construgdo das proposicées que
compdem a teoria e proponho uma avaliacdo da teoria substantiva gerada, com

relagéo, principalmente, a sua fundamentagcao empirica.

5.1 CATEGORIA 1: CONTEXTO ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Caracterizei o contexto organizacional percebido pela estrutura da
organizagao e pelos fendmenos internos e externos que exercem influéncia sobre
esse, 0 que o torna uma condigao da acao gerencial.

As comparagdes teoricas geraram as seguintes propriedade, que dimensionei

e, posteriormente, validei: a infra-estrutura da empresa, a estrutura hierarquica
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organizacional, as caracteristicas da comunicacéo interna, a autonomia do gerente,
o enfrentamento de situagdes adversas, a ligacao afetiva e o relacionamento entre
os envolvidos.

Nesta secéo, conceituo, dimensiono e exemplifico, através da demonstracao
de incidentes, as propriedades do contexto organizacional percebido das clinicas de
fisioterapia.

a. Infra-estrutura (IES)

Esta propriedade esta relacionada com a estrutura de funcionamento da
empresa, ou seja, numero de funcionarios, quantidade de atendimentos e porte da
estrutura fisica. Se o0s incidentes demonstram que a empresa possui varios
funcionarios, formais e informais, elevado nimero de atendimentos e estrutura fisica
de grande porte, a dimenséo é “alta”, ja se a empresa possui poucos funcionarios,
baixo nimero de atendimentos e estrutura fisica de pequeno porte, a dimenséao €
“baixa”.

Isto se mostra relevante nos incidentes, pois sugere a atividade gerencial

mais intensa aquele gerente que atua numa empresa com infra-estrutura “alta”.

[...] 15 funcionarios, 10 médicos, faz-se fisioterapia, consultas, radiografias
e pequenos procedimentos como injegbes, infiltragbes, suturas
(Entrevistado 1, 96:99).

[...] a nossa clinica esta no limite maximo da capacidade de atendimento.
Nao ha mais espacgo para atender. As agendas estéo lotadas todos os dias,
e também estdo lotadas para até daqui um més. Temos uma procura muito
grande. A nossa fisioterapia tem fila de espera (Entrevistado 1, 538:544).

b. Estrutura Hierarquica (HIE)

A estrutura hierarquica é a propriedade que determina como se apresenta
estruturalmente o organograma da empresa. Os extremos dimensionados
representam os organogramas verticalizados, com diversos niveis de autoridade —
para “alto” — e horizontalizados, onde a autoridade se concentra na mao de poucos —

para “baixo”.

E bom, é diferente do hospital que trabalhei. No hospital tinha o Presidente,
depois vinha o diretor, os chefes, os encarregados, e ai vinha os
subordinados [...] aqui ndo (Entrevistado 1, 128:131).
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[...] um ficou com relagdes pessoais, ver as relagdes com os funcionarios,
fazer uma parte de recursos; um dos outros sdcios ficou com a parte de
manutenc¢ao; eu fiquei com a parte de compras e de divulgagao da clinica; e
0 outro socio ficou com a parte de convénios (Entrevistado 3, 45:51).

Pode ser percebido, nos dados, que a estrutura hierarquica esta diretamente

relacionada a infra-estrutura da empresa.

Incidentes Infra- Estrutura
estrutura Hierarquica

[...]15 funcionarios, 10 médicos, faz-se fisioterapia, consultas, . ~ . ~

radiografias e pequenos procedimentos como injegées, infiltragdes, D|mAe|{1asao Dlmﬁ{]asao

suturas (Entrevistado 1, 96:99).

[...] s6 trabalhavamos nos dois. Eu ficava mais no telefone, . ~ . ~

atendendo, marcando, como secretaria, e ele atendendo com as Dn;;r:(zao Dlrg:ir;zao

proteses, fazendo atendimento ao cliente (Entrevistado 3, 87:91).

Quadro 9 — Relacao entre Infra-estrutura e Estrutura Hierarquica
Fonte: Dados primarios (2005)

c. Comunicacao (COM)

O processo de comunicacdo compreende a transmissao de informacgdes e
significados. A eficacia da comunicagdo estabelecida entre os envolvidos na
organizagdo, assim como o nivel de formalidade desta comunicagéo interna, € um
fator facilitador das acdes gerenciais.

Para dimensiona-la, foi considerado num extremo (alto) o estabelecimento
formal de comunicacao, muitas vezes associado as reunides previamente marcadas,
€ no outro extremo (baixo), a comunicacao desprovida de formalidades.

Os incidentes demonstraram os dois extremos dimensionais desta
propriedade, mas nao estabelecem nenhum indicio na relagdo entre formalidade e

eficacia na comunicagéo organizacional.

Uma por més ou a cada dois meses, para discutir como esta situagdo
financeira da clinica, se tem necessidade de mudar alguma coisa ou nao
(Entrevistado 1, 584:587).

E conversa de corredor. Normalmente ndo existe uma voz direta.
(Entrevistado 3, 156:157).

d. Autonomia (AUT)
A autonomia diz respeito a liberdade de acédo, ao poder de escolha na

conduta do gerente em relacdo ao contexto organizacional percebido.
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Quando o gerente tem total liberdade de acao, isto é, possui autonomia para
a realizacdo das suas atividades gerenciais, a dimensao € “alta”. J& quando o
gerente possui algum grau de dependéncia gerencial, apresenta uma “baixa”
dimensao.

A dependéncia na acao gerencial mostrou-se, muitas vezes, enraizada nos
fatores contextuais, ndo estando somente relacionada aos niveis de autoridade na

organizagao.

Qualquer mudancga que eu queira fazer na clinica eu tenho total autonomia
para fazer (Entrevistado 1, 137:138).

[...] as vezes tem alguma coisa que tem que ser feita, e tu achas que tem
que fazer, na clinica, para a clinica funcionar, dai ndo precisa marcar uma
reunido, dai eu vou e fago. (Entrevistado 1, 147:150).

e. Enfrentamento de Adversidades (ADV)

Esta propriedade esta relacionada ao enfrentamento de situagbes, de origem
interna ou externa ao ambiente organizacional, que oferecam resisténcia a acao
gerencial.

Os dados sugerem que essas situagcbes sao fatores dificultadores para as
atividades do gerente, representando contrariedades, aborrecimentos.

Os extremos dimensionados representam o enfrentamento frequente de
situacOes adversas — para “alto” — e 0 ndo enfrentamento freqlente destas situagdes
pelo gerente — para “baixo”.

[...] muitas vezes a enfermagem falha, acaba esquecendo de anotar alguma
coisa, de cobrar, dai eu tinha que ir atrds e questionar se o paciente nao
havia utilizado tal medicamento (Entrevistado 1, 241:244).

Eu havia pedido demissdao do servigo publico para poder cobrir essa
licitacdo, acabei ficando sem emprego e nao tinha mais servigo
(Entrevistado 2, 189:192).

f. Ligacao Afetiva (LAF)
Refere-se a existéncia de ligacdo de ordem familiar ou de amizade entre os
envolvidos na empresa. As ligagcbes de amizade surgem porque seus integrantes
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descobrem que tém interesses comuns, ou alguma espécie de afinidade, ou porque
a proximidade fisica facilita a interacao e a convivéncia é agradavel.

Os incidentes demonstraram que a ligagao afetiva foi estabelecida antes do
inicio das atividades da organizagéo.

Para dimensionar esta propriedade, foi utilizada a existéncia de relagao
afetiva de ordem familiar ou de amizade entre os individuos envolvidos na

organizacao (alta) e o seu inverso (baixa).

[...] qguem fazia a parte contabil era um parente do meu marido e nés nos
decepcionamos muito (Entrevistado 3, 255:257).

Na realidade nés nem fizemos contratos. S6 emitimos notas fiscais, porque
€ bem esporadico, ndo € fixo e eles sdo nossos amigos (Entrevistado 3,
428:430).

[...] eu e mais um colega, depois entraram mais dois, um fisioterapeuta
formado de Porto Alegre e um outro colega da sala que nés chamamos
para abrir a clinica, ficando num total de quatro pessoas (Entrevistado 3,
10:14).

g. Relacionamento (REL)

O tipo de relacionamento entre os envolvidos no contexto organizacional
percebido caracteriza esta propriedade. Se os incidentes demonstram que os
envolvidos se relacionam de forma harmoniosa e integrada, a dimensédo é
considerada “alta”, ja se o relacionamento entre os envolvidos é turbulento, gerando

énfase no individualismo, a dimensao é “baixa”.

Entdo como nds nos damos muito bem em todas estas questdes, brigamos
um monte, mas ndés nos acertamos e chegamos num denominador comum
(Entrevistado 2, 504:507).

A divergéncia entre os sdcios. Esta divergéncia veio a tona em novembro e
eu nao vejo muito futuro para a sociedade (Entrevistado 3, 267:269).

A percepc¢ao dos entrevistados ndo sugeriu que houvesse uma relagao direta
entre a existéncia de ligacdo afetiva e o relacionamento harmonioso e integrado.
Isso indica que o tipo de relacionamento opera de forma independente de relacdes

de amizade ou lagos familiares entre os envolvidos.
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. Ligacao .
Incidentes Afetiva Relacionamento
A gente aprendeu a se respeitar naquilo que cada um gosta e isto . = . =
acabou passando para a empresa (Entrevistado 2, 495:497). Dlrrfitr;sao Dimensdo Alta
Podemos dizer que esta ndo é uma sociedade harmoniosa. Cada um Dimenséo | Dimenséo Baixa
tem seus planos e estes sao diferentes entre si, ndo existindo assim Alta

uma projegao para a Clinica (Entrevistado 3, 206:210).

Quadro 10 — Relacao entre Ligacado Afetiva e Relacionamento

Fonte: Dados primarios (2005)

Essas propriedades me ajudaram a determinar quando e como a infra-

estrutura, a estrutura hierarquica, as caracteristicas da comunicacao interna, a

autonomia do gerente, o enfrentamento de situacdes adversas, a ligacao afetiva e o

relacionamento entre os envolvidos influenciam nas acdes gerenciais do gerente,

auxiliando na explicacdo de como os fisioterapeutas exercem a geréncia.

Através de comparacdes tedricas e comparacdes incidente-incidente, validei

as propriedades, quando emergiram trés tipos (“is a”) de contextos organizacionais.
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Figura 7 - Esquema Tedrico do Contexto Organizacional Percebido

Os tipos de contextos organizacionais, representados graficamente no

esquema anterior, podem ser dimensionados ilustrativamente, conforme suas

propriedades, no quadro a seguir.

CONTEXTO ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

IES

HIE

COM

AUT | ADV | LAF | REL

Contexto Estavel

+

+

+

Contexto Ativo

+

Contexto Tempestuoso

Quadro 11 - Tipos de Contexto Organizacional Percebido

Fonte: Dados primarios (2005)
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A partir do relato dos gerentes sobre as organizagées onde atuam, emergiu
um contexto que denominei contexto estavel. Esse contexto € caracterizado por
diversos funcionarios, distribuidos verticalmente em niveis de autoridade, que se
comunicam formalmente e se relacionam de forma harmoniosa e integrada. Nao ha
indicios de uma ligagao afetiva de origem familiar ou de amizade. Nao é notada a
ocorréncia de situacdes que oferecam resisténcia a acao gerencial, a qual é
realizada com autonomia. A principal caracteristica deste tipo de contexto consiste
na estabilidade organizacional oriunda do nivel de organizacdo da empresa. Este
ambiente uniforme oferece uma rotina de atividades sem incertezas para o gerente.

A ocorréncia de situacdes que oferecem resisténcia a acado gerencial é a
caracteristica mais marcante percebida pelos gerentes que atuam em um contexto
que designei contexto ativo. Nesse contexto, o gerente atua com autonomia num
ambiente dinamico, com numero de atendimentos ndo muito expressivo e estrutura
fisica de médio porte. Mesmo assim, esse contexto apresenta elevado grau de
perplexidade, representada na atividade intensa do ambiente externo e interno. Os
envolvidos neste contexto organizacional, representados por poucos funcionarios,
dispostos numa estrutura hierarquica achatada, se comunicam informalmente. O
relacionamento interpessoal ocorre de forma harmoniosa e integrada, com ligacéo
afetiva de origem familiar ou de amizade estabelecida na maioria dos casos.

Partindo das semelhancas com o contexto ativo, no que tange ao elevado
grau de incerteza e dinamica do ambiente organizacional, foi percebido pelos
gerentes um tipo de contexto que denominei contexto tempestuoso. A principal
disparidade, a qual se torna o traco fundamental desse tipo de contexto percebido, é
o relacionamento turbulento e divergente entre os envolvidos, mesmo tendo como

base uma ligacao afetiva de amizade.

5.2 CATEGORIA 2: PARTICULARIDADES DO GERENTE

No decorrer deste estudo, os incidentes sugeriram uma importante influéncia
da personalidade do gerente nas agbes gerenciais. A personalidade do individuo
abrange todos os tracos de comportamento e caracteristicas fundamentais de uma

pessoa.
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Sendo assim, refleti e considerei que as caracteristicas particulares de cada
gerente sdo fatores condicionantes da agcéo gerencial, uma vez que o gerente se
utiliza dos seus tragos pessoais para classificar e executar, de uma forma ou de
outra, as agbes gerenciais.

As pessoas sao singulares e, ao mesmo tempo, compartilham caracteristicas.
Para o reconhecimento das propriedades e dimensdes das caracteristicas
individuais do gerente, objetivei investigar quais delas facilitaram ou dificultaram a
acao gerencial e quando tais propriedades estiveram presentes.

Para essa categoria, propus e validei as seguintes propriedades:
autoconfianga, experiéncia administrativa, curiosidade, iniciativa, busca pelo
conhecimento e sensibilidade ao contexto organizacional percebido.

A seguir, descrevo os conceitos, dimensdes e exemplos das propriedades das

particularidades dos gerentes deste estudo.

a. Autoconfianca (ACO)

A autoconfianga € o sentimento de seguranga e bom conceito que o individuo
atribui a si proprio. Esta propriedade esta relacionada a convicgédo, a certeza do
individuo na realizacao das suas atividades.

Se a dimensao for “alta”, os incidentes demonstram que o gerente se sente
seguro e confiante nas suas atitudes, ja se for “baixa”, o gerente se sente inseguro e
desacreditado nas suas atitudes.

Eu acho que foi uma coisa boa, uma coisa que teve que ser conquistada.
Devido ao meu esforgo, a minha dedicacao (Entrevistado 1, 353:355).

[...] de |4 para ca eu sempre dei certo (Entrevistado 1, 26).

b. Experiéncia (EXP)

A experiéncia revela a competéncia que se adquire pela pratica anterior de
alguma atividade administrativa. Os dados indicaram que esta competéncia pode ter
sido objeto de experimentacdo ou observacao de atividades exercidas anteriormente
que, na atual ocupagao, agregam conhecimentos para a agao gerencial.
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Para dimensiona-la, foi considerado para um extremo (alto) o caso de o
gerente possui experiéncia administrativa, e para o outro extremo (baixo) a

inexisténcia de experiéncia administrativa por parte do gerente.

[...] desde os meus 14 anos [...] eu comecei com esta idade como office-boy
e de 14 para cé eu sempre dei certo, passei a trabalhar em escritério como
escriturario, passei a supervisor, passei a analista e hoje cheguei ao cargo
de gerente (Entrevistado 1, 24:29).

Eu tinha uma chefia. Tinha coisas de administragdo porque vocé tinha que
“administrar” funcionarios, faltas, substituicdes, férias e estas coisas. Eu
trabalhei nisso uns 5 anos (Entrevistado 2, 76:79).

Quem tinha alguma experiéncia era este sécio de Porto Alegre, porque o
irmao dele tinha uma clinica em Porto Alegre, na qual ele fazia parte como
fisioterapeuta (Entrevistado 3, 18:21).

Os incidentes demonstrados expressaram que a vivéncia anterior ndo ocorreu
necessariamente na gestao de uma organizagdo, mas em atividades correlatas que
favoreceram a captagao de informagdes que norteiam a acéo gerencial atual. Essas
atividades sdo determinadas pelo exercicio de fungdes administrativas, como por

exemplo, analista de faturamento.

c. Curiosidade (CUR)

A manifestacdo do desejo de ver, saber, informar-se, obter informagdes a
respeito dos assuntos organizacionais caracteriza esta propriedade dos gerentes.

Esta é uma propriedade, bem como a iniciativa, interesse e busca pelo
conhecimento, que se relaciona com o traco de proatividade do gerente. Essas
caracteristicas, quando presentes no individuo, sdo estimulantes, incitam a agao
imediata no ambiente organizacional.

Os extremos dimensionados representam a curiosidade a respeito dos
assuntos organizacionais — para “alto” — e a indiferenga a respeito dos assuntos
organizacionais — para “baixo”.

Quando eu cheguei aqui eu comecei a questionar, por exemplo, eu recebia

uma DARF, de INSS, eu perguntava: “por que eu tenho que pagar este
valor?” (Entrevistado 2, 655:658).

Ele trabalhou com Orteses e préteses durante uns 3 ou 4 anos e entao eu
resolvi também comecar atuar: “Por que eu, como fisioterapeuta, também
nao entrava junto no negécio?” Entdo uns 4 anos depois do inicio da
empresa, eu comecei a realizar atendimentos fisioterapéuticos.
(Entrevistado 2, 20).
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d. Iniciativa (INI)

A iniciativa diz respeito ao ato de pér em pratica as idéias que surgem durante
a acao gerencial e é decorrente do empenho do gerente ao longo do exercicio das
atividades.

Quando o gerente estd empenhado no exercicio das suas atividades
organizacionais, isto €, demonstra interesse pela organizagdo e coloca em pratica
suas idéias, a dimensao é “alta”. J4 quando o gerente ndo se mostra atraido pelas
acOes gerenciais e realiza estritamente o necessario no que diz respeito as suas

atividades, apresenta uma “baixa” dimensao.

[...] eu nunca fui uma pessoa, aquela pessoa que fica sentado esperando
que as coisas chegassem. Se me mandassem: “tu tens que fazer isto”, dai
eu ia atrds para saber como é que as coisas tinham que ser feitas
(Entrevistado 1, 190:194).

Entdo €& muito mais interessante abrir um consultério, porque
imediatamente eu vou ter um lucro maior. Eu ja fiz os calculos para isto e ira
ser mais rentavel. Logico que a clinica tem um potencial muito maior para
ser explorado. E ainda, se eu tiver interesse em montar outra clinica, eu
comeco tudo de novo (Entrevistado 3, 371:378).

e. Busca pelo Conhecimento (CON)

Esta categoria refere-se ao interesse pela busca de novos conhecimentos
relativos a atividade gerencial.

Os incidentes demonstraram que esses conhecimentos ora eram adquiridos
formalmente, como cursos e palestras, ora informalmente, ou seja, as fontes de
conhecimento eram representadas por situagdes rotineiras de erro e acerto.

Para dimensionar esta propriedade, foi estabelecido que se o gerente procura
estar atualizado sobre os conhecimentos inerentes, a atuacdo € considerada alta,
caso O gerente ignore a necessidade de estar atualizado sobre esses
conhecimentos, é considerada baixa.

Aparecia um exame diferente, o qual ndo conhecia, eu procurava o
laboratério para me informar a respeito. O lance era se empolgar e ter
interesse em buscar saber como fazer o faturamento (Entrevistado 1,
294:298).
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Aprendi dando cabegada, dando cabecada. Hoje eu fago cursos. [...] E
agora estou participando de todos os cursos que tenho conhecimento para
poder melhorar a qualidade da administragdo (Entrevistado 2, 271:276).

A percepgao dos entrevistados sugere uma relagao entre as caracteristicas do

gerente, como a curiosidade, iniciativa e busca pelo conhecimento. Essa relagéo,

muitas vezes,

€ a origem da aprendizagem da acao gerencial, conforme

demonstrado no quadro a seguir®.

Incidentes

CUR | INI | CON

Eu sempre fui uma pessoa que nunca fui parado no tempo. Eu sempre

; P : + + +
procurei cada vez mais ir conhecendo tudo o que acontecia dentro de um
hospital (Entrevistado 1, 175:178).
[...] resolvemos fazer, meio sem experiéncia, quebramos a cara algumas . . .

vezes pq nao sabiamos exatamente como fazer e, principalmente
especializar. N6s buscamos fazer varios cursos (Entrevistado 2, 203:207).

Quadro 12 — Relacao entre Curiosidade, Iniciativa e Busca de Conhecimento
Fonte: Dados primarios (2005)

f. Sensibilidade ao contexto organizacional percebido (SEN)

A "permeabilidade", o nivel de percepcdao do gerente sobre o contexto

organizacional percebido caracteriza esta propriedade®.

Se a dimensao for “alta”, os incidentes demonstram que o envolvido é muito

sensivel aos fenébmenos organizacionais, ja se for “baixa”, o gerente é anestesiado,

esta alheio aos fendmenos organizacionais.

Na area de préteses e érteses, como nds viamos que as pessoas faziam
muito o “feijdo com arroz”, nés comegamos a fazer cursos de joelhos
diferenciados, de tecnologia de encaixe de protese com mais sofisticagao
(Entrevistado 2, 210:214).

Estou com uma cliente de estética que esta adorando o tratamento. Entao,
nés optamos por diversificar. N6s pegamos uma sala para esta finalidade
(Entrevistado 2, 609:612).

® E importante salientar que o aprendizado tem relevancia na investigagio sobre como os
fisioterapeutas gerentes atuam, mas nao é o foco deste estudo.

* Os dados evidenciam que a sensibilidade ao contexto organizacional percebido é uma propriedade
relevante das caracteristicas particulares do gerente por estar associada ao processo implementagao

da empresa.
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Ao definir quando e como a autoconfianga, a experiéncia administrativa, a
curiosidade, a iniciativa, a busca pelo conhecimento e a sensibilidade ao contexto
organizacional percebido moderaram as agdes gerenciais do gerente, pude perceber
que estas caracteristicas se mostraram bastante evidentes.

Através de comparacoes, testei e validei essas propriedades, que levaram a
emergéncia de trés tipos (“is a”) de gerentes. Os tipos de gerentes, a relagdo entre
as categorias, assim como suas propriedades estao representados graficamente na
figura a seguir.

R niciativa {4-2}~
£ curiasidade {1-1 1~ \ % autoconfianga {7-2j

/
% Conhecimento {11-3) ¢3Sensiviidade {10-2}~ ¥ Experigneia {91}

\\\x = | B /
NN

ﬁ Patticularidades do Gerente {0-153~

RN

isa isa

e | .

% Gererte Madeln {0-3 1 ¥ Gererte Empenhac {0-3}~ $Hcerente Anestesiado {0-3)

Figura 8 — Esquema Tedrico das Particularidades do Gerente

Esses trés tipos de gerentes identificados sao dimensionados conforme suas

propriedades, de forma ilustrativa, no quadro a seguir.

GERENTE ACO | EXP | CUR | INI | CON | SEN
Gerente Modelo + + + + + +
Gerente Empenhado + - + + + +
Gerente Anestesiado B, B, B, - +/- +/-

Quadro 13 — Tipos de Gerente
Fonte: Dados primarios (2005)

As entrevistas mostraram evidéncias de que o gerente modelo apresenta
experiéncia administrativa. Além disso, é seguro, curioso, interessado e empenhado
em suas atividades, sensivel ao contexto organizacional percebido e busca
conhecimentos (formal e informalmente).



72

Denominei de gerente empenhado um tipo de gerente muito parecido com o
gerente modelo, que possui como diferenciacdo a inexisténcia de experiéncia na
atividade de geréncia. A iniciativa e a busca de conhecimentos sdo as caracteristicas
mais marcantes desse tipo de gerente. O gerente empenhado possui, ainda, mais
uma propriedade muito forte: a sensibilidade ao ambiente organizacional,
mostrando-se sensivel aos fenébmenos que ocorrem na organizagao.

Pode ser observado nos dados mais um tipo de gerente, o qual designei de
gerente anestesiado. Esse tipo de gerente difere dos gerentes modelo e empenhado
na maioria das propriedades, pois demonstra caracteristicas de apatia, de inércia,
quanto as acdes gerenciais, além de ser inexperiente, evidenciando a sua

caracteristica principal de ser alheio aos fenébmenos organizacionais.

5.3 CATEGORIA 3: AGOES GERENCIAIS

As acdes gerenciais sdo fenbmenos decorrentes da interagdo do gerente,
através de suas particularidades, com o contexto organizacional percebido, em
busca da realizacao das atividades gerenciais.

Tendo como principal objetivo deste estudo a investigagdo de como os
gerentes fisioterapeutas atuam, se ndo possuem conhecimento técnico para isto,
procurei desvendar quais as propriedades e dimensdes das acbes gerenciais,
buscando responder a seguinte pergunta: quais agdes gerenciais 0s incidentes
demonstram e sob que condicdes elas ocorrem?

Enfocando as agbdes gerenciais, me interessou saber quais propriedades
estiveram presentes na acdo destes gerentes. Isto sugeriu a necessidade de
investigacdo a respeito de como foram percebidas pelos entrevistados. Assim,
foram detectadas as seguintes propriedades: operacdes, planejamento, crescimento,
recursos humanos, solugdes alternativas e implementagao.

Nesta secdo, conceituo as propriedades das agdes gerenciais e dimensiono e
exemplifico, através da demonstracdo de incidentes, como emergem os tipos de

aclOes gerenciais.

a. Operacoes (OPE)
Esta propriedade estd relacionada a reducdo das atividades gerenciais a

meras atividades operacionais do funcionamento da empresa.
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Se a dimensao for “alta”, os incidentes demonstram que o gerente reduz suas
atividades as acdes operacionais, ja se for “baixa”, o gerente ndo reduz suas
atividades as agbes operacionais, ou seja, atua nos niveis gerenciais mais
estratégicos. Isto se mostra relevante nos incidentes, pois sugerem que esta é a

caracteristica mais marcante nas agdes gerenciais.

O que mais me chama a atengdo é cuidar do funcionamento da clinica,
verificar se ndo esta faltando nada, materiais, ver se esta funcionando
certo, se os atendimentos estdo sendo corretos, se as secretarias estao
atendendo de acordo, se ndo esta faltando nenhum material na area de
curativo, controlar funcionarios, material de limpeza, estas coisas assim
(Entrevistado 1, 85:93).

Quando chegam as contas a pagar, eu catalogo tudo certinho nas datas por
que eu tenho uma agenda especifica para isto. Sou eu que fago os
pagamentos também [...] Eu ficava mais no telefone, atendendo, marcando,
como secretaria, e ele atendendo com as proteses, fazendo atendimento ao
cliente (Entrevistado 2, 449:453).

b. Planejamento (PLA)

O planejamento € a propriedade que trata das a¢des do gerente relacionadas
a elaboracdo de planos futuros. Estas agbdes foram identificadas, também, pelo
planejamento financeiro e de mercado, mas os dados ndo demonstraram relevancia
na determinacao destas propriedades separadamente.

Puderam ser identificados incidentes que caracterizaram o planejamento
operacional, que consiste numa cadeia de meios e fins voltados para a agao de
resultados.

Os extremos dimensionados representam quando o gerente realiza o

planejamento — para “alto” — e quando o gerente nao planeja — para “baixo”.

[...] tudo o que eu compro, eu compro a prazo, ndo compro nada a vista,
tudo é negociagdo com o fornecedor, entdo eu planejo tudo, vejo tudo o que
entra, tudo que tem que pagar, tudo que tem de cobrar... (Entrevistado 1,
623:628).

Neste momento nds estamos sendo obrigados a planejar. O meu marido
resolveu restringir um pouco a oficina e abrir mais a fisioterapia, pois hoje
nds estamos com uma fisioterapia muito forte (Entrevistado 2, 566:571).



74

c. Crescimento (CRE)

O processo de crescimento refere-se a execugdo de planos que
complementem o0 negoécio, ou seja, a agdo que favorece 0 crescimento
organizacional.

Para dimensiona-la, foi considerado num extremo (alto) a busca pelo
crescimento do negdcio, € no outro extremo (baixo), a nao relevancia do crescimento
da empresa.

Os incidentes demonstraram que esta propriedade esteve relacionada a
propriedade descrita anteriormente, o planejamento. Quando o gerente planeja,

invariavelmente realiza esta acdo com visdo no crescimento da empresa.

O espago era precario, era uma casa pequena, alids, n6s comegamos
numa casa de madeira, depois fomos para a Agrondmica, também uma
casa pequena, mas era de material [...], a Clinica ocupou a casa toda, e
hoje a gente estd com uma Clinica boa, no Estreito, com um prédio de 2
andares (Entrevistado 3, 26:34).

[...] n6s ja tinhamos um contato com a Cardiosport, pois a Cardiosport é de
um grupo de médicos, tratamos com a Cardiosport para montar um posto
de atendimentos aqui (Entrevistado 3, 93:97).

d. Recursos Humanos (RHU)

Os recursos humanos dizem respeito a acdo de lidar diretamente com a
gestao de pessoas, envolvendo atividades que comecam antes de uma pessoa ser
empregada e vao até depois que a pessoa se desliga da organizacao.

Estas acdes foram percebidas pelos envolvidos através de atividades
relacionadas a remuneragdo, higiene, salde, seguranca, recrutamento e
administracao burocratica, ignorando o planejamento da mao-de-obra, treinamento e
a avaliacdo do desempenho.

Quando o gerente lida diretamente com a gestao de pessoas, a dimensao é
“alta”. J& quando o gerente nao lida diretamente com a gestdo de pessoas,
apresenta uma “baixa” dimensao.

A selecdo de funcionarios é realizada por n6s mesmos, geralmente
fazemos uma entrevista com a pessoa, verifica os principais pontos, e a
partir disto, contrata a pessoa ou nédo. O valor salarial tem base no valor de
mercado (Entrevistado 3, 101:106).
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Nas questdes de como fazer para fechar uma folha, a parte mais técnica do
RH, por exemplo... ponto, férias, faltas. [...] Eu admito. Eu que faco
entrevista e recrutamento. Mas, desde que eu entrei aqui, os funcionarios ja
sao antigos. Eles ja estavam antes de mim (Entrevistado 1, 378:392).

Esta propriedade esta relacionada a propriedade operagdes, mas os dados se

mostraram relevantes, de forma que preferi determina-los distintamente.

e. Solucdes Alternativas (SAL)

A propriedade em questao se vincula a caracteristica da agdo em gerar uma
solucdo alternativa para solucionar adversidades. Estas atividades podem estar
ligadas a uma caracteristica criativa do gerente, mas os dados ndo evidenciaram tal
hipétese.

Os extremos dimensionados representam que o gerente pratica acoes
alternativas que transpdem barreiras de adversidades — para “alto” — e que o gerente
nao pratica agcbes alternativas, ou seja, tenta resolver a adversidade com acoes
rotineiras.

Ele vem de vez em quando, passa 3 ou 4 dias e faz alguns servigos para
nés. Isto ocorre quando nds estamos com muito servigo (Entrevistado 2,
130:132).

Todos os sécios trabalham muito, atendem muito e a parte administrativa
ficou meio de lado. Eu sugeri chamar um profissional, um administrador,
mas houve divergéncias e nds acabamos ndo adotando esta proposta
(Entrevistado 3, 114:119).

f. Implementagao (IMP)

Refere-se as acdes onde o gerente teve que dar efeito pratico, executando
uma acao objetiva de maneira concreta.

Para dimensionar esta propriedade, foi verificado se o gerente costuma
implementar as suas acdes (alta) ou se o gerente ndo as implementa e

simplesmente deixa-as acontecer (baixa).

Dai chegou a hora que eu disse que ndo dava mais. Cheguei a conclusao
que nos teriamos que abrir uma agenda (Entrevistado 1, 508:510).
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Com o crescimento ja ndo dava para comprar por servigo porque acabava
ficando muito caro. Entdo comegamos comprar em quantidade e montar
estoque (Entrevistado 2, 160:164).

Percebe-se que ao implementar as acbes, um novo cenario é criado, e esse
cenario pode gerar uma nova condicdo que exige implementacdo. Isso acaba se
tornando um ciclo que, se bem conduzido, resulta no crescimento da organizagdo. A
percepcao dos entrevistados sugeriu a existéncia de uma relacao direta entre o

crescimento do negécio e a implementagao.

Incidentes Crescimento | Implementacao
Uma coisa que a gente mudou foi a estrutura da clinica. A Dimens&o Dimens&o Alta

estrutura fisica. A gente reformou a clinica toda. A parte de Alta

pintura, resolvemos aumentar o espaco fisico (Entrevistado 1,

407:410).

No6s queriamos o convénio da GEAP, e eu estava atendendo Dimenséo Dimenséo Alta

um paciente influente neste convénio, entdo, através deste Alta

paciente, eu negociei 0 convénio da GEAP para a clinica
(Entrevistado 3, 187:191).

Quadro 14 — Relacao entre Crescimento e Implementacao
Fonte: Dados primarios (2005)

As propriedades denominadas operacoes, planejamento, crescimento,
recursos humanos, solucdes alternativas e implementacao servem para caracterizar
as acdes gerenciais, que sdo o objeto deste estudo, explicando como os gerentes
fisioterapeutas atuam.

Através de comparacgdes tedricas e comparagdes incidente-incidente, validei
as propriedades, quando foram identificados trés tipos (“is a”) de a¢des gerenciais.

Os tipos de agbes gerenciais, a relagao entre suas propriedades e categorias
sdo representados graficamente na figura a seguir.
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Figura 9 - Esquema Tedrico das Acoes Gerenciais

O proximo quadro ilustra esses trés tipos de agdes gerenciais, assim como as
dimensbes de suas propriedades, que surgiram conforme a percepgcao dos

entrevistados.
AQOES GERENCIAIS OPE | PLA | CRE | RHU | SAL | IMP
Seguindo a Receita + + - +/- - -
Em Obras - + + - + +
Colocando “panos quentes” + - - + - R

Quadro 15 - Tipos de Acoes Gerenciais
Fonte: Dados primarios (2005)

Denominei ag¢des do tipo seguindo a receita quando 0s gerentes se utilizam
da redugédo das atividades gerenciais como meras atividades operacionais para o
funcionamento da empresa. Acredito que a caracteristica maior das agoes desse tipo
pode ser percebida por ndo haver indicios significativos de tomada de decisao para
a implementagdo do negocio e solucbes alternativas. Assim, essas agdes sao
realizadas de forma planejada, sistematica, sem o interesse do gerente em adicionar
algum “ingrediente extra”, nem aperfeicoar a “receita”.

As acgdes que designei do tipo em obras tém como principal caracteristica o
emprego do planejamento, isto €, a implementacao desses planos de forma que haja

crescimento do negécio, associada a tomada de decisao freqliente por parte do
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gerente. Esse tipo de acéo ainda se relaciona a pratica de solugdes alternativas para
as adversidades encontradas, demonstrando o dinamismo nas atividades gerenciais.

A unido da redugéo das atividades gerenciais, da ndo ocorréncia de indicios
significativos de elaboracao de planos futuros, bem como da auséncia da tomada de
decisdo para implementacdo do negdcio e a inexisténcia da pratica de solucbes
alternativas foi utilizada pelos gerentes entrevistados e me levou a denomina-la de
acbes do tipo colocando ‘panos quentes”. Essas acbOes sdo reativas, ou seja, 0s
gerentes as praticam em resposta a um estimulo do contexto, sem planejamento,

muitas vezes com o intuito de resolver problemas somente a curto prazo.

5.4 CATEGORIA 4: CONSEQUENCIAS GERENCIAIS

As consequéncias gerenciais dizem respeito ao resultado que a acdo de
gerenciar traz para o gerente. Melhor dizendo, séo os reflexos da agéo gerencial
para os gerentes.

Se o0 objetivo deste estudo é explicar como os gerentes atuam, considerei
importante discorrer também sobre os efeitos que esta acdo lhes proporciona.
Procurei investigar a respeito das propriedades e dimensdes destas consequéncias,
objetivando identificar quais consequiiéncias gerenciais percebidas os incidentes
apontam e quando os gerentes perceberam tais conseqliéncias.

A partir das comparagbes, validei as propriedades: ascensdo na carreira,
experiéncias positivas, insatisfagédo, ruptura e significado de ser gerente.

A seguir, conceituo, dimensiono e exemplifico, através da demonstracdo de
incidentes, as propriedades das conseqliéncias gerenciais percebidas pelos

gerentes envolvidos neste estudo.

a. Ascensao na Carreira (CAR)

Tal propriedade esta relacionada aos incidentes que demonstram a idéia da
ascensao profissional do gerente e diz respeito a percepcao do posicionamento do
gerente em relacdo aos outros envolvidos na organizagdo, em decorréncia da sua
ocupacao profissional. Se a dimensao for “alta”, os incidentes demonstram que o
gerente percebe sua ascensao na carreira, ja se for “baixa”, o gerente ndo percebe

sua ascensao na carreira.
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[...] hoje nés entendemos que ele foi um trampolim para nés (Entrevistado
2, 232:233).

Esta minha trajetoria de office-boy a gerente-geral [...] eu acho que foi em
virtude do meu interesse em aprender (Entrevistado 1, 174:176).

b. Experiéncias Positivas (EPO)

As experiéncias positivas dizem respeito as vivéncias, pelo gerente, de
acontecimentos profissionais gratificantes, de éxitos nas agdes gerenciais. Os
extremos dimensionados representam se o gerente obteve experiéncias positivas
com o gerenciamento — para “alto” — e se o gerente ndo obteve experiéncias

positivas — para “baixo”.

Eu comecei a participar € comegou entrar mais dinheiro na empresa, nos
comecamos a ficar mais conhecidos (Entrevistado 2, 182:185).

Para mim foi bom, fui na prefeitura, eles parcelaram em varias vezes, ainda
me deram desconto, pois € do interesse deles receber, e o resto eu vendi a
minha casinha e paguei as mogas (Entrevistado 2, 341:345).

c. Insatisfacao (INS)

A insatisfacao € a propriedade que se refere ao descontentamento do gerente
quanto as suas atividades gerenciais. Os gerentes percebem a ag¢do gerencial com
desgosto ou desapontamento, sugerindo que ha uma relagdo inversa entre a
vivéncia de experiéncias positivas e a insatisfacdo do gerente.

Para dimensiona-la, foi considerado num extremo (alto) se o gerente é
insatisfeito com a atividade de gerenciar, € no outro extremo (baixo), se 0 gerente se

mostra satisfeito com a agéo gerencial.

Podemos dizer que esta ndo € uma sociedade harmoniosa. Cada um tem
seus planos e estes sao diferentes entre si, gerando uma insatisfagao
(Entrevistado 3, 206:210).

Dai surge um ambiente que ndo me agrada para trabalhar (Entrevistado 3,
343:344).

d. Ruptura (RUP)
A ruptura trata da cisdo no relacionamento pessoal entre o gerente e os

demais componentes do contexto organizacional, podendo ser sécios, funcionarios,
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fornecedores ou clientes. Os dados apontam que a ruptura entre os envolvidos
quebra o lago de confianca e pode gerar reflexos negativos para a empresa.

Quando ocorre estremecimento e a ruptura no relacionamento entre os
envolvidos, a dimensdo é “alta”. J4 quando os envolvidos demonstram coesao no

relacionamento, apresenta uma “baixa” dimensao.

A sociedade ¢é fraca. Eu vejo que ndo é isto que eu quero para o resto da
minha vida. Tenho a idéia de que talvez haja o desmembramento desta
sociedade (Entrevistado 1, 269:273).

Existe uma regra, que agora vai ser quebrada, e por isso que eu estou
descontente [...]. Existe uma vontade de quebrar este acordo por um dos
soécios (Entrevistado 1, 312:319).

e. Ser Gerente (SEG)

O significado de ser gerente traduz o sentido, o valor e a importancia da
ocupacao do cargo de gerente. Pode ser observado nos dados que os entrevistados
agregam conceitos e valores as atividades gerenciais muito diferentes entre si, pois
nao obtiveram conhecimentos formais a respeito do que significa realmente
gerenciar.

Para dimensionar esta propriedade, foi utilizada a valorizagcdo da atividade
gerencial (alta) e a irrelevancia desse significado pelo gerente (baixa).

[...] eu acho que é comandar, gerenciar tudo o que acontece dentro da
clinica. Eu gerencio tudo, desde a parte de compra, a parte de atendimento,
a parte de limpeza, a parte de agenda de médicos (Entrevistado 1, 71:75).

[...] 1a eu fazia parte de faturamento. L& o paciente fazia cirurgia, eu fazia a
cobranga daquela cirurgia para o convénio. Eu faturava e mandava cobrar
do convénio. Aqui ndo, aqui eu s6 administro (Entrevistado 3, 343:347).

Hoje eu sou gerente, sou um administrador. E entdo eu tenho que
comandar, tenho que dar ordens. Basicamente isto. Eu tenho que chamar a
atencao dos funcionarios (Entrevistado 3, 451:454).

Determinadas as caracteristicas destas propriedades, validei através de
comparagdes tedricas e comparagdes incidente-incidente, quando emergiram dois
tipos (“is @”) de conseqléncias gerenciais percebidas.

Os tipos de consequéncias gerenciais sao representados graficamente, bem
como a relagao entre as propriedades e categorias, na figura a seguir.
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Figura 10 - Esquema Tedrico das Conseqliéncias Gerenciais

Os dois tipos de conseqliiéncias que emergiram sao dimensionados conforme
suas propriedades, de forma ilustrativa, no quadro a seguir.

CONSEQUENCIAS GERENCIAIS | CAR | EPO | INS | RUP | SEG

Consequéncias Positivas + + - - +
Consequéncias Negativas - - + + -

Quadro 16 — Tipos de Conseqiiéncias Gerenciais
Fonte: Dados primarios (2005)

Designei conseqtiéncias positivas as que demonstram que o gerente percebe
sua ascensao na carreira, tendo vivido experiéncias profissionais gratificantes,
tornando-se satisfeito com a sua atividade gerencial e com a boa relacdo
estabelecida entre os envolvidos na gestdo. Considero as consequiéncias positivas
como objetivos, visdes do futuro que impulsionam a acao do gerente, o que fornece
sentido, valor e importancia a ocupacéao do cargo.

Quando ha insatisfacdo com a atividade gerencial e com o relacionamento
interpessoal na gestdo, ocorre estremecimento e, muitas vezes, ruptura entre 0s
envolvidos, caracteristica marcante das consequéncias as quais denominei
negativas. Essas conseqléncias demonstram que o0 gerente ndo percebe sua
ascensao na carreira, pois suas experiéncias profissionais ndo foram positivas.
Ainda, o gerente que as percebe ndo da sentido, valor e importancia a ocupagao do
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cargo gerencial, sofrendo as consequiéncias negativas de nao possuir perspectivas
de futuro.

5.5 TEMA CENTRAL: AGINDO PELA PROPRIOCEPCAO

A analise de dados consiste num processo complexo que envolve
movimentos de “ir e vir’ entre incidentes e conceitos abstratos, entre o raciocinio
indutivo e dedutivo, entre a descricdo e a interpretagdo. Dar sentido aos dados
envolve a consolidacédo, reducao e interpretacdo do que as pessoas disseram e
daquilo que o pesquisador viu e ouviu (MERRIAM, 1998). Assim, esse processo
também envolveu questbes éticas, ja que decidir aquilo que é relevante nos dados
dependeu da minha posicéo particular.

No processo de andlise da inter-relacdo das categorias e suas propriedades,
pude observar que a agao gerencial é realizada pelos fisioterapeutas a partir da
interacdo entre o contexto organizacional e suas particularidades.

Nessa dindmica, alguns incidentes me chamaram a atengdo. Inicialmente,
creditei a principal causa da agédo do gerente a influéncia do ambiente, do contexto
organizacional, a qual designei de estimulo externo (EE), por ser externa ao
individuo. Logo na seqiiéncia, pude observar que as caracteristicas particulares de
cada envolvido, que denominei estimulo interno (El), também norteavam a atividade
gerencial. E de uma maneira mais intensa (El > EE), conforme ilustra a figura a

segquir.



83

PARTICULARIDADE
DO INDIVIDUO

& CONTEXTO

El >EE

ACAO
GERENCIAL

Figura 11 — llustracao da Intensidade das Influéncias das Particularidades do
Individuo e Contexto na A¢ao Gerencial

A manifestacdo da interacdo entre o contexto organizacional e as
caracteristicas particulares do individuo com o predominio da influéncia dessas
particularidades gera um fendmeno percebido pelos entrevistados.

Utilizei como metéfora um termo neurofisiolégico e denominei esse fenémeno
de Agindo pela Propriocepgéo. Para justificar essa analogia, conceituarei e explicarei
0 que significa propriocep¢ao para a area da saude.

A maioria dos movimentos do individuo, controlada pelo sistema nervoso, é
iniciada pela experiéncia (estimulo) sensorial emanada a partir dos receptores
sensoriais. Esse estimulo pode provocar reagédo imediata, ou sua memoria pode ser
armazenada no cérebro para auxiliar a determinar as reacdes em data futura.

Os estimulos percebidos pelas vias neuroldgicas sao os inputs sensoriais. O
bom funcionamento da cinética humana esta condicionado a integralidade dessas
vias, as quais possuem receptores de estimulos internos (proprioceptores) e
externos (exteroceptores). Os exteroceptores sdo excitados a partir de sensacodes
externas ao corpo humano, como as percebidas pelos do tato, olfato, visdo, audigdo
e paladar. Ja os proprioceptores “percebem” sensagdes internas, por exemplo, a dor
ocasionada pelo excesso de tensdo realizado no tenddo muscular durante um
exercicio de alongamento exagerado.

O movimento humano, entdo, ocorre plenamente sob influéncia da interacédo

entre as percepgdes sensoriais internas e externas. Da mesma forma, atua o
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fisioterapeuta-gerente em decorréncia da influéncia contexto-particularidades. Nessa
metéafora, a percepgdo do gerente acerca do contexto organizacional é entendida
como a exterocepcdo, e a influéncia das caracteristicas particulares do individuo
COMO a propriocepgao.

Pude observar que a acgado gerencial realizada pelos fisioterapeutas é
resultado dos seus principios pessoais, do conjunto de caracteristicas que permitem
identifica-lo, conforme demonstra a categoria das particularidades do gerente.

Em virtude disso, ndo posso deixar de relevar a evidéncia maior para os
tracos pessoais do gerente. Por isso, nomeei esse fenébmeno de Agindo pela
Propriocepgdo, pois nao ignoro a influéncia contextual, somente enfatizo o

predominio das caracteristicas pessoais.

Eu acho que foi em virtude do meu interesse em aprender. Eu sempre fui
uma pessoa que nunca fui parado no tempo. Eu sempre procurei cada vez
mais ir conhecendo tudo o que acontecia dentro de um hospital, por
exemplo, eu trabalhei num hospital — no Incor, que vocé conhece. Sao dois
prédios de 14 andares, eram atendidos, na época, em média 50.000
consultas por més, fora os exames, todos os tipos de exames, de raio X até
0s mais complexos como medicina nuclear e outros mais, e eu sempre
procurei conhecer, ir atrds sempre me informando por que é feito isto
porque é feito aquilo, por que acontece isto (Entrevistado 1, 174:187).

Assim, os dados me permitem construir uma hipotese nesse sentido. Essas
reflexdes sao validas somente se a seguinte assercdo for verdadeira: os
fisioterapeutas-gerentes atuam, principalmente, em funcao das suas caracteristicas
particulares. Essa assercdo emergiu dos dados e consiste no que denominei de

hipétese fundamental da teoria.

H:;: Na gestdo de clinicas de fisioterapia, o0s fisioterapeutas agem,

principalmente, em fungdo de suas caracteristicas particulares.

A decisdo de denomina-la hipétese surgiu, pois caso seja satisfeita, pode-se
deduzir um conjunto de proposicdes especificas a partir dela. E fundamental, haja
vista constituir-se um pressuposto para a validagdo da teoria, visto que atribui
sentido a todas as proposi¢des especificas que compdem o esquema teorico.

As proposi¢coes a seguir emergiram do cruzamento da hipétese fundamental
com as categorias determinadas nas sec¢des anteriores deste capitulo. Os dados me

mostraram como se comportou cada tipo de gerente no seu tipo de contexto
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especifico e quais as consequéncias das acoes por ele realizadas. Isso resultou nas

seguintes proposicoes:

P;: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de “gerente modelo’,

percebe um “contexto estavel’”, ele tende a agir “seguindo a receita’.

£ Gerente Modelo {0-3} $% Contexto Estavel {0-2}
e /

iy e
ﬁSeguindo & Receita {0-4 }~

Figura 12 — Esquema Teédrico da Proposic¢ao 1

Eu acho que administrar € comandar, gerenciar tudo o que acontece dentro
da clinica. Eu gerencio tudo, desde a parte de compra, a parte de
atendimento, a parte de limpeza, a parte de agenda de médicos
(Entrevistado 1, 67:75).

Eu tenho que fazer a conferéncia do caixa diariamente, pagamentos das
contas — boletos bancarios, depositos bancarios, controle de freqiéncia de
funcionarios, compra de material, distribuicdo da limpeza (Entrevistado 1,
154:158).

P>: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de ‘“gerente empenhado’,
percebe um ‘“contexto ativo’, ele tende a agir como se a clinica estivesse

sempre “em obras’.

B cerente Empenhada {0-31 | $¥Contexta Ativa {0-21
RN ~

=2 =2
DU
$HEm Obras {0-4}~

Figura 13 — Esquema Teérico da Proposicao 2

Na area de préteses e orteses, como nds viamos que as pessoas faziam
muito o “feijdo com arroz”, nés comegamos a fazer cursos de joelhos
diferenciados, de tecnologia de encaixe de protese com mais sofisticagao.
Incluimos no preco da protese a fisioterapia pré e pés-protetizacdo que
ninguém tinha, entdo nés fomos buscar diferenciais para atrair o nosso
cliente, para o cliente pagante viesse para nés (Entrevistado 2, 210:218).
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P;: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de gerente do tipo
‘anestesiado”, percebe um “contexto tempestuoso’, ele tende a agir
“colocando panos quentes”.

¥ cerente Anestesiado {03 | ¥ Contexdo Tempestuoso {0-2)~

P
= =
T

$%Colocanda Panos Quentes {0-5)

Figura 14 — Esquema Teérico da Proposi¢éao 3

A parte administrativa da clinica € bem jogada. Bem pouco administrada.
Até porque hoje nés nao temos como fazer, nés temos nos irritado. Todos
os sécios trabalham muito, atendem muito e a parte administrativa ficou
meio de lado. [...] O que eu fago de controle da clinica, eu tenho controle de
gastos, tudo que sai, eu tenho despesas fixas, custo de manutengao e
investimentos, numa tabela que criei (Entrevistado 3, 111:129).

P,: Fisioterapeutas com caracteristicas de gerentes “modelos” e

“empenhados” tendem a perceber “consequiéncias positivas” das suas agoes.

7 Gererte Empenhado {0-&~ $% Gerente Modelo {0-3}~

. e
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Figura 15 — Esquema Teorico da Proposicao 4

[...] pela posicdo que eu estou assumindo. Hoje eu sou gerente, sou um
administrador. E entdo eu tenho que comandar, tenho que dar ordens.
Basicamente isto. Eu tenho que chamar a atengdo dos funcionarios. [...] Eu
era um funcionario como outro qualquer. Entdo o relacionamento era
normal. Era um relacionamento entre funcionarios. Hoje ndo. Hoje eu sou o
administrador (Entrevistado 1, 450:461).

A empresa cresceu a ponto de montarmos mais duas lojas: uma em Sao
José e outra em Balnedrio Camboriu. Isto ocorreu porque eu tenho a
necessidade, em cima da minha empresa, de oferecer produtos ortopédicos
que nao sao fabricados por nés (Entrevistado 2, 450:461).
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Ps: Fisioterapeutas com caracteristicas de gerentes gerentes “anestesiados”

tendem a sofrer com as “conseqliéncias negativas” das suas agoes.

¥ Gerente Anestesiada {0-3)~
|
|

ﬁcgnsequéncias Megativas {0-3

Figura 16 — Esquema Teodrico da Proposicao 5

Entao, isto vai contra aquilo que ndés pensamos no inicio, dai inicia a
discordancia. Dai surge um ambiente que ndo me agrada para trabalhar
(Entrevistado 3, 341:344).

Os meus sécios nao tém essa visdo administrativa. Como eles ndo pensam
como empresa, ndo compensa, para mim, manter essa estrutura. Entdo é
muito mais interessante abrir um consultério, porque imediatamente eu vou
ter um lucro maior (Entrevistado 3, 367:373).

Ao longo das analises e interpretacoes sobre a percepc¢ao dos gerentes das
clinicas de fisioterapia, a hipétese de Agindo pela Propriocepcdo foi sendo
confirmada e refinada. Por representar o fenébmeno de estudo, denominei Agindo
pela Propriocepgdo como o tema central da teoria.

Na codificacao seletiva pude finalmente responder a questao que acompanha
0 pesquisador no método da Grounded Theory: sobre qual fenbmeno tratam os
dados? Mais especificamente, qual o processo social que explica a acdo dos
fisioterapeutas-gerentes se ndo possuem conhecimento técnico para essa
atividade?

Mostrou-se vélida a hip6tese de que as caracteristicas pessoais predominam
na causa dessas acdes. Agindo pela Propriocepcao reflete a relevancia da utilizacdo

dos tragos pessoais do gerente na forma como realiza sua agao gerencial.

No6s sempre tivemos muitos problemas desta origem, em decorréncia do
jeito e génio de cada um (Entrevistado 3, 160:162).
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Figura 17 — Esquema Teorico da Teoria Substantiva sobre a Gestao de Clinicas de
Fisioterapia

Contudo, o termo Agindo pela Propriocepg¢do nao consegue captar toda a
esséncia do fenbmeno, e esse nao pode ser restrito as peculiaridades do gerente.
Deve ser entendido como o conjunto de agbes implementadas para conduzir
administrativamente a clinica de fisioterapia, partindo do pressuposto de que o
gerente nao possui formacao técnica para isso.

Revelada pelas condigbes contextuais percebidas pelos dirigentes, a dindmica
do ambiente gerencial significou para os gerentes situacdes desafiadoras, elevando
a necessidade de acoes apuradas, a qual passou a ser relevante para a gestao das

clinicas de fisioterapia.



6 O QUE PODEMOS APRENDER COM OS FISIOTERAPEUTAS-GERENTES?

Pode-se afirmar que as atividades administrativas sdo complexas para os
profissionais da saude. Tais profissionais tém formacao técnica para a atuacéo
especifica na area e possuem visao gerencial restrita. A atuacao de fisioterapeutas
na gestao de clinicas de fisioterapia € um caso tipico dessa situacao.

Apo6s o desenvolvimento da teoria a respeito da acao dos fisioterapeutas-
gerentes, este capitulo discute as contribuicdes da teoria substantiva desenvolvida
para a literatura especifica da area. Antes, porém, é necessario avaliar a qualidade

dessa teoria.

6.1 AVALIANDO A QUALIDADE DA TEORIA

Durante as analises, uma série de técnicas foi utilizada para que os critérios
de coeréncia com a realidade dos entrevistados — (fit), funcionalidade, relevancia,
flexibilidade, densidade, integracdo e fundamentacdo empirica, conforme descritos
no capitulo 4 — pudessem ser satisfeitos.

Todos os cbdigos emergiram exclusivamente dos dados. As categorias foram
definidas em propriedades identificadas por meio do exame detalhado dos dados,
possibilitado pelas técnicas de sensibilizacado tebérica as quais me submeti.

Esses cuidados conferiram o grau de coeréncia (fif) a teoria. Nas
sensibilizacdes teoricas utilizei 0 meu conhecimento para interpretar o significado
dos dados da forma mais isenta possivel. A utilizagdo de figuras de linguagem, como
as comparacoes e as metaforas foram fundamentais, pois ressaltaram propriedades
conhecidas quando comparadas com as caracteristicas dos dados.

Todas as proposicoes estdo organizadas em torno do tema central agindo
pela propriocepgdo, o qual auxilia na explicagdo do fenbmeno, e anunciam como e
sob quais influéncias os fisioterapeutas-gerentes atuam.

A formulacdo do esquema tedrico constituido pelas proposi¢coes especificas
visou a funcionalidade da teoria. Isso pode ser analisado ao correlacionar o tema

“Agindo pela Propriocepgao” as propriedades e dimensdes de cada categoria.
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Esses procedimentos realizados para avaliar a qualidade da teoria
substantiva concederam coeréncia ao resultado, evitando preconceitos por parte do
pesquisador e permitindo o entendimento por terceiros que nao participaram do
estudo.

O critério de relevancia é particularmente importante para os estudos de
carater qualitativo. O reconhecimento pelos envolvidos é uma forte evidéncia da
qualidade da teoria, sua coeréncia e utilidade. Esse critério ainda nao foi verificado
devido a nao realizacdo da checagem dos resultados junto dos envolvidos,
revelando uma limitacdo do estudo, até o momento.

Por fim, a densidade e a fundamentacdo empirica dos construtos que
compdem a teoria devem ser avaliadas. Ao todo, foram gerados 57 cédigos, 237
citacbes e 15 notas de andlise. Desses, 42 sao coddigos de primeira ordem,
diretamente ligados as citagdes, e 15 sdo construtos tedricos abstratos.

A relagcao entre codigos abstratos, cédigos de primeira ordem e citagées, da
ordem de 15/57/237, respectivamente, fornece evidéncias do grau de densidade
tedrica, em que poucos construtos tedricos estdo relacionados a um numero
significativo de outras categorias e citacoes. Isso reflete duas caracteristicas desta
teoria substantiva que sdo fundamentais para a pesquisa indutiva: parciménia e

€scopo.

Quando uma teoria substantiva possui parciménia e escopo, ela explica
grande parte da variagdo do fenébmeno com o menor nimero possivel de
categorias (GLASER, 1992, p. 118).

A relacdo entre numero de cédigos e citagdes, da ordem de 57/237,
respectivamente, € uma evidéncia do grau de fundamentacao empirica da teoria.

Todas as categorias tém tipos, ou formas, que representam padrdes de
variacao dimensional ao longo de suas propriedades. As condicbes causais € a
estratégia de acdo tém trés cada uma e as conseqiéncias, duas formas. A
explicacao sobre a ocorréncia das variagdes é explicitada pelas proposicoes.

Convém salientar que todas as categorias foram dimensionadas para que as
comparagdes pudessem ser feitas de forma mais objetiva, validando a categoria.
Como resultado, as proposicoes foram explicitadas formal e claramente, sendo mais
facil a sua validagcdo em outros estudos.
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Finalmente, o fenbmeno da acao dos fisioterapeutas-gerentes, entendido a
partir da influéncia predominante das suas caracteristicas particulares — agindo pela
propriocepgcdo — pode contribuir para o conhecimento cientifico da area, como

mostrarei a seguir.

6.2 REENCONTRO COM A LITERATURA

Nesta secdo, a teoria substantiva é contrastada com a literatura especifica,
através da discussdo com outras perspectivas tedricas e com resultados de outros
estudos.

A comparagao dos resultados com a literatura existente aumenta a qualidade
da teoria, segundo Eisenhardt (1989). A autora afirma que:

e caso a teoria existente seja convergente com a teoria construida: ajuda a
aumentar o poder explicativo da teoria e a validade interna, associando
contextos diferentes que aparentemente nao tinham relacéo. Isso aumenta a
confianga do leitor nos resultados;

e caso a teoria existente seja divergente da teoria construida: pode ser
considerada uma oportunidade para o trabalho, no sentido de conseguir
explicar o fenbmeno de outra forma e de auxiliar na delimitagdo da
abrangéncia da pesquisa e da area substantiva. A ndo-consideracdo desses
conflitos pode gerar problemas de validade interna, na medida em que os
leitores tendem a julgar que os resultados nédo estao corretos, considerando-

os arbitrarios, e comprometimentos para o poder explicativo da teoria.

Para Strauss e Corbin (1998), a comparagdo com a literatura pode ser Uutil
tanto para confirmar os resultados quanto para mostrar que a literatura esta incorreta

ou muito simplificada para explicar suficientemente o fenébmeno na area substantiva.

Resgatar a literatura nos relatérios, além de demonstrar o nivel académico
do pesquisador, contribui para validar, refinar e abranger o escopo da teoria
(STRAUSS e CORBIN, 1998, p. 52).
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A secédo é iniciada com a andlise dos textos classicos sobre gerentes; em
seguida, discutem-se as questdes mais atuais. S&o utilizados nesta discussao
artigos que se mostraram relevantes para o assunto, a medida que a analise foi se

desenvolvendo.

6.2.1 O Conceito de Particularidades dos Gerentes

Para os fisioterapeutas-gerentes, a interacao entre o contexto organizacional
e as caracteristicas particulares (individuais) do individuo, com o predominio da
influéncia dessas particularidades, contribui na explicagdo de suas agdes no dia-a-
dia.

Mas, o que significam essas caracteristicas individuais? O que séao
particularidades do gerente? Nesta pesquisa, defino as particularidades do gerente
como as caracteristicas singulares do individuo que resultam nos tragcos do seu
comportamento, enraizadas na personalidade do individuo.

Os diversos tipos de personalidade podem ser chamados de tipos e suas
raizes remontam h& mais de 70 anos aos trabalhos do psiquiatra suico Carl G. Jung
(1875-1961). Jung classificou as diferengcas no comportamento, que parecem tao
Obvias aos olhos, pelo resultado das preferéncias individuais na utilizacdo das
diversas fungdes e atitudes mentais basicas. Essas preferéncias emergem cedo na
vida, constituindo as fundagbes das nossas personalidades e logo se tornam o
centro de muitas das nossas atracdes e repulsées por pessoas, tarefas e eventos
durante toda a vida (SAMPLE, 2004).

Fayol (1960), ao propor 0s quatorze principios que a empresa deve seguir,
descreve essas preferéncias enquanto qualidades morais. A energia, a firmeza, a
honestidade e a iniciativa sdo qualidades morais que, no conjunto, formam o carater
do individuo e sé@o descritos como elementos do valor dos chefes, corroborando a
hipétese fundamental deste estudo, a qual atribui valor as caracteristicas pessoais
do gerente frente as suas agodes.

Além das qualidades morais, s@o citados os valores como a saude e vigor
fisico, a inteligéncia e vigor intelectual, cultura geral, conhecimentos administrativos,
nogdes sobre outras fungdes e competéncia profissional na especialidade

caracteristica da empresa (FAYOL, 1960). Alguns desses valores também foram
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percebidos pelos individuos deste estudo e se fizeram presentes nos incidentes
como condicionantes a agao gerencial, mas de uma forma mais branda.

E notério e reconhecido o trabalho de Barnard (1938) que, tendo trabalhado
como executivo durante muito tempo de sua carreira, propde algumas fungbes para
0 ocupante do cargo: manutencdo das comunicacdes na organizacao;
asseguramento de servigos essenciais dos individuos e formulagcdo de propdésitos e
objetivos. Em conjunto, Barnard as considera como constituindo o processo
executivo, desempenhado dentro da organizagdo, que ele vé como um sistema
cooperativo racional. Cita, ainda, que € inevitavel a referéncia a dependéncia em
que a acao se acha em relacdo as escolhas pessoais, motivos, valor de atitudes,
avaliacdes de utilidades, normas de conduta e ideais (BARNARD, 1938).

As fungbes propostas por Barnard, com fundamental importancia da
referéncia a dependéncia das escolhas pessoais, vém ao encontro proposi¢coes
identificadas e testadas por esta pesquisa. A questdo da comunicacdo na
organizagao, bem como a formulagcao de propédsitos e objetivos — planejamento —
citados por Barnard, sdo propriedades dimensionadas e validadas para as

categorias: contexto organizacional e agao gerencial.

E sobre as reunides, quando existe alguma idéia nova nés discutimos e
eventualmente, bem eventualmente mesmo, marcamos uma reunido
(Entrevistado 1, 165:169).

A gente discute, por exemplo, sobre um convénio, como € que esta o seu
atendimento, os custos financeiros da clinica, a previsao de pagamentos, o
saldo de caixa, as aplicagbes possiveis, a possivel uma implantacdo de
uma filial no outro local, a necessidade de melhorias na clinica
(Entrevistado 1, 597:603).

Algum tempo depois, Mintzberg (1975) analisou o trabalho de cinco
executivos de uma empresa e identificou aquilo que nomeou de o folclore e o fato do
trabalho executivo. Nessa andlise, sugeriu uma série de importantes papéis
administrativos relacionados ao desenvolvimento de relagdes com seus pares, as
negociagbes, a motivacdo dos subordinados, a solugdo dos conflitos, ao
estabelecimento e a disseminacdo de redes de informagdes, a tomada de decisbes
diante de condi¢c6es ambiguas e a alocacao de recursos.

O apontamento de Mintzberg sobre o desempenho desses papéis é relevante
para esta pesquisa. Num exame minucioso das propriedades e dimensdes da acdo
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gerencial, pode ser ressaltado que o conteudo essencial do trabalho dos executivos
fortalece as proposicoes 1, 2 e 3.

Isso ocorre porque os tipos de agbes gerenciais identificadas nessas
proposi¢cdes possuem propriedades que se relacionam com os papéis apresentados.
Como exemplo, a propriedade “crescimento do negdcio” tem relagdo com o papel
decisorio (empreendedor) e a propriedade “solugbes alternativas” se relaciona com
papel manipulador de recursos.

Ainda, nesse estudo de Mintzberg, sdo abordadas habilidades do gerente.
Nesse momento, Katz (1974) ja havia discorrido sobre as habilidades do
administrador eficiente e concluiu que os requisitos do executivo se determinam
através das aptiddes técnicas, humanas e conceituais. Motta (1997), por sua vez,
descreveu o desenvolvimento de quatro habilidades gerenciais: cognitiva, analitica,
comportamental e de agéo.

Essas habilidades puderam ser percebidas em alguns incidentes os quais
constituem uma conexao entre as habilidades propostas e as propriedades dos tipos
de gerentes. A citacdo a seguir € um exemplo da habilidade de acao.

Quando percebemos que nao conseguiriamos, nos ja tinhamos um contato
com a Cardiosport, pois a Cardiosport € de um grupo de médicos, tratamos
com a Cardiosport para montar um posto de atendimentos aqui.
(Entrevistado 3, 92:97).

6.2.2 Habilidades Gerenciais e Aquisicao do Conhecimento

Correlacionando as habilidades propostas pelos autores anteriormente
citados, pode-se concluir que as habilidades gerenciais adquiridas sao mudltiplas e
possuem aspectos formais e informais.

Neste estudo, pude perceber vestigios da aprendizagem do fisioterapeuta-
gerente quando os entrevistados citaram as fontes de conhecimento. A percepcao
dos individuos sugeriu uma inter-relacao entre as caracteristicas do gerente, como a
curiosidade, iniciativa e busca pelo conhecimento.

Essa relacdo, muitas vezes, é a fonte da aquisicdo das habilidades para a
acao gerencial. O incidente citado abaixo demonstra essa inter-relacdo entre as

propriedades das particularidades do fisioterapeuta-gerente.
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[...] pelo meu interesse, eu sempre fui correndo atrds. Aparecia um exame
diferente, o qual ndo conhecia, eu procurava o laboratério para me informar
a respeito. O lance era se empolgar e ter interesse em buscar saber como
fazer o faturamento (Entrevistado 1, 293:298).

A literatura indica a aprendizagem gerencial como um crescente interesse no
campo das organizac¢des. Moraes et al. (2004) apresentam uma revisdo da literatura
que consolida a aprendizagem gerencial como uma area emergente de pesquisa e
pratica organizacional.

Nesta pesquisa, emergiram alguns indicios de que uma das influéncias
marcantes na acdo do fisioterapeuta-gerente é a aquisicdo de conhecimento. A
exemplo disso, a busca pelo conhecimento foi considerada uma propriedade da
categoria “particularidades do gerente”. Essa propriedade se apresentou, para o0s
trés tipos de gerentes descritos, como forte distingdo, e foi validada com uma alta
dimenséao.

A aprendizagem é entendida como um processo, ao invés de um produto
final, pois isso implica em levar em conta o que acontece quando ela ocorre.
(MORAES et al., 2004). Dessa forma, a aprendizagem gerencial ndo foi considerada
enquanto categoria nessa teoria substantiva. Esse fato ¢é justificado pela
caracteristica transversal deste estudo, o qual ndo visou analisar o processo.

Com o objetivo de analisar o processo de aprendizagem gerencial, Bonazina
(1999) buscou compreender como ocorre o trabalho de um grupo de gerentes de
uma organizagao hospitalar, focalizando interagbes estabelecidas no cotidiano de
trabalho. As sinteses finais mostram que a construcdo do processo de trabalho para
esse grupo de gerentes ocorre pela particularidade da organizacdo hospitalar
pesquisada, pelas caracteristicas enquanto organizacao, pelas caracteristicas de
cada sujeito participante e pela propria histéria de vida de cada suijeito.

Moraes et al. (2004) também realizaram um estudo com resultados relevantes
para esta pesquisa. Partindo de um mesmo contexto ambiental, foi realizado um
estudo de caso com o objetivo de compreender o processo de aprendizagem
gerencial dos executivos de uma organizacao hospitalar. Esse estudo assumiu os
pressupostos metodologicos da pesquisa qualitativa, especialmente da Grounded
Theory, do qual emergiram oito categorias: contexto de aprendizagem, sentimentos

relacionados a aprendizagem, conteddos de aprendizagem, formas de
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aprendizagem, fatores que faciltam e fatores que dificultam a aprendizagem,
resultados da aprendizagem e recomendacgdes.

O estudo concluiu que a aprendizagem gerencial: transcende a classificagao
formal e informal; n&o se restringe ao dominio instrumental de conhecimento; media-
se pelo contexto organizacional e social; e pode ocorrer pela mudanca de
consciéncia (MORAES et al., 2004).

Essa pesquisa resgata que as demandas profissionais de aprendizagem se
originam quando os sujeitos sentem falta de conhecimentos, atitudes e/ou
habilidades adequadas para o exercicio da funcdo gerencial naquele estagio de
suas carreiras. Nesse caso, 0s sujeitos procuram aprender para satisfazer um
anseio pessoal, tendo em vista aquilo que eles acreditam ser uma pratica
profissional eficiente (MORAES et al., 2004).

Esse é um ponto convergente com esta teoria substantiva, pois, mesmo nao
me preocupando em determinar uma causalidade especifica, mas no esforco de
estabelecer relagbes sobre as propriedades e as condigdes contextuais, a
propriedade “busca pelo conhecimento” foi revelada como incremento das
caracteristicas pessoais do individuo.

No caso das demandas institucionais, a necessidade de aprender tem origem
na organizagdo, que passa a exigir dos executivos novos conhecimentos,
habilidades ou atitudes para que eles possam, por exemplo, adotar um novo modelo
de gestdo hospitalar ou atender novas exigéncias do setor da saude (MORAES et
al., 2004).

Neste estudo, notei que se mostraram evidentes as influéncias do contexto
organizacional e das caracteristicas individuais dos gerentes, a partir da interagao
das categorias. Agindo pela Propriocep¢cdo € uma teoria substantiva que explica
como se da essa interacao e resgata o conceito de ldentidade Pessoal através da

predominancia percebida nas particularidades do gerente.

6.2.3 A Questao da Identidade

Machado (2003) aborda a temadtica da identidade, apontando suas

correlacbes com o ambiente organizacional. Ao descrever os diferentes niveis do



97

fenbmeno da identidade, relata que esse tema tem sido bastante enfatizado em
estudos relativos a fendmenos sociais contemporaneos.

O estudo da identidade envolve mdltiplos niveis de analise — pessoal, social,
do trabalho e organizacional. Conforme abordado por Gioia et al. (2000), Brown e
Starkey (2000), Howard (2000), Machado (2003), Carneiro € Nepomuceno (2004),
essa classificagdo auxilia para distinguir o fenbmeno em seus niveis de percepg¢ao.

No nivel pessoal, a identidade, ou o conceito de si mesmo, orienta a agao
individual e é fruto de uma construcao psicolégica. Trata-se de um fendbmeno que se
processa ao longo da vida do individuo, atuando como mecanismo regulador das
interagdes sociais e da presenca do outro na vida pessoal. E uma construgdo mental
complexa, fruto de uma relacao dialética que considera o individuo igual seus pares,
mas unico na sua existéncia, na sua experiéncia e vivéncia pessoal (MACHADO,
2003).

A capacidade de acao estratégica, ou seja, a capacidade de perceber as
oportunidades de acao, prever as consequéncias e os riscos de cada alternativa, e
assumir estes riscos executando a decisdo, varia de pessoa a pessoa, sendo
influenciada pelo seu presente e pelo seu passado.

Boudon (1991), citado por Vasconcelos e Vasconcelos (2001), chamou de
“efeito de posicao”, ou seja, depende da posicao que o individuo ou o ator social
ocupa em um contexto de acdo especifico e que condiciona 0 seu acesso as
informagdes pertinentes. A decisdo depende também de um efeito de disposicao, ou
seja, das caracteristicas mentais, cognitivas e afetivas do individuo que decide,
caracteristicas estas que sdo em parte pré-formadas por sua socializagao passada.

Esses efeitos podem ser percebidos nos tipos de gerentes que emergiram
desta pesquisa. O gerente modelo € um exemplo disso. Ele percebe sua posicao
perante o0s outros individuos envolvidos na organizacdo e se utiliza desse
posicionamento para nortear as suas acdes. O efeito de disposicdo pode ser
percebido no gerente do tipo ativo. Esse tipo demonstra uma forte tendéncia ao
envolvimento afetivo durante suas atividades gerenciais, o qual exerce influéncias,
ora positivas, ora negativas, na gestao.

A luta entre os desejos dos diferentes individuos envolve uma relagao social
cujo objeto é o reconhecimento de si préprio pelos outros. E vencendo esse conflito
que o ser humano pode obter o reconhecimento de sua individualidade. A identidade

do ser humano nao é o ponto de partida sobre o qual se constr6i 0 mundo social,
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mas ao contrario, € um conceito dinamico, é o resultado do jogo de relagdes
envolvidas nas experiéncias de luta e conflito por ele vivenciadas a cada momento
(VASCONCELOS e VASCONCELOS, 2001).

A teoria construida por esta pesquisa explica que a agdo gerencial dos
fisioterapeutas é impulsionada pela identidade pessoal do individuo. Dessa forma,
pode ser inferido que as variaveis que influenciam essa acao derivam dos diversos
niveis de analise da identidade.

No caso das percepcdes dos fisioterapeutas-gerentes estudados, a identidade
individual se confunde com a identidade organizacional, por se tratar de uma
pequena empresa, onde 0 gerente é a imagem da organizacdo. A identidade no
trabalho aponta a empresa como espagco de socializagdo que modela
comportamentos e atitudes, além de promover a construcdo da identidade pelo
exercicio de papéis (CARNEIRO e NEPOMUCENO, 2004).

Por fim, vale uma ultima lembranca sobre a agdo gerencial em organizagbes
de servigos profissionais. Charles Handy (1994) aborda a cultura existencial,
representada pela figura do deus Dionisio, a qual representa a ideologia existencial
entre os deuses. E o deus do individuo, da liberdade de espirito. Nessa cultura, a
organizagao se caracteriza pela preservacéo da identidade e liberdade individual do
empregado, por privilegiar o talento e a habilidade e pelo fato de o empregado
administrar seu proprio destino. As organizacdes de Dionisio sdo organizacoes
democratas no seu sentido puro. O administrador governa com o consentimento dos
governados e ndo com a autoridade delegada pelo proprietario. A cultura de Dionisio
€ excelente, onde o recurso crucial da organizacao é o talento ou a habilidade do
individuo. Trata-se da cultura preferida pelos profissionais liberais, artistas e
artesdos, pois eles podem preservar sua propria liberdade sem sentir-se como

propriedade de alguém.



7 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objeto a acdo de fisioterapeutas na gestdo de
clinicas de fisioterapia atuantes na cidade de Florianépolis - SC. Por meio da
Grounded Theory, formulei explicagoes, a partir da percep¢ao dos envolvidos, sobre
como e sob quais influéncias ocorre a acao gerencial desses profissionais.

Busquei descrever o contexto no qual os gestores das clinicas de fisioterapia
atuam, além de identificar e analisar as principais estratégias de acdo dos
fisioterapeutas frente ao papel de gerentes e propor uma teoria substantiva da acao
de profissionais de fisioterapia na gestao, conforme a percepgéao dos envolvidos.

Os dados me revelaram que a acgao gerencial é a manifestacdo da interacéo
entre o contexto organizacional e as caracteristicas particulares do individuo, com o
predominio da influéncia dessas caracteristicas individuais. Dessa forma, nomeei tal
fendbmeno de Agindo pela Propriocepgao, pois nao ignoro a influéncia contextual,
somente enfatizo o predominio das caracteristicas pessoais.

Essa evidéncia possibilitou a elaboragdo da hipétese fundamental da teoria, a
partir da qual se derivaram suas proposicoes. A hipotese fundamental e seus
corolarios estdo descritos abaixo.

H:;: Na gestdo de clinicas de fisioterapia, os fisioterapeutas agem,

principalmente, em fungdo de suas caracteristicas particulares.

Py: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de “gerente modelo’,

percebe um “contexto estavel’”, ele tende a agir “seguindo a receita’.

P>: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de “gerente empenhado’,
percebe um “contexto ativo’, ele tende a agir como se a clinica estivesse

sempre “em obras’.

P3: Quando um fisioterapeuta, com caracteristicas de gerente do tipo
‘anestesiado”, percebe um “contexto tempestuoso’, ele tende a agir
“colocando panos quentes”.
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P,: Fisioterapeutas com caracteristicas de gerentes “modelos” e

“empenhados” tendem a perceber “‘consequiéncias positivas” das suas agoes.

Ps: Fisioterapeutas com caracteristicas de gerentes “anestesiados” tendem a

sofrer com as “consequiéncias negativas” das suas agoes.

Por representar esse fendmeno de estudo, denominei Agindo pela
Propriocepg¢dao como o tema central da teoria. Mostrou-se valida a hipbtese de que
as caracteristicas pessoais predominam na causa dessas acdes. Agindo pela
Propriocepgao reflete a relevancia da utilizacdo dos tracos pessoais do gerente na
forma como realiza sua agao gerencial.

Contudo, convém destacar que o termo Agindo pela Propriocepcdo nao
consegue captar toda a esséncia do fendmeno e este ndo pode ser restrito as
peculiaridades do gerente. Deve ser entendido como a explicacdo, em relacdo ao
individuo, para o conjunto de acbes implementadas a fim de conduzir
administrativamente a clinica de fisioterapia, partindo-se do pressuposto que o
gerente ndo possui formagéao técnica para tal atuagao.

Os resultados desta pesquisa foram comparados com a literatura. Apds as
andlises, pude constatar que a literatura classica e a atual apontam evidéncias
empiricas que explicam que profissionais ndo administradores podem utilizar
conhecimentos e caracteristicas da sua identidade pessoal para atuarem como
gerentes nas organizagdes de servicos profissionais.

O método da Grounded Theory forneceu um conjunto de técnicas que
aumentaram a credibilidade dos resultados, tornando-os passiveis de escrutinio
publico e de avaliagédo pelos leitores.

Este estudo contribui para a ciéncia da administracdo no sentido de fornecer
densidade empirica a uma populacéao especifica de estudo a qual ainda se mostra
incipiente. Isso é demonstrado pela ligacdo entre os estudos sobre gerentes, ja
bastante difundidos na comunidade académica, e a area de gestdo em organizagoes
de pequeno porte da area da saude.

Outra contribuicdo oferecida € a de sugerir a reflexdo sobre os niveis de
atencao dispensados ao ensino da administracdo na grade curricular dos cursos de

fisioterapia, o qual contempla uma minima carga-horaria para essas praticas.
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7.1 RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Sempre é valido salientar que este trabalho ndo tem a pretensao de esgotar o
assunto. Uma teoria substantiva deve ser aberta e preparada para incorporar novas
descobertas, aumentando o espectro de variacdes e, conseqientemente, seu poder
explicativo.

A continuidade desta pesquisa esta assegurada pela objetividade garantida
pelo método utilizado. As técnicas utilizadas no método da Grounded Theory e a
profundidade das analises lhes conferiram validade interna. Sugere-se, portanto, que
outros pesquisadores continuem o trabalho, expandindo essa teoria substantiva para
outros individuos.

Futuras pesquisas poderdo explorar o desenvolvimento de uma teoria
contemplando intencionalmente individuos inseridos no mesmo contexto
organizacional. O objetivo desta proposta consistiu em verificar a influéncia das
caracteristicas individuais, ja que neste estudo os individuos pesquisados estavam
em ambientes distintos - 0 que maximizou a variabilidade do contexto
organizacional. Para isso, designs de pesquisa adequados devem ser utilizados.

Outra sugestao para novos estudos é a de observar como se desenvolve o
processo de aprendizagem dessa populagdo, visto que a busca pelo conhecimento
se mostrou evidente nos incidentes.

Nesse sentido, sugerem-se algumas questdes de pesquisa para aprofundar
os resultados encontrados e contribuir para compreender melhor a dindmica e as

especificidades desses gerentes:

e Quais sdo as influéncias na acao gerencial de organizacbes de servicos
profissionais, quando os individuos se encontram num mesmo contexto?

e Quais sao as principais fontes de conhecimento utilizadas na gestdo de
organizagdes de servigos profissionais?

e Como ocorre 0 processo de aprendizagem gerencial nas organizacoes de
servigcos profissionais?

e Qual a influéncia da identidade no trabalho acerca da agédo gerencial de

organizagdes de servigos profissionais?
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e Qual a relacdo entre identidade pessoal e identidade organizacional
percebidas pelos gerentes de pequenas empresas como no caso de
organizagdes de servigos profissionais?

Finalmente, qualquer que seja a pesquisa, principalmente a que utiliza o
método da Grounded Theory, trabalhos em grupo sdo extremamente mais eficientes
do que o esforco de um pesquisador Unico. A formacdo de grupos de pesquisa,
orientados por uma linha definida claramente, torna o trabalho intelectualmente
superior e mais robusto. Softwares de andlise qualitativa de dados, como o ATLAS/i,
utilizado nesta pesquisa, permitem de forma simplificada a multiautoria nas analises
e a interacdo com pacotes de andlise estatistica.

Enfim, almeja-se que este trabalho represente o inicio de uma caminhada e
que o despertar da curiosidade de outros pesquisadores acerca deste assunto os
incentive a participar dessa jornada em busca do conhecimento cientifico.
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ANEXO A: Historico da Analise

HU: GT_Gestao Fisio
File: [h:\pma\dissertagdo\dados\primarios\GT_Gestao Fisio]
Edited by: Clarice Pamplona
Date/Time: 2005/07/15 - 18:51:31
All objects sorted by creation date
Editing period : 132 Tage
1. Object created: 2005/02/20 - 23:05:27 (HU: GT_Gestao Fisio)
Last object created: 2005/07/02 - 14:14:30 (Network View: Teoria Substantiva 2)

05/02/20 23:05) HU: GT_Gestao Fisio
05/02/20 23:06) Primary Doc: P 1l: Entrevista 1.txt

05/02/22 17:18) Quotation: 1:1 Eu trabalho na &rea hospitalar.. (10:12)
05/02/22 17:20) Quotation: 1:2 desde os meus 14 anos [...] eu.. (24:29)
05/02/22 17:21) Quotation: 1:3 1& para cd eu sempre dei certo.. (26:26)

(
(
(
(
(
(05/02/22 17:21) Code: Experiéncias Positivas {6-1}~

(05/02/22 17:22) Code: Autoconfianga {7-2}~

(05/02/22 17:22) Memo: MA/Estratégias contextuais {0/Co} — Super
(05/02/22 17:38) Code: Formagdo Académica {4-1}~

(05/02/22 17:53) Memo: MA/Interacdo entre saude e gestdo {0/Co} - Super
(05/02/22 18:08) Quotation: 1:5 o pessoal disse: "tu j& conhec.. (61:65)
(

(

(

(

(

(

(

(

(

05/02/22 18:08) Code: Peculiaridades da Gestdo em Saude {15-6}~
05/02/22 18:09) Quotation: 1:6 Eu falei para eles que eu nunc.. (57:61)

05/02/22 18:09) Code: Significado de Ser Gerente {8-3}~
05/02/22 18:16) Code: Enfrentamento de Novos Desafios {9-1}~

05/02/22 18:16) Quotation: 1:7 eu acho que é comandar, gerenc.. (71:75)
05/02/22 18:18) Memo: MA/Significado de ser gerente {0/Co} - Super
05/02/22 18:30) Quotation: 1:8 O que mais me chama a atengdo .. (85:93)

05/02/22 18:30) Code: Circunscrigdo a Operagdo da Clinica {12-5}~

05/02/22 18:32) Code-Link: Circunscrig¢do a Operacgdo da Clinica <is part of> Significado de
Ser Gerente

05/03/02 09:52) Quotation: 1:9 15 funciondrios, 10 médicos, f.. (96:99)

05/03/02 09:52) Code: Infra-estrutura {12-3}~

05/03/02 09:52) Quotation: 1:10 6 sdécios e 4 pagam aluguel (107:107)

05/03/02 09:53) Quotation: 1:11 E bom, é diferente do hospital.. (128:131)

05/03/02 09:53) Code: Hierarquia {4-3}~

05/03/02 09:55) Quotation: 1:12 Eu tenho toda autonomia (134:134)

05/03/02 09:55) Code: Autonomia {6-1}~

05/03/02 09:56) Quotation: 1:13 Algumas coisas eu nem discuto, .. (143:144)

05/03/02 09:56) Quotation: 1:14 Eu tenho que fazer a conferénc.. (154:158)
05/03/02 09:57) Quotation: 1:15 Eu sempre fui uma pessoa que n.. (175:178)
05/03/02 09:58) Quotation: 1:16 eu nunca fui uma pessoa, aquel.. (190:192)
05/03/02 09:59) Quotation: 1:17 eu ia atrds para saber como é .. (193:194)
05/03/02 10:21) Quotation: 1:19 perguntando como é que funcion.. (201:203)

05/03/02 10:21) Quotation: 1:20 busca de conhecimento (222:222)
05/03/02 10:21) Code: Conhecimento {11-3}~

05/03/02 10:23) Quotation: 1:21 a fisioterapia me ajudou muito.. (229:238)
05/03/02 10:26) Quotation: 1:22 teve uma época que eu fazia o .. (265:273)
05/03/02 10:26) Quotation: 1:23 eu fui aprendendo ao longo do .. (290:290)
1:24 eu sempre fui correndo atrds (293:294)

05/03/02 10:39) Quotation: 1:25 O lance era se empolgar e ter .. (296:298)
05/03/02 10:39) Quotation: 1:26 eu trabalho com ou todo, eu to.. (303:306)
05/03/02 10:40) Quotation: 1:27 Controle de frequéncia, de fér.. (313:313)
05/03/02 10:40) Code: Recursos Humanos {5-3}

05/03/02 10:41) Quotation: 1:28 1& eu fazia parte de faturamen.. (343:347)
05/03/02 10:41) Quotation: 1:29 Eu acho que foi uma coisa boa,.. (353:355)
05/03/02 10:42) Quotation: 1:30 eu acho que pela experiéncia d.. (364:369)
05/03/02 10:43) Quotation: 1:31 através disto, vocé determina .. (372:376)
05/03/02 10:44) Quotation: 1:32 Uma coisa que a gente mudou fo.. (407:416)

05/03/02 10:44) Code: Implementagdo {9-2}~
05/03/02 10:45) Quotation: 1:33 Hoje eu sou gerente, sou um ad.. (451:454)
05/03/02 10:45) Quotation: 1:34 Hoje nd&o. Hoje eu sou o admini.. (460:463)

(

(
05/03/02 10:46) Quotation: 1:35 Dai chegou a hora que eu disse.. (508:510)

(

(

05/03/02 10:47) Quotation: 1:36 a nossa clinica estd no limite.. (538:544)
05/03/02 10:49) Quotation: 1:37 A intencdo é futuramente adqui.. (572:574)
05/03/02 10:49) Code: Planejamento {9-3}~

05/03/02 10:51) Quotation: 1:38 A gente discute, por exemplo, .. (597:603)
05/03/02 10:52) Quotation: 1:39 tudo o que eu compro, eu compr.. (623:628)

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(05/03/02 10:39) Quotation:
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

05/03/02 10:52) Code: Planejamento Financeiro {4-1}~
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:40)
:46)
:47)
:01)
:16)
:56)
:56)
:20)
:20)
:21)
:22)
:24)
:25)
:26)
:47)
:48)
:49)
:52)
:53)
:53)
:54)
:54)
:54)
:55)
:56)
:57)
:02)
:04)
:21)
:22)
:23)
:42)
:48)
:49)
:50)
:50)
:50)
:07)
:08)
:09)
:10)
:10)
:11)
:17)
:20)
:20)
:22)
:22)
:23)
:24)
:25)
:25)
:26)
:34)
:35)
:36)
:37)
:38)
:51)
:52)
:52)
:53)
:53)
:54)
:54)
:55)
:56)
:12)
:13)
:13)
:14)
:15)
:15)
:15)
:16)

Quotation: 1:40 Estava faltando eu conhecer ma..
Quotation: 1:41 na faculdade é que eu estou co..
Code: Formas de Aprendizado {11-1}~

Quotation: 1:42 Qualquer mudanca que eu queira..

Primary Doc: P 2: Entrevista 2.txt
Code: Ascensdo na Carreira {2-1}~

(635:
(663:

(137:
Memo: MA/Relagdo entre autonomia e hierarquia achatada {0/Co}

636)
665)

138)

Quotation: 2:1 ela foi aberta em margo de 198.. (13:20)
Code: Constituigdo da Empresa {3-1}

Quotation: 2:2 O espaco era precdrio, era uma.. (26:34)
Code: Evolugao da Estrutura Fisica {2-2}

Quotation: 2:3 Entdo alguns pacientes deste m.. (52:55)
Quotation: 2:4 nds entendemos que seria neces.. (62:66)
Quotation: 2:5 seria necessédrio alguém na &re.. (63:66)
Quotation: 2:6 administrar as duas coisas, pa.. (67:69)
Quotation: 2:7 Eu tinha uma chefia. Tinha coi.. (76:79)
Quotation: 2:8 O nosso foco principal era préd.. (102:105)
Quotation: 2:9 E deu certo. (105:105)

Quotation: 2:10 O Valter ficou bem preocupado (100:102)
Quotation: 2:11 Ai a gente sentiu na responsab.. (117:119)
Quotation: 2:12 Ele vem de vez em quando, pass.. (130:132)
Code: Solugdes Alternativas {6-2}~

Quotation: 2:13 Tinhamos poucos funciondrios. (137:139)
Quotation: 2:14 Eu ndo tinha experiéncia nenhu.. (156:157)
Code: Eu nédo tinha experiéncia nenhuma. {5-0}~

Quotation: 2:15 Eu tinha todas as dificuldades.. (149:155)
Quotation: 2:16 pg eu ndo aprendi nada na facu.. (149:151)
Quotation: 2:17 Com o crescimento ja ndo dava (160:164)
Quotation: 2:18 A gente foi sentindo a necessi.. (167:171)
Quotation: 2:19 E também ocorreu que em 1995 n.. (173:175)
Quotation: 2:20 eu fiz um curso de licitagdes... (179:180)
Quotation: 2:21 eu comeceil a participar e come.. (182:185)
Quotation: 2:22 Foi muito dificil aprender com.. (175:179)
Code: Adversidades {15-2}~

Quotation: 2:25 Eu havia pedido demissdo do se.. (189:192)
Quotation: 2:26 ocorreu mais uma reviravolta n.. (195:197)
Quotation: 2:27 Nés comegamos investir em prop.. (197:199)
Quotation: 2:28 tivemos que buscar outras font.. (201:202)
Quotation: 2:29 Nés buscamos fazer varios curs.. (206:207)
Quotation: 2:32 hoje nds entendemos que ele fo.. (232:233)
Quotation: 2:33 u fui fazer curso de neurologi.. (239:242)
Quotation: 2:34 E a partir da oferta deste tip.. (242:244)
Quotation: 2:35 quem fazia a parte contdbil er.. (255:257)
Code: Ligagdo Afetiva {7-2}~

Memo: MA/Relacionamentos Afetivos {0/Co-F} - Super
Quotation: 2:36 aprendi que vc tem que verific.. (264:268)
Quotation: 2:37 Dando cabecada, dando cabegada.. (271:272)
Quotation: 2:38 E agora estou participando de (274:276)
Quotation: 2:39 Tenho dificuldades. (277:278)

Code: Tenho dificuldades. {4-1}

Quotation: 2:40 Entdo como ndés nao concordamos.. (295:298)
Quotation: 2:41 quando eu solicitei Unimed for.. (288:291)
Quotation: 2:42 eu nao entendo que o médico te.. (304:307)
Quotation: 2:43 eles encontraram vdrias situag¢.. (311:313)
Quotation: 2:44 nds resolvemos procurar outro (326:327)
Quotation: 2:45 Meu marido teve uma experiénci.. (330:332)
Quotation: 2:46 o prédio é meu, ndo é locado, (345:350)
Quotation: 2:47 Eu gostaria de aproveitar melh.. (371:373)
Quotation: 2:49 o meu marido, mais quatro func.. (383:387)
Quotation: 2:50 atuam estas duas fisioterapeut.. (381:382)
Quotation: 2:51 A empresa cresceu a ponto de m.. (397:399)
Quotation: 2:52 Entdo Floriandpolis estd fican.. (407:410)
Quotation: 2:53 nés prestamos servigos para ou.. (414:415)
Quotation: 2:54 demos uma repensada pg passamo.. (431:435)
Quotation: 2:55 Eu tenho um consultdrio, que v.. (438:440)
Quotation: 2:56 Eu separei tercas e quintas de.. (440:443)
Quotation: 2:57 Quando chegam as contas a paga.. (449:453)
Quotation: 2:58 Quando eu me casei eu fiz o cu.. (483:485)
Quotation: 2:59 A gente aprendeu a se respeita.. (495:498)
Quotation: 2:60 A segunda coisa que eu acho mu.. (498:501)
Quotation: 2:61 Entdo como ndés nos damos muito.. (504:509)
Code: Relacionamento {7-2}~

Quotation: 2:62 E estes projetos sdao muito pre.. (509:511)
Quotation: 2:63 Eu passei um final de ano agor.. (511:514)
Quotation: 2:64 E isto trouxe problemas para a.. (536:537)
Quotation: 2:65 Ele fazia esta parte de dértese.. (540:543)
Quotation: 2:66 Nés nunca passamos uma fase as.. (547:548)
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:17)
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:06)
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:11)
:30)
:30)
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:34)
:35)
:36)
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:41)
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:45)
:45)

Quotation: 2:67 Entdo nessas horas eu fico sup.. (551:553)
Quotation: 2:68 neste momento nés estamos send.. (566:571)
Quotation: 2:69 Eu estou querendo montar a par.. (607:609)
Quotation: 2:70 E engracado que todos os nosso.. (622:625)
Code: Planejamento de mercado {2-1}~

Quotation: 2:71 O nosso cliente vai atrds, pg (634:636)
Quotation: 2:72 Mas eu sempre tenho a pretensa.. (645:647)
Network View: Estratégias (13)

Code: Experiéncia {9-1}~

Quotation: 1:44 Eu trabalhei 3 anos numa Mater.. (12:20)
Quotation: 1:45 Eu estudei, na época, Raio X (.. (29:38)
Quotation: 1:46 tu jad sabes como funciona um h.. (63:64)
Quotation: 1:47 Eu gerencio tudo (72:73)

Quotation: 1:48 Eles pagam referente ao alugue.. (116:121)
Quotation: 1:49 as vezes tem alguma coisa que (147:150)
Quotation: 1:50 Eu acho que foi em virtude do (174:175)
Quotation: 1:51 Algumas coisas eu nem discuto, .. (143:144)
Code: Iniciativa {4-2}~

Quotation: 1:52 eu nunca fui uma pessoa, aquel.. (190:192)
Quotation: 1:53 “se este paciente ficou dez di.. (215:217)
Quotation: 1:54 entdo vocé cria uma nogao de c.. (235:238)
Quotation: 1:55 muitas vezes a enfermagem falh.. (241:244)
Quotation: 1:56 se o paciente havia sido um in.. (245:254)
Quotation: 1:57 Eu conferia para ver se estava.. (269:270)
Quotation: 1:58 Antigamente ndo, antigamente e.. (306:309)
Quotation: 1:59 Aqui temos os médicos, os enfe.. (320:323)
Quotation: 1:60 Aqui ndo, aqui eu sé administr.. (346:347)
Quotation: 1:61 Devido ao meu esforgo, a minha.. (354:355)
Quotation: 1:62 pela experiéncia de vida que v.. (365:366)
Quotation: 1:63 Eu que faco entrevista e recru.. (389:391)
Quotation: 1:64 Quando a clinica foi montada, (430:436)
Code: Histérico Administrativo da Empresa {1-1}~
Quotation: 1:65 pela posicao que eu estou assu.. (450:451)
Code: Status Profissional {4-1}~

Quotation: 1:66 Eu era um funciondrio como out.. (458:459)
Quotation: 1:67 Hoje eu sou o administrador (461:461)
Quotation: 1:68 Dai sou eu que chamo a atengdo.. (461:463)
Quotation: 1:69 aqui sou eu como eles. E o nos.. (485:486)
Quotation: 1:70 Tinhamos que marcar o hordrio, .. (511:518)
Quotation: 1:71 Dai conseguimos implantar agen.. (518:519)
Quotation: 1:72 No inicio foi. Hoje ele adora... (522:522)
Quotation: 1:73 a gente procura sempre atender.. (552:554)
Quotation: 1:74 eles ndo sdo aquela coisa de g.. (557:559)
Quotation: 1:75 Uma por més ou a cada 2 meses,.. (584:587)
Code: Comunicacgdo {4-2}~

Quotation: 1:76 sobre um convénio, como é que (597:603)
Quotation: 1:77 dai j& levo algumas coisas que.. (611:614)
Quotation: 1:78 aprender a melhor administrar (632:632)
Quotation: 1:79 Antes eu fazia mais a parte de.. (636:638)
Quotation: 1:80 Quando eu cheguei aqui eu come.. (655:658)
Code: Curiosidade {1-1}~

Quotation: 1:81 u trabalhava a forma faturamen.. (660:663)
Quotation: 2:73 Pg eu como fisioterapeuta tamb.. (22:24)
Code: Interesse {2-1}~

Quotation: 2:74 Eu ficava mais no telefone, at.. (88:91)
Code: Crescimento do Negdécio {12-3}~

Quotation: 2:75 e o meu marido nos acidentamos.. (109:111)
Quotation: 2:76 Eu tinha todas as dificuldades.. (149:149)
Quotation: 2:77 Em 1997, nds tivemos um concor.. (185:187)
Memo: MA/Gestdo feijdo com arroz {0/Co} - Super

Quotation: 2:78 ndés comecgamos a fazer cursos d.. (212:214)
Quotation: 2:79 Incluimos no prego da prdtese (214:218)
Code: Sensibilidade {10-2}~

Quotation: 2:80 a adrea de prdteses e orteses, (210:214)
Quotation: 2:81 uma decisdao entre eu e ele que.. (202:206)
Quotation: 2:82 e nds percebemos que ndés tinha.. (196:197)
Quotation: 2:83 Noés descobrimos um funciondrio.. (257:261)
Quotation: 2:84 Nés acabamos saindo desta cont.. (261:264)
Quotation: 2:85 Uma das coisas que eu tentei, (285:287)
Quotation: 2:86 E, no fim, nds resolvemos proc.. (326:327)
Quotation: 2:87 Para mim foi bom, fui na prefe.. (341:345)
Quotation: 2:88 Ai eu fui na Unimed, sé que ai.. (359:361)
Quotation: 2:89 u tenho a necessidade, em cima.. (399:402)
Quotation: 2:90 Na realidade ndés nem fizemos c.. (428:430)
Quotation: 2:91 No tapa!!! (457:457)

Quotation: 2:92 houve um tempo, uns dois anos,.. (463:470)

Code: Organizacao do Tempo {2-1}~
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Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:
Quotation:
Code-Link:
Code-Link:
Code-Link:

Code-Link:
Code-Link:
Code-Link:
Code-Link:
Code-Link:

Code-Link:

Network View:

2:

NN NN DN
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c

le precisava ser polido na éare..
nés somos prestadores de servi..
Eu acho que, a partir do momen..
Estamos ficando somente com aqg..

Hoje, como ele estd sozinho e

Estou com uma cliente de estét..
Mas eu sempre tenho a pretensa..
Iniciativa <is associated with> Crescimento do Negdcio
Planejamento Financeiro <is part of> Planejamento
Autoconfianca <is cause of> Crescimento do Negdcio
Network View:

ondig¢des Contextuais (20)

Adversidades <is cause of> Sensibilidade
Infra-estrutura <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

Hierarquia <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

:521)
:527)
:564)
:581)
:578)
:612)
:648)
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Evolugdo da Estrutura Fisica <is part of> Peculiaridades da Gestao

Histérico Administrativo da Empresa <is part of> Peculiaridades da

Comunicagdo <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

Tenho dificuldades.

c

onsequéncias da Gestdo (8)

3: Entrevista 3.txt

comegcamos com a idéia na sexta..
eu e mais um colega, depois en..
Ninguém tinha experiéncia nenh..

quem tinha alguma experiéncia

Ai, comegamos com O primeiro p..
Sendo assim, ndés ficamos 6 mes..
A principio era eu e mais um c..
Nés dividimos as tarefas da cl..
Dai pra frente comegou a ficar..
Nés comegamos com a idéia na s..
Mas depois disso, ocorreram va..
Tinhamos também o controle fin..
Eu faco a mesma coisa até hoje..
um ficou com relagdes pessoais..
Dois deles j& montaram uma out..

Nés tivemos um grande problema..
S6 que Unimed ndés ndo temos. A..
Quando percebemos que nao cons..
tratamos com a Cardiosport par..
Tudo é discutido pelos sdcios...
A selegdo de funciondrios é re..
a parte administrativa da clin..

Code: Administragao "jogada" {3-1}~

Até pg hoje ndés ndo temos como..
a parte administrativa ficou m..
Eu sugeri chamar um profission..

por limitagdo fisica, ndés nao

O que eu fago de controle da c..
Existem servigcos que sdo explo..
Tem PJ, mas nao existe uma div..
E conversa de corredor. Normal..
N6s sempre tivemos muitos prob..
E sobre as reunides, quando ex..
Nés sempre tivemos muitos prob..
Nés comegamos diferente, ou se..
reagcao {1-1}
S6 que dai ocorreu que dois sbé..
ndés queriamos o convénio da GE..

Ja& tivemos...e hoje ndo temos

Podemos dizer que esta ndo é u..

a clinica tem aproximadamente

Até hoje a uUnica divulgacdo fo..

{1-2}

ainda hoje existem clientes qu..
hoje a clinica estd num estado..
pode ser dito também que ainda..
A divergéncia entre os sdécios...
A empresa é forte, a sociedade..
Ma se ninguém resolver sair, s..
Se eles nao forem, eu saio. (280:
Quanto ao numero de pacientes, ..
Pelo contrédrio, acho que vai a..

Code-Link:
Primary Doc: P
Quotation: 3:1
Quotation: 3:2
Quotation: 3:3
Quotation: 3:4
Quotation: 3:5
Quotation: 3:6
Quotation: 3:7
Quotation: 3:8
Quotation: 3:9
Quotation: 3:10
Quotation: 3:11
Quotation: 3:12
Quotation: 3:13
Quotation: 3:14
Quotation: 3:15
Code: Ruptura {11-1}~
Quotation: 3:16
Quotation: 3:17
Quotation: 3:18
Quotation: 3:19
Quotation: 3:20
Quotation: 3:21
Quotation: 3:22
Quotation: 3:23
Quotation: 3:24
Quotation: 3:25
Quotation: 3:26
Quotation: 3:27
Quotation: 3:28
Quotation: 3:29
Quotation: 3:30
Quotation: 3:31
Quotation: 3:32
Quotation: 3:33
Quotation: 3:34
Code: Acgao,
Quotation: 3:35
Quotation: 3:36
Quotation: 3:37
Quotation: 3:38
Quotation: 3:39
Quotation: 3:40
Code: Marketing
Quotation: 3:41
Quotation: 3:42
Quotation: 3:43
Quotation: 3:44
Quotation: 3:45
Quotation: 3:46
Quotation: 3:47
Quotation: 3:48
Quotation: 3:49
Quotation: 3:50

E, se vc pensar no sentido de

<is part of> Circunscrigdo a Operagdo da



(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/17
(05/04/21

:19)
:20)
:20)
:20)
:21)
:21)
:21)
:22)
:22)
:23)
:23)
:26)
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14:

36)

{0/Me} - Super
(05/04/21 15:11)
(05/04/23 08:00)
{0/Me} - Super

(05/04/23
(05/04/23
(05/04/23
(14)

(05/04/23
(05/04/23

11

11
11

Gerente (14)
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16

$41)
11:
11:

42)
47)

:52)
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:32)
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:33)
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:35)
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:18)
:22)
:35)
:36)
:36)
:36)
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Quotation: 3:51 cada um trabalha por si (309:309)
Quotation: 3:52 Cada profissional monta uma re.. (309:312)
Quotation: 3:53 Existe uma regra, que agora va.. (312:313)
Quotation: 3:54 Existe uma vontade de quebrar .. (318:320)
Quotation: 3:55 Acho uma falta de unido neste (327:328)
Quotation: 3:56 Outra coisa é a falta de colab.. (329:330)
Quotation: 3:57 isto vai contra aquilo que nds.. (341:343)
Quotation: 3:58 Dai surge um ambiente que néo (343:344)
Code: Insatisfagdao {2-1}~

Quotation: 3:59 tenho védrios colegas que traba.. (352:355)

(
Quotation: 3:60 Eu acho interessante ter um ad.. (355:358)
Quotation: 3:61 Meu pal sempre teve empresa, d.. (366:367)
Quotation: 3:62 é muito mais interessante abri.. (371:373)
Quotation: 3:63 Eu ja fiz os cdlculos para ist.. (373:376)
Quotation: 3:64 se eu tiver interesse em monta.. (376:378)
Memo: VP/Descobrindo e Validando Propriedades do Contexto Organizacional

Memo Family: Condigdes (1)
Memo: VP/Descobrindo e Validando Propriedades das Particularidades do Gerente

Code: Contexto Estdvel {0-2}~
Code: Contexto Tempestuoso {0-2}~
Network View: Descobrindo e Validando Propriedades do Contexto Organizacional

Code: Particularidades do Gerente {0-15}~
Network View: Descobrindo e Validando Propriedades das Particularidades do

Code-Link: Sensibilidade <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Ligacao Afetiva <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Experiéncia <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Autoconfianca <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Relacionamento <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Interesse <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Curiosidade <is property of> Particularidades do Gerente

Code: Gerente Empenhado {0-3}~

Code: Gerente Modelo {0-3}~

Code-Link: Gerente Empenhado <is a> Particularidades do Gerente

Code-Link: Gerente Modelo <is a> Particularidades do Gerente

Network View: Proposigdao (15)

Code: Contexto Organizacional Percebido {0-16}~

Code: Consequéncias Gerenciais Percebidas {0-9}~

Code-Link: Relacionamento <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Infra-estrutura <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Hierarquia <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Evolugdo da Estrutura Fisica <is property of> Contexto

Organizacional Percebido

(05/05/01
(05/05/01
(05/05/01
Percebido
(05/05/01
(05/05/01
Super

(05/05/01

16
16
16

16

16:

:36)
:36)
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16:
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59)

{0/Me} - Super
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:44)
:44)
:45)
:45)
:45)
:46)

47)

Code-Link: Recursos Humanos <is part of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Comunicagdo <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Constituig¢do da Empresa <is property of> Contexto Organizacional

Code-Link: Adversidades <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Memo: VP/Descobrindo e Validando Propriedades das A¢des Gerenciais {0/Me} -

Memo: VP/Descobrindo e Validando Propriedades das Consequéncias Gerenciais

Code-Link: Conhecimento <is property of> Particularidades do Gerente
Code-Link: Iniciativa <is property of> Particularidades do Gerente
Network View: Descobrindo e Validando Propriedades das Ag¢des Gerenciais (18)
Code: Contexto Ativo {0-2}~

Code-Link: Autonomia <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Ligagdo Afetiva <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Code: Gerente Anestesiado {0-3}~

Code: Seguindo a Receita {0-4}~

Code: Em Obras {0-4}~

Code: Colocando Panos Quentes {0-5}~

Code-Link: Gerente Anestesiado <is cause of> Colocando Panos Quentes
Code-Link: Gerente Empenhado <is cause of> Em Obras

Code-Link: Contexto Tempestuoso <is cause of> Colocando Panos Quentes
Code-Link: Contexto Ativo <is cause of> Em Obras

Code-Link: Gerente Modelo <is cause of> Seguindo a Receita

Code—-Link: Contexto Estdvel <is cause of> Seguindo a Receita

Code: Consequéncias Positivas {0-5}~

Code: Consequéncias Negativas {0-3}~

Code-Link: Colocando Panos Quentes <is cause of> Consequéncias Negativas
Code—-Link: Seguindo a Receita <is cause of> Consequéncias Positivas
Code-Link: Em Obras <is cause of> Consequéncias Positivas

Code-Link: Gerente Anestesiado <is a> Particularidades do Gerente
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:20)
:23)
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Network View: Descobrindo e Validando Propriedades das Consequéncias

Code-Link: Consequéncias Negativas <is a> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Code-Link: Consequéncias Positivas <is a> Consequéncias Gerenciails Percebidas
Code-Link: Formas de Aprendizado <is part of> Conhecimento

Code: Acgao Gerencial {0-13}~

Code-Link: Em Obras <is a> Ag¢do Gerencial

Code-Link: Colocando Panos Quentes <is a> Acao Gerencial

Code-Link: Agdo, reagdo <is associated with> Implementacgéo

Code-Link: Planejamento de mercado <is part of> Marketing

Code-Link: Circunscrigdo a Operagdo da Clinica <is property of> Agédo

Code-Link: Planejamento <is property of> Ag¢do Gerencial

Code-Link: Crescimento do Negdcio <is property of> Acdo Gerencial
Code-Link: Recursos Humanos <is property of> Agdo Gerencial

Code-Link: Implementacdo <is property of> Acao Gerencial

Code-Link: Marketing <is property of> Agdo Gerencial

Code-Link: Organizagdo do Tempo <is part of> Planejamento

Code-Link: Solugdes Alternativas <is property of> Agdo Gerencial

Code-Link: Enfrentamento de Novos Desafios <is part of> Solugdes Alternativas
Code-Link: Peculiaridades da Gestdo em Saude <is associated with>

Circunscrigdo a Operagdo da Clinica

(05/05/22
(05/05/26
Percebidas
(05/05/26
Percebidas
(05/05/26
(05/05/26
(05/05/26

11

20:

20:
20:
20:

:37)
20:

26)
26)
26)

26)
26)

Code-Link: Administragdao "jogada" <noname> Colocando Panos Quentes
Code-Link: Ascensao na Carreira <is property of> Consequéncias Gerenciais

Code—-Link: Experiéncias Positivas <is property of> Consequéncias Gerenciais
Code-Link: Insatisfagdo <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas

Code-Link: Ruptura <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Code-Link: Significado de Ser Gerente <is property of> Consequéncias

Gerenciais Percebidas

(05/05/26
Gerente

(05/06/05
(05/06/05
(05/06/05
(05/06/11
(05/06/11
(05/06/12
(05/06/15
(05/06/15
(05/06/15
(05/06/15
(05/06/15

(05/06/15
(05/06/15
(05/06/15
(05/06/16
Humanos

(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/20
(05/06/22
(05/06/25
(05/06/25
(05/06/25

20

11

:42)

:42)
:10)
:10)
:08)
:10)
:35)
:39)
:43)
:44)
:44)
:41)
Particularidades
11:
11:

03)
03)

:03)
09:

21)

:34)
:42)
:46)
:52)
:53)
:53)
:00)
:00)
:55)
:43)
:46)
:47)
Propriocepcgao

(05/06/25 15:47)

Propriocepcgao

(05/06/25 15:48)

Percebidas

(05/07/02 14:14)

Code-Link: Status Profissional <is associated with> Significado de Ser

Quotation: 2:100 sé trabalhdvamos ndés dois. Eu .. (87:91)

Network View: Contexto Organizacional (11)

Code-Link: Infra-estrutura <is associated with> Hierarquia

Network View: Particularidades do Gerente (10)

Code-Link: Formagao Académica <is part of> Conhecimento

Network View: Ag¢des Gerenciais (10)

Network View: Proposigao Geral (4)

Code-Link: Agdo Gerencial <is cause of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Code-Link: Particularidades do Gerente <is cause of> Acdao Gerencial
Code-Link: Contexto Organizacional Percebido <is cause of> Ag¢do Gerencial
Code-Link: Contexto Organizacional Percebido <is associated with>

do Gerente

Code-Link: Contexto Estdvel <is a> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Contexto Ativo <is a> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Contexto Tempestuoso <is a> Contexto Organizacional Percebido
Code-Link: Circunscrigdao a Operagdo da Clinica <is associated with> Recursos

Network View: Pl (3
Network View: P2 (3
Network View: P3 (3
Network View: P4 (3)

Code-Link: Gerente Empenhado <is associated with> Consequéncias Positivas
Code-Link: Gerente Modelo <is associated with> Consequéncias Positivas
Network View: P5 (2)

Code-Link: Gerente Anestesiado <is associated with> Consequéncias Negativas
Code-Link: Seguindo a Receita <is a> Acao Gerencial

Code: Agindo pela Propriocepgao {27-3}

Network View: Teoria Substantiva (4)

Code-Link: Contexto Organizacional Percebido <is cause of> Agindo pela

Code-Link: Particularidades do Gerente <is cause of> Agindo pela
Code-Link: Agindo pela Propriocepgdo <is cause of> Consequéncias Gerenciais

Network View: Teoria Substantiva 2 (4)



ANEXO B: Elementos da Teoria

HU: GT_Gestao Fisio

File: [h:\pma\dissertacdo\dados\primarios\GT_Gestao Fisio]
Edited by: Clarice Pamplona

Date/Time: 2005/07/15 - 18:56:46

GT_Gestao Fisio

Primary Docs

P 1: Entrevista 1.txt
P 2: Entrevista 2.txt
P 3: Entrevista 3.txt

Quotations

:47 Eu gerencio tudo (72:73)
:48 Eles pagam referente ao alugue.. (116:121)

1:1 Eu trabalho na drea hospitalar.. (10:12)
1:2 desde os meus 14 anos [...] eu.. (24:29)
1:3 14 para cé& eu sempre dei certo.. (26:26)
1:5 o pessoal disse: "tu j& conhec.. (61:65)
1:6 Eu falei para eles que eu nunc.. (57:61)
1:7 eu acho que é comandar, gerenc.. (71:75)
1:8 O que mais me chama a atencao (85:93)
1:9 15 funcionarios, 10 médicos, f.. (96:99)
1:10 6 sécios e 4 pagam aluguel (107:107)

1:11 E bom, é diferente do hospital.. (128:131)
1:12 Eu tenho toda autonomia (134:134)

1:13 Algumas coisas eu nem discuto, .. (143:144)
1:14 Eu tenho que fazer a conferénc.. (154:158)
1:15 Eu sempre fui uma pessoa que n.. (175:178)
1:16 eu nunca fui uma pessoa, aquel.. (190:192)
1:17 eu ia atrds para saber como é (193:194)
1:19 perguntando como é que funcion.. (201:203)
1:20 busca de conhecimento (222:222)

1:21 a fisioterapia me ajudou muito.. (229:238)
1:22 teve uma época que eu fazia o .. (265:273)
1:23 eu fui aprendendo ao longo do .. (290:290)
1:24 eu sempre fui correndo atrds (293:294)
1:25 O lance era se empolgar e ter (296:298)
1:26 eu trabalho com ou todo, eu to.. (303:306)
1:27 Controle de frequéncia, de fér.. (313:313)
1:28 14 eu fazia parte de faturamen.. (343:347)
1:29 Eu acho que foi uma coisa boa,.. (353:355)
1:30 eu acho que pela experiéncia d.. (364:369)
1:31 através disto, vocé determina .. (372:376)
1:32 Uma coisa que a gente mudou fo.. (407:416)
1:33 Hoje eu sou gerente, sou um ad.. (451:454)
1:34 Hoje nao. Hoje eu sou o admini.. (460:463)
1:35 Dai chegou a hora que eu disse.. (508:510)
1:36 a nossa clinica estd no limite.. (538:544)
1:37 A intencao é futuramente adqui.. (572:574)
1:38 A gente discute, por exemplo, (597:603)
1:39 tudo o que eu compro, eu compr.. (623:628)
1:40 Estava faltando eu conhecer ma.. (635:636)
1:41 na faculdade é que eu estou co.. (663:665)
1:42 Qualquer mudanga que eu queira.. (137:138)
1:44 Eu trabalhei 3 anos numa Mater.. (12:20)
1:45 Eu estudei, na época, Raio X (.. (29:38)
1:46 tu jad sabes como funciona um h.. (63:64)

1

1
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: 80
:81 u trabalhava a forma faturamen..
ela foi aberta em marco de 198..
O espago era precdrio, era uma..
Entdao alguns pacientes deste m..
nés entendemos que seria neces..
seria necessdrio alguém na 4are..
administrar as duas coisas, pa..
Eu tinha uma chefia. Tinha coi..
O nosso foco principal era prod..

01

:9

:10
:11
:12
:13
:14
:15
:16
17

:49

as vezes tem alguma coisa que
Eu acho que foi em virtude do

Algumas coisas eu nem discuto, ..
eu nunca fui uma pessoa, aquel..
“se este paciente ficou dez di..
entdo vocé cria uma nogao de c..
muitas vezes a enfermagem falh..
se o paciente havia sido um in..
Eu conferia para ver se estava..
Antigamente ndo, antigamente e..
Aqui temos os médicos, os enfe..
Aqui ndo, aqui eu sé administr..
Devido ao meu esfor¢o, a minha..
pela experiéncia de vida que v..
Eu que fago entrevista e recru..

Quando a clinica foi montada,

pela posigdo que eu estou assu..
Eu era um funciondrio como out.

Hoje eu sou o administrador (461:461)

Dai sou eu que chamo a atencéo..
aqui sou eu como eles. E o nos..
Tinhamos que marcar o horério, ..
Dai conseguimos implantar agen..
No inicio foi. Hoje ele adora...
a gente procura sempre atender..
eles nao sao agquela coisa de g..
Uma por més ou a cada 2 meses, ..

sobre um convénio, como € que

dai j& levo algumas coisas que.

aprender a melhor administrar
Antes eu fazia mais a parte de
Quando eu cheguei aqui eu come

E deu certo. (105:105)
O Valter ficou bem preocupado

Ai a gente sentiu na responsab..
Ele vem de vez em quando, pass..

Tinhamos poucos funciondrios.

Eu ndo tinha experiéncia nenhu..
Eu tinha todas as dificuldades..
pg eu nao aprendi nada na facu..

Com o crescimento ja ndo dava

A gente foi sentindo a necessi..
E também ocorreu que em 1995 n..
eu fiz um curso de licitagdes...
eu comecei a participar e come..
Foi muito dificil aprender com..
Eu havia pedido demissdo do se..
ocorreu mais uma reviravolta n..
Nés comegamos investir em prop..
tivemos que buscar outras font..
Nés buscamos fazer varios curs..
hoje ndés entendemos que ele fo..
u fui fazer curso de neurologi..
E a partir da oferta deste tip..
quem fazia a parte contdbil er..
aprendi que vc tem que verific..
Dando cabeg¢ada, dando cabecada..

E agora estou participando de
Tenho dificuldades. (277:278)

Entdo como ndés ndo concordamos. .
quando eu solicitei Unimed for..
eu nao entendo que o médico te..
eles encontraram vadrias situacg..

nés resolvemos procurar outro

Meu marido teve uma experiénci..

o prédio é meu, ndo é locado,

Eu gostaria de aproveitar melh..
o meu marido, mais quatro func..

. (611:
(632:632)
.. (636:
.. (655:
(660:

638)
658)
663)
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:10

atuam estas duas fisioterapeut..
A empresa cresceu a ponto de m..
Entdo Floriandpolis estd fican..
ndés prestamos servigos para ou..
demos uma repensada pg passamo..
Eu tenho um consultdério, que v..
Eu separei tercas e quintas de..
Quando chegam as contas a paga..
Quando eu me casei eu fiz o cu..
A gente aprendeu a se respeita..
A segunda coisa que eu acho mu..
Entdo como ndés nos damos muito..
E estes projetos sdao muito pre..
Eu passei um final de ano agor..
E isto trouxe problemas para a..
Ele fazia esta parte de drtese..
Nés nunca passamos uma fase as..
Entdao nessas horas eu fico sup..
neste momento ndés estamos send..
Eu estou querendo montar a par..
E engracado que todos 0s nosso..

O nosso cliente vai atrds, pg

Mas eu sempre tenho a pretensa..
Pg eu como fisioterapeuta tamb..
Eu ficava mais no telefone, at..
e o meu marido nos acidentamos..
Eu tinha todas as dificuldades..
Em 1997, ndés tivemos um concor..
nés comecamos a fazer cursos d..

Incluimos no preco da prdtese
a drea de proteses e orteses,

uma decisao entre eu e ele que..
e nbés percebemos que nds tinha..
Nés descobrimos um funciondrio..
Nés acabamos saindo desta cont..

Uma das coisas que eu tentei,

E, no fim, ndés resolvemos proc..
Para mim foi bom, fui na prefe..
Ai eu fui na Unimed, sé que ai..
u tenho a necessidade, em cima..
Na realidade nés nem fizemos c..

No tapal!!! (457:457)

houve um tempo, uns dois anos, ..
le precisava ser polido na are..
nés somos prestadores de servi..
Eu acho que, a partir do momen..
Estamos ficando somente com aqg..

Hoje, como ele estd sozinho e

Estou com uma cliente de estét..
Mas eu sempre tenho a pretensa..

0 sé trabalhdvamos nés dois. Eu

comegamos com a idéia na sexta..
eu e mails um colega, depois en..
Ninguém tinha experiéncia nenh..

quem tinha alguma experiéncia

Ai, comegamos com O primeiro p..
Sendo assim, nés ficamos 6 mes..
A principio era eu e mais um c..
Nés dividimos as tarefas da cl..
Dai pra frente comegou a ficar..
Nbés comegamos com a idéia na s..
Mas depois disso, ocorreram va..
Tinhamos também o controle fin..
Eu faco a mesma coisa até hoje..
um ficou com relacgdes pessoais..
Dois deles ja montaram uma out..
Nés tivemos um grande problema..
Sé que Unimed nés n&o temos. A..
Quando percebemos que nao cons..
tratamos com a Cardiosport par..

Tudo € discutido pelos sécios...
A selecdo de funciondrios é re..
a parte administrativa da clin..
Até pg hoje ndés ndo temos como..
a parte administrativa ficou m..
Eu sugeri chamar um profission..

por limitacgdo fisica, nds néo
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3:27 O que eu fago de controle da c.. (125:129)
3:28 Existem servigos que sao explo.. (129:137)
3:29 Tem PJ, mas ndo existe uma div.. (140:142)
3:30 E conversa de corredor. Normal.. (156:157)
3:31 Nos sempre tivemos muitos prob.. (160:162)
3:32 E sobre as reunides, gquando ex.. (165:169)
3:33 Noés sempre tivemos muitos prob.. (160:162)
3:34 Nés comecamos diferente, ou se.. (177:180)
3:35 S6 que dai ocorreu que dois sé.. (180:183)
3:36 ndés queriamos o convénio da GE.. (187:191)
3:37 J4 tivemos...e hoje ndo temos (205:2006)
3:38 Podemos dizer que esta ndo é u.. (206:210)
3:39 a clinica tem aproximadamente (225:232)
3:40 Até hoje a uUnica divulgagdo fo.. (238:250)
3:41 ainda hoje existem clientes qu.. (243:245)
3:42 hoje a clinica estd num estado.. (251:254)
3:43 pode ser dito também que ainda.. (258:261)
3:44 A divergéncia entre os sécios... (267:269)
3:45 A empresa é forte, a sociedade.. (269:273)
3:46 Ma se ninguém resolver sair, s.. (274:275)
3:47 Se eles nédo forem, eu saio. (280:280)

3:48 Quanto ao numero de pacientes,.. (286:290)
3:49 Pelo contrdrio, acho que vai a.. (291:296)
3:50 E, se vc pensar no sentido de .. (304:305)
3:51 cada um trabalha por si (309:309)

3:52 Cada profissional monta uma re.. (309:312)
3:53 Existe uma regra, que agora va.. (312:313)
3:54 Existe uma vontade de quebrar (318:320)
3:55 Acho uma falta de unido neste (327:328)
3:56 Outra coisa é a falta de colab.. (329:330)
3:57 isto vai contra aquilo que nds.. (341:343)
3:58 Dai surge um ambiente que ndo .. (343:344)
3:59 tenho vdrios colegas que traba.. (352:355)
3:60 Eu acho interessante ter um ad.. (355:358)
3:61 Meu pail sempre teve empresa, d.. (366:367)
3:62 é muito mais interessante abri.. (371:373)
3:63 Eu j& fiz os cdlculos para ist.. (373:376)
3:64 se eu tiver interesse em monta.. (376:378)

Agdo Gerencial {0-13}~

"As agbes gerenciais sdao fendmenos decorrentes da interagdo do gerente,
através de suas particularidades, com o contexto organizacional, em
busca da realizagdo das atividades gerenciais."

Agdo, reagao {1-1}

Administragao "jogada" {3-1}~

"Diz respeito a pouca importédncia dada as
atividades administrativas."
Adversidades {15-2}~

"Trata de momentos hostis/contréario
no gerenciamento."
Agindo pela Propriocepgdo {27-3}
Ascensao na Carreira {2-1}~

"Trata dos incidentes que resultaram na ascensao profissional do
gerente."
Autoconfianca {7-2}~

"Trata da credibilidade que o individuo atribui a si mesmo."
Autonomia {6-1}~

"Refere-se a liberdade de atuacgdo do entrevistado."
Circunscrigdo a Operagdo da Clinica {12-5}~

"Redugdo das atividades gerenciais a meras
atividades operacionais do funcionamento da
empresa."

Colocando Panos Quentes {0-5}~

"Este tipo de agdo estd relacionada a redugdo das atividades gerenciais a meras atividades
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operacionais do funcionamento da empresa. Além disso, ndo hd indicios significativos de
elaboracao de planos

futuros e tomada de decisdo para implementagdo do ngdcio e solugdes alternativas."
Comunicagao {4-2}~

"Estd relacionado a forma de comunicacgdo entre o
gerente e os outros elementos constituintes da
empresa."

Conhecimento {11-3}~

"Agdes alternativas para aprender."
Consequéncias Gerenciais Percebidas {0-9}~

"As consequéncias gerenciais, aqui abordadas, dizem respeito aos resultados
que a agao de geréncia trazem para o gerente. Melhor dizendo, sdo os
reflexos da atuagao gerencial para os envolvidos."

Consequéncias Negativas {0-3}~

"Estas consequéncias demonstram que o gerente ndo percebe

sua ascensdo na carreira, pois suas experiéncias profissionais ndo foram positivas. Em
decorréncia

disto, este gerente é insatisfeito com a sua atividade gerencial e com o relacionamento

interpessoal na gestdo, poils ocorre estremecimento e, muitas vezes, a ruptura entre os
envolvidos.

Ainda, este gerente ndo déd sentido, o valor e importéncia a ocupagdo do cargo de gerente."
Consequéncias Positivas {0-5}~

"Estas consequéncias demonstram que o gerente percebe sua ascensio

na carreira, tendo vivido experiéncias profissionais gratificantes, tornando-se satisfeito
com a sua

atividade gerencial e com a boa relacao estabelecida entre os envolvidos na gestao.

Com isto, dé& sentido, o valor e importdncia a ocupagdo do cargo de gerente."
Constituicao da Empresa {3-1}
Contexto Ativo {0-2}~

"Neste tipo, existem poucos funciondrios, um baixo numero de atendimentos e uma

estrutura fisica de médio porte. As situagdes que oferecem resisténcia a agdo gerencial sé&o
frequentes,

e esta agdo é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto organizacional

se relacionam de uma forma harmoniosa e integrada, com uma habitual ligacao afetiva de
origem

familiar ou de amizade; a comunicag¢do é desprovida de formalidade e nd&o hd& uma hierarquia

estabelecida entre os componentes da organizagdo."
Contexto Estavel {0-2}~

"Existem varios funciondrios, um elevado numero de atendimentos e uma

estrutura fisica de grande porte. Ndo é notada a ocorréncia de situagdes que oferegam
resisténcia

a agado gerencial, a qual é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto
organizacional

se relacionam de uma forma harmoniosa e integrada, sem indicios de uma ligagao afetiva de
origem

familiar ou de amizade; a comunicagdo é formal e hd uma hierarquia estabelecida entre

os componentes da organizagao."
Contexto Organizacional Percebido {0-16}~

"Relacionado ao somatério de fendmenos
e situagdes que constituem o ambiente
organizacional interno."

Contexto Tempestuoso {0-2}~

"Neste tipo, existem poucos funciondrios, um médio numero de atendimentos e uma

estrutura fisica de médio porte. As situagdes que oferecem resisténcia a agdo gerencial séo
frequentes,

e esta acgdo é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto organizacional

se relacionam de uma forma turbulenta e sem concorddncia, tendo como base uma ligagéo
afetiva de

amizade; a comunicagdo é desprovida de formalidade e ndo hd uma hierarquia estabelecida
entre

os componentes da organizacgao."
Crescimento do Negdcio {12-3}~

"Refere-se ao interesse do entrevistado em
implementar o seu negdcio."

Curiosidade {1-1}~

"Desejo de saber as coisas."
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Em Obras {0-4}~

"Estas ag¢des sdo caracterizadas pelo planejamento, pela execugdo destes planos de
forma que haja melhoria (implementacdo) do negdcio, associada a tomada de decisdo frequente
por parte do gerente. Este tipo de agdo ainda se relaciona a prdatica de solugdes
alternativas para as
adversidades encontradas."
Enfrentamento de Novos Desafios {9-1}~

"Presente nas citagdes que relatam a vivéncia de situacgdes que
incitam a transposigdo de barreiras."
Eu ndo tinha experiéncia nenhuma. {5-0}~

"Refere-se a experiéncia anterior como gerente."
Evolucgdo da Estrutura Fisica {2-2}
Experiéncia {9-1}~

"Este cdédigo revela a prdtica em alguma atividade
administrativa."
Experiéncias Positivas {6-1}~

"Diz respeito a vivéncias, pelo gerente, de acontecimentos profissionais
gratificantes."
Formacdo Académica {4-1}~

"Trata de fontes de conhecimento formal, obtidas
por Instituig¢des de Ensino."
Formas de Aprendizado {11-1}~

"Relata as maneiras que o entrevistado aprendeu."
Gerente Anestesiado {0-3}~

"Este tipo de gerente demonstra caracteristicas de apatia, de inércia, quanto as
agdes gerenciais. Das propriedades propostas, somente pode ser dito que, além da
indiferenca
demonstrada por este tipo de gerente, também é inexperiente."
Gerente Empenhado {0-3}~

"Como o tipo anterior, este gerente também é seguro, curioso, interessado/empenhado
em suas atividades, sensivel ao contexto organizacional, busca conhecimentos e tem
iniciativa.
A diferenca é que ndo possul experiéncia administrativa prévia."
Gerente Modelo {0-3}~

"Este tipo de gerente apresenta o diferencial de possuir experiéncia administrativa.
Além disso, é seguro, curioso, interessado/empenhado em suas atividades, sensivel ao
contexto
organizacional, busca conhecimentos e tem iniciativa."
Hierarquia {4-3}~

"Caracteriza a horizontalidade do organograma da empresa."
Histdérico Administrativo da Empresa {1-1}~

"Descreve como era a administragdo da empresa
antes da atuacgcdo do entrevistado."
Implementagdo {9-2}~

"Demonstra as ag¢des determinantes realizadas
pelo individuo."
Infra-estrutura {12-3}~

"Trata da estrutura funcional da empresa."
Iniciativa {4-2}~

"Refere-se as atitudes que o individuo tomou para
ascender profissionalmente."
Insatisfacao {2-1}~

"Refere-se ao descontentamento do gerente quanto as suas atividades
gerenciais."
Interesse {2-1}~

"Neste cddigo o entrevistado demonstra a viséo
pelo desenvolvimento de um negdcio préprio."

Ligagao Afetiva {7-2}~

"Relaciona-se ao envolvimento no
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negdécio de pessoas que tenham
relagdes de afeto com o entrevistado.
Este envolvimento foi fator de
desencadeamento de crise na empresa."
Marketing {1-2}
Organizagao do Tempo {2-1}~

"Trata das condig¢des de escassez de tempo para
exercer duas atividades concomitantemente:
técnica e administrativa."

Particularidades do Gerente {0-15}~

"As caracteristicas particulares e os sentimentos de cada
gerente sao consideradas condig¢des da atuacgao gerencial,
uma vez que o gerente se utiliza dos seus tragos pessoais
para classificar e executar de uma forma ou de outra as
estratégias gerenciais."

Peculiaridades da Gestdo em Saude {15-6}~

"Se refere as atividades singulares que sé&o
executadas na prdtica da administracgdo de
estabelecimentos de saude."

Planejamento {9-3}~

"Trata de atividades do individuo relaionada a
elaboracao de planos futuros."
Planejamento de mercado {2-1}~

"Relata o processo de escolha para contruir a sede
da empresa."
Planejamento Financeiro {4-1}~

"Relativo as atividades de planejamento que
retratam a organizacao financeira da empresa."
Recursos Humanos {5-3}
Relacionamento {7-2}~

"Caracteriza o tipo de relacionamento existente
entre os individuos constituintes do quadro
societdrio."

Ruptura {11-1}~

"Trata da cisdo no relacionamento pessoal entre o gerente e os
envolvidos no contexto organizacional."
Seguindo a Receita {0-4}~

"Este tipo de agdo estd relacionada a redugdo das atividades gerenciais a meras atividades

operacionais do funcionamento da empresa associada a elaboragdo de planos futuros. Ainda,
ndo ha indicios

significativos de tomada de decisdo para implementagdo do ngdcio e solugdes alternativas."
Sensibilidade {10-2}~

"0 individuo demonstra perceber que estratégias de
diferenciagdo sdo indispensdveis para a
implementagdao do negdcio."

Significado de Ser Gerente {8-3}~

"Traduz o sentido, o valor e a importéncia da ocupagdo do
cargo de gerente."
Solugdes Alternativas {6-2}~

"Formas alternativas de solucionar problemas
emergentes."
Status Profissional {4-1}~

"Diz respeito ao posicionamento do gerente em relacao aos outros
envolvidos, em decorréncia da sua ocupacgdo profissional."
Tenho dificuldades. {4-1}

MA/Estratégias contextuais {0/Co} - Super
Este nota trata das possiveis fontes de variacgédo
nas estratégias da atuacdo dos gerentes na
condugdo do dia-a-dia da clinica.
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Posso interpretar que a experiéncia profissional
anterior, com resultado positivos, e carreira até o
individuo tornar-se gerente tém algum impacto em
qual estratégia utiilizar na gestao.

Principalmente devido a obtengdo ou a fonte de
conhecimentos utilizados na gestdo: se foram
provenientes de suas experiéncias ao longo de sua
carreira ou se vieram de livros ou cursos.

Outro ponto que deve ser observado é se a
carreira é reduzida pelas experiéncias passadas.

Pode ser interveniente também a

autoconfiang¢a do individuo, que pode ter efeitos em
maior ou menor capacidade dele em lidar com a
autonomia inerente a um cargo de gestao.

Sao pontos que devo explorar posteriormente.

Em P2, posso confirmar a interpretacao que a
experiéncia profissional anterior interfere na

opgdo estratégica gerencial do fisioterapeuta.

Isto ocorre quando a entrevistada refere-se

as suas experiéncias de funciondria na justificativa
das suas ag¢des de gerente.

Posso verificar que as varias situacdes adversas
vividas por P2 estimulam a tomada de decisdes

de uma forma rdpida, ou seja, a necessidade de
controlar o rumo da empresa solicita agdes
derradeiras, pois sendo poderd ficar tarde demais.

Pude perceber que em P2 a entrevistada se ateve
nas questdes de evolucao da empresa e deixou

a desejar nas percepgdes de "como administra".
Acho que devo retornar para uma prodxima entrevista
para questionar sobre isto, pois mostrou-se

uma interessante fonte de dados.

MA/Gestdo feij&o com arroz {0/Co} - Super
Vou falar aqui sobre a limitagdo das atividades
do gerente na saude em atividades operacionais
relatadas pelos entrevistados.

Pl deixa muito evidente que as suas atividades

de gestdo estdo estreitamente relacionadas a
atividades corriqueiras, triviais, sem necessidade
de uma elaboracdo das atitudes a serem tomadas.

MA/Interagdo entre saude e gestdo {0/Co} - Super
Este memo trata da interagdo entre saude e
gestdo. Parece-me um ponto importante para
pesquisa, visto que, como identificado em P1l, hé
uma interacdo entre as experiéncias
administrativas e a necessidade de formagdo na
drea da saude.

Essa interagdo pode vir a ser de varias formas:
orientadas pela necessidade de evolugao na
carreria, como foi o caso em

P1l, ou pelas circunstidncias do resultado em uma
agcao empreendedora.

Serd que as diferengas nessa interacdo exercem
influéncias nas diferentes formas de gerenciar?
Devo ficar atenta a essa questao em futuras
andlises.

Em P2 o entrevista deixou explicita a necessidade
da associacao dos conhecimentos em fisioterapia
para a melhor condugdo administrativa do negdcio.
Entendo, nesta entrevista, que o perfil
empreendedor é visivel nos sdécios da empresa,
exemplificado quando assumem riscos calculados

e tomam decisdes inusitadas para resolver situacds
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adversas de uma forma relativamente fdacil.

MA/Relacionamentos Afetivos {0/Co-F} - Super
Este memo fala sobre as possiveis influéncias que
o relacionamento afetivo entre os sécios, ou
entre o corpo técnico e o gerente, pode exercer sobre
a atividade gerencial.

Em P2 eu percebi uma grande influéncia

dos relacionamentos familiares na administracao
da empresa. Comegando pelos sdécios que

sdo marido e mulher, "um parente" foi responsdvel
pela contabilidade durante muito tempo, os filhos
do casal trabalham na empresa também.

Notei que, conforme a entrevistada cita

vdrias vezes, o relacionamento marido e mulher
trouxe beneficios. J& a experiéncia com a
contabilidade realizada por um "parente" teve
resultados negativos, assim como a atuacao

do filho mais velho na oficina da empresa.

Em P1l, o relacionamento afetivo ndo tem analogia
com familiares e sim com o corpo técnico da empresa.
O entrevistado cita que tem um relacionamento
amigdvel com os médicos e isto sugere que uma

maior facilidade de lidar com os relacionamentos
interpessoais da empresa.

MA/Relagdo entre autonomia e hierarquia achatada {0/Co} - Super

Eu imagino que Pl relate autonomia pg ele

realiza atividades operacionais e a pessoa

que deveria supervisiond-lo seja ele mesmo.

Sua autonomia sé é restrita quando se trata

de estar relacionada a atividades de nivel

gerencial estratégico, pois abaixo deste P1

tantoé o "ator" quanto o "diretor".

Talvez haja tanta auto-confianga na

realizacdo das atividades devido a facilidade
das mesmas, ou seja, pode ser que O que esteja
significando geréncia para Pl qualquer
funciondrio da linha operacional realize.
Posso sugerir que a autonomia de P2 é
relativa a posigdo de sdécia da empresa e
ao bom relacionamento entre os sécios.

MA/Significado de ser gerente {0/Co} - Super
Aparentemente hd uma desvinculagdo entre a
experiéncia passada, que chamei de administrativa,
mesmo em empresas de saude,
com as atribuig¢des do cargo de gerente na saude.

Em P1l, o entrevistado parece ter um visdo muito
estreita do que deve fazer um gerente, quando
menciona a execucgdo de atitividades operacionais,
e contraditéria, quando menciona o comando.

Ele nédo exerce autonomia, inerente a niveis estratégicos de
geréncia, mas um gerente de nivel médio. Essa
caracteristica mostra um possivel influéncia do

contexto organizacional nas estratégias, i.e., se o
individuo é o proprietdrio ou, se ndo é, até que

ponto lhe é delegado autonomia.

Um ponto me chamou a atencdo: serd que ele, em
Pl, tem realmente aquela auto-confiancga?

Pl relata inumeras vezes que "toma conta de tudo".
Serd que € este o significado de ser gerente para
o fisioterapeuta?

P2 demonstra uma capacidade significativa de
perceber a necessidade de implementar o seu negdbcio
para se diferenciar no mercado.



124

Isto pode sugerir que o significado da geréncia para
P2 esta mais relacionado com o seu "feeling".

VP/Descobrindo e Validando Propriedades das Ag¢des Gerenciais {0/Me} - Super
DESCOBRINDO AS PROPRIEDADES DAS AC@ES GERENCIAIS

As agbes gerenciais sdo fendmenos decorrentes da interagdo do gerente,
através de suas particularidades, com o contexto organizacional, em
busca da realizagdo das atividades gerenciais.

Tendo como principal objetivo deste estudo a investigagdo de como os gerentes
fisioterapeutas gerenciam, se ndo possuem conhecimento técnico para isto,
procurei desvendar quais as propriedades e dimensdes das agdes gerenciais,
buscando responder a seguinte pergunta: quais acgdes gerenciais os incidentes
demonstram? Quando estes fendmenos foram percebidos pelo gerente?

Logo, enfocando as ag¢des gerenciais, me interessa saber quais as propriedades
destas manifestagdes estiveram presentes na atuacgao destes gerentes.

Sendo assim, posso propor para validagdo as seguintes propriedades:

1. operacgdes; 2. planejamento; 3. implementacdo do negdcio;

4. recursos humanos; 5. solugdes alternativas; 6. tomada de deciséo

e 7. marketing.

Analisando dimensionalmente:

Operag¢des (OPE)

CONCEITO: estd relacionada a reducgdo das atividades gerenciais a meras atividades
operacionais do funcionamento da empresa.

ALTO (+): o gerente reduz suas atividades as ag¢des operacionais

BAIXO (-): o gerente ndo reduz suas atividades as ac¢des operacionais

Planejamento (PLA)

CONCEITO: trata de ag¢des do gerente relacionadas a elaboracdo de planos futuros.
ALTO (+): ocorre a elaboragdao de planos futuros

BAIXO (-): nao ocorre a elaboragdo de planos futuros

Implementacao (IMP)

CONCEITO: refere-se a execugao de planos que complementem o negdcio.
ALTO (+): o gerente busca a implementacgdo do negdcio

BAIXO (-): o gerente ndo busca a implementacdo do negdcio

Recursos Humanos (RHU)

CONCEITO: agao de lidar diretamente com a gestdo de pessoas.

ALTO (+): o gerente lida diretamente com a gestdo de pessoas
BAIXO (-): o gerente ndo lida diretamente com a gestdo de pessoas

Solugdes Alternativas (SAL)
CONCEITO: estd relacionada a prdtica de ag¢des alternativas para solucionar

adversidades.
ALTO (+): o gerente pratica ag¢des alternativas que transpdem barreiras de adversidades
BAIXO (-): o gerente ndo pratica ag¢des alternativas, ou seja, tenta resolver a

adversidade com ag¢des rotineiras

Deciséao (DEC)

CONCEITO: Demonstra as acdes onde o gerente teve que escolher entre
algumas possibilidades e colocar a escolha em pratica.

ALTO (+): o gerente costuma tomar decisdes e estas sado programadas
BAIXO (-): o gerente toma decisdes de forma nado programada, ou seja,
de forma reativa.

Marketing (MKT)

CONCEITO: refere—-se a prdtica de ag¢des relacionadas a fungdo de marketing.
ALTO (+): o gerente realiza ag¢des de marketing na empresa.

BAIXO (-): o gerente nao realiza agdes de marketing na empresa.

Estas propriedades me ajudardao a responder quando e como as ag¢des de operagdes,
planejamento,

implementagdo do negdcio, recursos humanos, solugdes alternativas, tomada de decisédo e

marketing foram realizadas pelo gerente, auxiliando na explicagdo do fendmeno de gerenciar
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VALIDANDO AS PROPRIEDADES DAS AGCOES GERENCIAIS

Através de comparacgdes "is a",

REF OPE PLA IMP RHU SAL DEC MKT OBSERV/CONTEXTO

085 +
funcionamento da clinica, ver se estd funcionando certo

154 + +
do caixa, pagamentos, controle de funciondrios, compra de material

313 + +
frequéncia, de férias, hordrios

389 + +
entrevista e recrutamento

407 + + +
a estrutura da clinica

461 + +
a atengdo, sou eu quem orienta, sou eu quem cobra

508 + + + +
hora que eu disse que ndo dava mais

572 + + + +
futuramente adquirir um imdével préprio

597 + + +
discute sobre um convénio, os custos financeiros da clinica...

626 + + + + +
tudo, vejo tudo o que entra, tudo que tem que pagar, tudo que tem de cobrar...

026 + + +
estd com uma Clinica boa, no Estreito, com um prédio de 2 andares

088 + - - +
no telefone, atendendo, marcando, como secretdria

130 + + +
servigos para ndés quando nds estamos com muito servigo

162 + + + + +
comprar em quantidade e montar estoque

195 + + +
que ndés tinhamos que nos aprimorarmos

197 + + +
investir em propaganda

201 + + + +
buscar outras fontes

216 + + +
diferenciais para atrair o nosso cliente

261 + + +
desta contabilidade e fomos para uma outra

295 + + +
propina para médico nenhum e eu ndo ponho médico 14 dentro

326 + + + +
procurar outro espago

397 + + + +
cresceu a ponto de montarmos mais duas lojas

438 + +
consultdério, que virou mais uma coisa administrativa, um escritério

449 + +
as contas a pagar, eu fagco os pagamentos também

509 + + + +
sdo muito presentes, a gente estd sempre planejando

540 + + + +
profissional para dar suporte em virtude da saida dele

566 + + + +
nds estamos sendo obrigados a planejar

607 + + + +
montar a parte de estética, vou melhorar a parte de fisioterapia

008 + + +
a idéia na sexta fase da faculdade

045 + + + +
tarefas da clinica entre os 4

051 + + +
uma consultora

060 + +
também o controle financeiro, gastos, bancos, dinheiro...

092 + + + +
Cardiosport para montar um posto de atendimentos aqui

102 + - + +

funciondrios é realizada por nds mesmos

125

testarei as propriedades para os tipos de agdes gerenciais.

cuidar do
conferéncia
controle de
fago
a gente mudou
eu que chamo
dai chegou a
a intencéao é
a gente
eu planejo
hoje a gente
ficava mais
faz alguns
comegamos
percebemos
ndés comegamos
tivemos que
fomos buscar
nés saimos
eu nao dou
nés resolvemos
a empresa
tenho um
eu catalogo
estes projetos
hoje temos um
neste momento
estou querendo
comegamos com
dividimos as
nés chamamos
tinhamos
tratamos com a

a selegao de
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116 + + + + sugeri chamar
um administrador

125 + + + + eu tenho
controle de gastos, eu tenho despesas fixas, investimentos, numa tabela que criei

177 + + quando
precisava de alguma coisa qualquer um ia 14 e fazia

187 + + + eu negociei o
convénio da GEAP para a clinica

205 - - - - ja
tivemos...e hoje nao temos mais planos

274 + + se ninguém
resolver sair, saio eu

371 + + + é mais
interessante abrir um consultério, pg eu vou ter um lucro maior

375 + + + + clinica tem um

potencial muito maior para ser explorado

DESCOBRINDO TIPO "IS A": COMPARACOES INCIDENTE-INCIDENTE

Tipo: Operacionalizag¢do Planejada

Caracteristicas: Este tipo de agdo estd relacionada a reducdo das atividades gerenciais a
meras atividades

operacionais do funcionamento da empresa associada a elaboragdo de planos futuros. Ainda,
ndo ha indicios

significativos de tomada de decis&o para implementacdo do ngdcio e solugdes alternativas.

REF OPE PLA IMP RHU SAL DEC MKT OBSERV/CONTEXTO

626 + + + + + eu planejo
tudo, vejo tudo o que entra, tudo que tem que pagar, tudo que tem de cobrar...

162 + + + + + comegamos
comprar em quantidade e montar estoque

449 + + eu catalogo
as contas a pagar, eu fagco os pagamentos também

045 + + + + dividimos as
tarefas da clinica entre os 4

060 + + tinhamos
também o controle financeiro, gastos, bancos, dinheiro...

125 + + + + eu tenho

controle de gastos, eu tenho despesas fixas, investimentos, numa tabela que criei

Tipo: Ag¢des Empreendedoras

Caracteristicas: Estas ag¢des sdo caracterizadas pelo planejamento, pela execugao destes
planos de

forma que haja melhoria (implementagdo) do negdcio, associada a tomada de decisdo frequente

por parte do gerente. Este tipo de acdo ainda se relaciona a prdatica de solugdes
alternativas para as

adversidades encontradas.

REF OPE PLA IMP RHU SAL DEC MKT OBSERV/CONTEXTO

407 + + + a gente mudou
a estrutura da clinica

572 + + + + a intencao é
futuramente adquirir um imdével préprio

597 + + + a gente
discute sobre um convénio, os custos financeiros da clinica...

026 + + + hoje a gente
estd com uma Clinica boa, no Estreito, com um prédio de 2 andares

130 + + + faz alguns
servigos para ndés quando nds estamos com muito servigo

195 + + + percebemos
que ndés tinhamos que nos aprimorarmos

197 + + + ndés comegamos
investir em propaganda

201 + + + + tivemos que
buscar outras fontes

216 + + + fomos buscar
diferenciais para atrair o nosso cliente

295 + + + eu nao dou
propina para médico nenhum e eu ndo ponho médico 1l& dentro

326 + + + + nés resolvemos
procurar outro espago

397 + + + + a empresa
cresceu a ponto de montarmos mais duas lojas

509 + + + + estes projetos

sdo muito presentes, a gente estd sempre planejando



540 + + + +
profissional para dar suporte em virtude da saida dele

566 + + + +
nés estamos sendo obrigados a planejar

607 + + + +
montar a parte de estética, vou melhorar a parte de fisioterapia

008 + + +
a idéia na sexta fase da faculdade

051 + + +
uma consultora

092 + + + +
Cardiosport para montar um posto de atendimentos aqui

116 + + + +
um administrador

187 + + +
convénio da GEAP para a clinica

375 + + + +

potencial muito maior para ser explorado

Tipo: Operacionalizag¢do Néo-Planejada

Caracteristicas:
meras atividades

operacionais do funcionamento da empresa.
elaboragao de planos

futuros e

Além disso,

REF OPE PLA IMP RHU SAL DEC MKT OBSERV/CONTEXTO

085 +
funcionamento da clinica, ver se estd funcionando certo

154 + +
do caixa, pagamentos, controle de funciondrios, compra de material

313 + +
frequéncia, de férias, hordrios

389 + +
entrevista e recrutamento

461 + +
a atencao, sou eu quem orienta, sou eu quem cobra

508 + + + +
hora que eu disse que nao dava mais

088 + - - +
no telefone, atendendo, marcando, como secretdria

261 + + +
desta contabilidade e fomos para uma outra

438 + +
consultdério, que virou mais uma coisa administrativa, um escritério

102 + - + +
funciondrios é realizada por ndés mesmos

177 + +
precisava de alguma coisa qualquer um ia 14 e fazia

187 + + +
convénio da GEAP para a clinica

205 - - - -
tivemos...e hoje ndo temos mais planos

274 + +
resolver sair, saio eu

VP/Descobrindo e Validando Propriedades das Consequéncias Gerenciais {0/Me} -
DESCOBRINDO AS PROPRIEDADES DAS CONSEQUENCIAS GERENCIAIS
As consequéncias gerenciais,

aqui abordadas, dizem respeito ao resultado

que a acao de gerenciar traz para o gerente. Melhor dizendo, sdao os
reflexos da atuagao gerencial para os envolvidos.
Se o objetivo deste estudo é explicar como os gerentes atuam, torna-se

importante discorrer também sobre os efeitos que esta atuacdo proporciona
ao gerente. Para isto, procurarei investigar a respeito das propriedades e
dimensdes destas consequéncias, objetivando responder as seguintes
questdes: quais consequéncias gerenciais os incidentes apontam?

Quando os gerentes perceberam estas consequéncias?

Assim sendo, posso procurar validar a seguintes propriedades:
1. ascensao na carreira; 2. experiéncias positivas; 3. insatisfacgéo;

4. ruptura e 5. significado de ser gerente.

Analisando dimensionalmente:
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hoje temos um
neste momento
estou querendo
comegamos com
nés chamamos
tratamos com a
sugeri chamar
eu negociei o

clinica tem um

Este tipo de acdo estd relacionada a reducdo das atividades gerenciais a
ndo héd indicios significativos de

tomada de decisdo para implementacdo do ngdcio e solugdes alternativas.

cuidar do
conferéncia
controle de
fago
eu que chamo
dai chegou a
ficava mais
nés saimos
tenho um
a selegao de
quando
eu negociei o
ja

se ninguém

Super
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Carreira (CAR)

CONCEITO: trata dos incidentes que resultaram na ascensdo profissional do gerente.
ALTO (+): o gerente percebe sua ascensado na carreira

BAIXO (-): o gerente ndo percebe sua ascensdo na carreira

Experiéncias Positivas (EPO)
CONCEITO: diz respeito a vivéncias, pelo gerente, de acontecimentos profissionais

gratificantes.
ALTO (+): o gerente obteve experiéncias positivas com o gerenciamento
BAIXO (-): o gerente ndo obteve experiéncias positivas com o gerenciamento

Insatisfacgdo (INS)
CONCEITO: refere-se ao descontentamento do gerente quanto as suas atividades

gerenciais.
ALTO (+): o gerente é insatisfeito com a atividade de gerenciar
BAIXO (-): o gerente ¢é satisfeito com a atividade de gerenciar

Ruptura (RUP)

CONCEITO: trata da cisdo no relacionamento pessoal entre o gerente e os
envolvidos no contexto organizacional.

ALTO (+): ocorre estremecimento e a ruptura no relacionamento

BAIXO (-): demonstram coesdao no relacionamento

Ser Gerente (SEG)

CONCEITO: traduz o sentido, o valor e a importédncia da ocupagdo do
cargo de gerente.

ALTO (+): o gerente valoriza a atividade gerencial

BAIXO (-): o gerente despreza o significado da atividade gerencial

VALIDANDO AS PROPRIEDADES DAS CONSEQUENCIAS GERENCIAIS

Através de comparacgdes "is a", testarei as propriedades para os tipos de agdes gerenciais.

REF CAR EPO INS RUP SEG OBSERV/CONTEXTO

026 + + - + de 14 para cd eu sempre dei certo

058 + + falei para eles que eu nunca
administrei uma clinica, administrar mesmo, eu nunca administrei

071 + + é comandar, gerenciar tudo o que
acontece dentro da clinica

174 + + - + foi em virtude do meu interesse em
aprender

183 + + - + comecel a participar e comegou
entrar mais dinheiro na empresa

232 + + entendemos que ele foi um trampolim
para nds

303 + + + eu trabalho com o todo, eu tomo
conta de tudo

343 + + aqui ndo, aqui eu sé administro

451 + + sou gerente, sou um administrador

636 + + + antes eu fazia mais a parte de
faturamento, ndo aquela coisa da administracdo mesmo

662 + + + hoje nédo, hoje tenho que saber como
funciona

341 + + + para mim foi bom, eles parcelaram em
varias vezes, ainda me deram desconto

043 + + dai pra frente comegcou a ficar um
pouco mais trangiiilo

070 - - - - dois deles j& montaram uma outra,
mas eu ndo estou na sociedade, por divergéncias de idéias

116 - - - - eu sugeri chamar um profissional
mas houve divergéncias

140 - - - nao existe uma divisao por hora
de trabalho, a divisdo é feita como se cada um fosse autdnomo

160 - - - sempre tivemos muitos problemas
desta origem, em decorréncia do jeito e génio de cada um

206 - - - - esta ndo é uma sociedade
harmoniosa, cada um tem seus planos

243 + + + ainda hoje existem clientes que

chegam na clinica através do folder
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269 - - - - a empresa € forte, a sociedade é
fraca

309 - - - cada profissional monta uma rede
de indicacdes

312 - - - - existe uma regra, que agora vai
ser quebrada, e por isso gque eu estou descontente

318 - - - quebrar este acordo por um dos
sécios, e eu ndo concordo com isto

327 - - - acho uma falta de unido neste
aspecto

341 - - - isto vai contra aquilo que nés
pensamos no inicio, dai inicia a discordéncia

343 - - - dai surge um ambiente que nao me

agrada para trabalhar

DESCOBRINDO TIPO "IS A": COMPARACOES INCIDENTE-INCIDENTE

Tipo: Consequéncias Positivas

Caracteristicas: Estas consequéncias demonstram que o gerente percebe sua ascenséo

na carreira, tendo vivido experiéncias profissionais gratificantes, tornando-se satisfeito
com a sua

atividade gerencial e com a boa relagdo estabelecida entre os envolvidos na gestéo.

Com isto, dé& sentido, o valor e importdncia a ocupagdo do cargo de gerente.

REF CAR EPO INS RUP SEG OBSERV/CONTEXTO

026 + + - + de 14 para cd eu sempre dei certo

058 + + falei para eles gque eu nunca
administrei uma clinica, administrar mesmo, eu nunca administrei

071 + + é comandar, gerenciar tudo o que
acontece dentro da clinica

174 + + - + foi em virtude do meu interesse em
aprender

183 + + - + comecei a participar e comegou
entrar mais dinheiro na empresa

232 + + entendemos que ele foi um trampolim
para nds

303 + + + eu trabalho com o todo, eu tomo
conta de tudo

343 + + aqui ndo, aqui eu sé administro

451 + + sou gerente, sou um administrador

636 + + + antes eu fazia mais a parte de
faturamento, ndo aquela coisa da administracdo mesmo

662 + + + hoje ndo, hoje tenho que saber como
funciona

341 + + + para mim foi bom, eles parcelaram em
vdrias vezes, ainda me deram desconto

043 + + dai pra frente comegou a ficar um
pouco mais trangiiilo

243 + + + ainda hoje existem clientes que

chegam na clinica através do folder

Tipo: Consequéncias Negativas

Caracteristicas: Estas consequéncias demonstram que o gerente nao percebe

sua ascensao na carreira, pois suas experiéncias profissionais nédo foram positivas. Em
decorréncia

disto, este gerente é insatisfeito com a sua atividade gerencial e com o relacionamento

interpessoal na gestdo, pois ocorre estremecimento e, muitas vezes, a ruptura entre os
envolvidos.

Ainda, este gerente ndo da sentido, o valor e importédncia a ocupacdo do cargo de gerente.

Com isto, dé& sentido, o valor e importdncia a ocupacgdo do cargo de gerente.

REF CAR EPO INS RUP SEG OBSERV/CONTEXTO

070 - - dois deles j& montaram uma outra,
mas eu ndo estou na sociedade, por divergéncias de idéias

116 - - - - eu sugeri chamar um profissional
mas houve divergéncias

140 - - - nao existe uma divisao por hora
de trabalho, a divisdo é feita como se cada um fosse autdnomo

160 - - - sempre tivemos muitos problemas
desta origem, em decorréncia do jeito e génio de cada um

206 - - - - esta ndo é uma sociedade
harmoniosa, cada um tem seus planos

269 - - - - a empresa € forte, a sociedade é

fraca
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309 - - - cada profissional monta uma rede
de indicacgdes

312 - - - - existe uma regra, que agora vai
ser quebrada, e por isso gque eu estou descontente

318 - - - quebrar este acordo por um dos
sécios, e eu ndo concordo com isto

327 - - - acho uma falta de unido neste
aspecto

341 - - - isto vai contra aquilo que nés
pensamos no inicio, dai inicia a discordancia

343 - - - dai surge um ambiente que nao me

agrada para trabalhar

VP/Descobrindo e Validando Propriedades das Particularidades do Gerente {0/Me} - Super
DESCOBRINDO AS PROPRIEDADES DAS PARTICULARIDADES DO GERENTE

As caracteristicas particulares de cada gerente sdo considerados fatores condicionantes
na atuacao gerencial, uma vez que o gerente se utiliza dos seus tragos pessoais

para classificar e executar de uma forma ou de outra as ag¢des gerenciais.

Para tanto, esta condigcao deve ser examinada com atencao.

Para o reconhecimento das propriedades e dimensdes particulares do gerente,

que exercem influéncia sobre a sua agdo gerencial, procurei responder ao seguinte

questionamento: quais as caracteristicas particulares do gerentes que facilitaram ou
dificultaram

a acao gerencial? Quando estas agdes estiveram presentes?

Assim, evidenciado as particularidades do gerente, parece-me importante

saber quais destas propriedades influenciaram na acao gerencial exercida pelo
entrevistado. Entdao, posso sugerir para posterior validacgao as seguintes

dimensdes: 1. autoconfianga; 2. curiosidade; 3. experiéncia administrativa; 4. interesse;
5. sensibilidade ao contexto organizacional e 6. busca pelo conhecimento.

Analisando dimensionalmente:

Autoconfianga (ACO)

CONCEITO: demonstragdo de seguranca e bom conceito que o individuo atribui a si préprio.
ALTO (+): gerente seguro e confiante nas suas atitudes

BAIXO (-): gerente inseguro e desacreditado nas suas atitudes

Curiosidade (CUR)

CONCEITO: manifestagdo do desejo de conhecimento a respeito dos assuntos organizacionais
ALTO (+): alto manifestagdo do desejo de saber a respeito dos assuntos organizacionais
BAIXO (-): 1indiferente a respeito dos assuntos organizacionais

Experiéncia (EXP)

CONCEITO: revela a habilidade que se adquire pela prdtica anterior de alguma atividade
administrativa

ALTO (+): possuil experiéncia administrativa

BAIXO (-): ndo possul experiéncia administrativa

Interesse (INT)

CONCEITO: caracteriza o empenho do gerente em perante suas atividades
ALTO (+): o gerente é empenhado nas suas atividades organizacionais
BAIXO (-): o gerente nao é empenhado nas suas atividades organizacionais

Sensibilidade (SEN)

CONCEITO: traduz a "permeabilidade", o nivel de percepcdo do gerente sobre o contexto
organizacional

ALTO (+): o gerente é muito sensivel aos fendmenos organizacionais

BAIXO (-): o gerente é anestesiado quanto aos fendmenos organizacionais

Conhecimento (CON)

CONCEITO: diz respeito ao interesse pela busca de novos conhecimentos relativos a atividade

ALTO (+): o gerente procura estar atualizado sobre os conhecimentos inerentes a atuacéo

BAIXO (-): o gerente ignora a necessidade de estar atualizado sobre os conhecimentos
inerentes a atuacdao

Iniciativa (INI)
CONCEITO: refere-se ao ato de pdr em prdtica as idéias da acgdo gerencial.



ALTO
BATIXO

(+):
(=)

o gerente é prdtico, com iniciativa
o gerente ndo é prdtico, sem iniciativa
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Estas propriedades devem me auxiliar a responder quando e como a autoconfianga, a

curiosidade,
a experiéncia administrativa,
influenciam

positivamente ou negativamente nas ag¢des gerenciais do fisioterapeuta,

explicar o fendmeno da agdo gerencial destes profissionais.

VALIDANDO AS PROPRIEDADES DAS PARTICULARIDADES DO GERENTE

Através de comparacdes "is a", testarei as propriedades para os tipos

REF ACO CUR EXP INT SEN CON INI OBSERV/CONTEXTO

010 + + + +
trabalhei na drea hospitalar

026 + + + +
sempre dei certo

063 + + + + +
funciona um hospital, como deve funcionar uma clinica

072 + + +

143 + + + +
nem discuto, eu vou e mudo e pronto

175 + + + + + + +
pessoa que nunca fui parado no tempo

176 + + + + +
ir conhecendo tudo o que acontecia dentro de um hospital

190 + + + + + + +
pessoa que fica sentado esperando que as coisas chegassem

193 + + + + +
saber como é que as coisas tinham que ser feitas

293 + + + + + +
correndo atrés

296 + + + +
interesse em buscar saber como fazer o faturamento

354 + + + + +
esforco, a minha dedicacao

365 + + + +
de vida que vocé tem, como eu tive, ao longo destes 20 anos

552 + + + + +
sempre atender bem, dar a maior atencéo

635 + + + + +
conhecer mais a parte administrativa

655 + - + + + +
questionar

022 + + - + + + +
junto no negdcio

052 + - + + + +
interessar

102 + + + + +
divulgar as o6rteses e fazer orteses também

117 - + + +
responsabilidade de ampliar o servigo

156 - + + + +
experiéncia nenhuma

175 + - + + + +
aprender como fazer tudo o que se pede numa licitacgéo

177 + - + + + +
errava preg¢o, errava prazo, esquecia de colocar o prazo de validade

202 + - + + + +
experiéncia, quebramos a cara algumas vezes

206 + + - + + + +
varios cursos

210 + + - + + + +
fazer cursos de joelhos diferenciados, de tecnologia de encaixe

239 + + - + + + +
de neurologia...eu nao sabia muito bem como lidar

242 + - +
perceber o diferencial da nossa empresa

274 + + - + + + +
de cursos para poder melhorar a qualidade da administracgao

551 + - + + +

insegura pg eu ndo sei muito bem quem contratar, o que fazer

o interesse e a sensibilidade ao ambiente organizacional

com o objetivo de

de gerentes.

eu sempre
14 para céd eu
tu j& sabes como

eu gerencio tudo
algumas coisas eu

eu sempre fuili uma
eu sempre procurei
eu nunca fui uma
eu ia atréds para
eu sempre fui
se empolgar e ter
devido ao meu
pela experiéncia
a gente procura
estava faltando eu
eu comecei a
pPg eu ndo entrava
ai eu comecei a me
ndés pensamos em
a gente sentiu na
eu nao tinha
foili muito dificil
eu errava muito,
meio sem
nés buscamos fazer
nés comegamos a
eu fui fazer curso
nbés comegamos
estou participando

eu fico super



609 + + - + + +
diversificar

645 + + - + + +
pretensdo de fazer coisas diferentes

017 _
experiéncia nenhuma em administracdo

018 _

alguma experiéncia era este sdécio de Porto Alegre
180 -
compravam a mesma coisa

352 - + +
pesquisa e de acesso que me auxiliam bastante nestes aspectos
355 + - +

interessante ter um administrador agqui para esclarecer para os outros

376 + + + + +
interesse em montar outra clinica, eu comeco tudo de novo

DESCOBRINDO TIPO "IS A": COMPARACOES INCIDENTE-INCIDENTE

Tipo: Gerente Experiente

+
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nés optamos por
eu sempre tenho a
ninguém tinha
quem tinha
dois sécios
tenho locais de
eu acho

se eu tiver

Caracteristicas: Este tipo de gerente apresenta o diferencial de possuir experiéncia

administrativa.

Além disso, é seguro, curioso, interessado/empenhado em suas atividades, sensivel ao

contexto
organizacional, busca conhecimentos e tem iniciativa.

REF ACO CUR EXP INT SEN CON INI OBSERV/CONTEXTO

010 + + + +
trabalhei na drea hospitalar

026 + + +
sempre dei certo

063 + + + +
funciona um hospital, como deve funcionar uma clinica

072 + +

143 + + +
nem discuto, eu vou e mudo e pronto

175 + + + + + ¥
pessoa que nunca fuil parado no tempo

176 + + + +
ir conhecendo tudo o que acontecia dentro de um hospital

190 + + + + + +
pessoa que fica sentado esperando que as coisas chegassem

293 + + + + +
correndo atras

354 + + + +
esforc¢co, a minha dedicacgéao

365 + + + +
de vida que vocé tem, como eu tive, ao longo destes 20 anos

552 + + + +

sempre atender bem, dar a maior atencéo

Tipo: Gerente Inexperiente

Caracteristicas: Como o tipo anterior, este gerente também é seguro,

interessado/empenhado

eu sempre
14 para céd eu
tu j& sabes como

eu gerencio tudo
algumas coisas eu

eu sempre fui uma
eu sempre procurei
eu nunca fui uma
eu sempre fui
devido ao meu
pela experiéncia

a gente procura

curioso,

em suas atividades, sensivel ao contexto organizacional, busca conhecimentos e tem

iniciativa.

A diferenca é que ndo possul experiéncia administrativa prévia.

REF ACO CUR EXP INT SEN CON INI OBSERV/CONTEXTO

655 + - + + +
questionar

022 + + - + + +
junto no negdécio

052 + - + + +
interessar

102 + + + +
divulgar as orteses e fazer Orteses também

117 + - + +
responsabilidade de ampliar o servicgo

156 - + + +
experiéncia nenhuma

175 + + - + + +

aprender como fazer tudo o que se pede numa licitacgéo

eu comecei a
pg eu nao entrava
ai eu comecei a me
nés pensamos em
a gente sentiu na
eu nao tinha

foi muito dificil
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177 + + - + + + + eu errava muito,
errava preg¢o, errava prazo, esquecia de colocar o prazo de validade

202 + + - + + + + meio sem
experiéncia, quebramos a cara algumas vezes

206 + + - + + + + nés buscamos fazer
varios cursos

210 + + - + + + + nés comegamos a
fazer cursos de joelhos diferenciados, de tecnologia de encaixe

239 + + - + + + + eu fui fazer curso
de neurologia...eu nao sabia muito bem como lidar

242 + - + ndés comegamos
perceber o diferencial da nossa empresa

274 + + - + + + + estou participando
de cursos para poder melhorar a qualidade da administracao

551 + - + + + eu fico super
insegura pg eu nao sei muito bem gquem contratar, o que fazer

609 + + - + + + + nés optamos por
diversificar

645 + + - + + + + eu sempre tenho a

pretensdo de fazer coisas diferentes

Tipo: Gerente Anestesiado

Caracteristicas: Este tipo de gerente demonstra caracteristicas de apatia, de inércia,
quanto as

agdes gerenciais. Das propriedades propostas, somente pode ser dito que, além da
indiferencga

demonstrada por este tipo de gerente, também é inexperiente.

REF ACO CUR EXP INT SEN CON INI OBSERV/CONTEXTO

017 - ninguém tinha
experiéncia nenhuma em administracdo

018 - quem tinha
alguma experiéncia era este sdécio de Porto Alegre

180 - dois sécios
compravam a mesma coisa

352 - + + tenho locais de
pesquisa e de acesso que me auxiliam bastante nestes aspectos

355 + - + eu acho

interessante ter um administrador agqui para esclarecer para os outros

VP/Descobrindo e Validando Propriedades do Contexto Organizacional {0/Me} - Super
DESCOBRINDO AS PROPRIEDADES DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O contexto organizacional é uma condigdo da ag¢do gerencial,

composto pela estrutura da organizagdo e pelos fendmenos internos e externos

que exercem influéncia sobre esta, sugerindo a necessidade de investigagdo a respeito das
formas de como ele é percebido pelo entrevistado.

Para descobrir quais as propriedades e dimensdes do contexto organizacional

que condicionam a acgdo do gerente, busquei responder a seguinte pergunta:

quais condig¢des contextuais estiveram presentes na rotina gerencial do entrevistado?
Quando estes fendmenos foram percebidos pelo gerente?

Ainda, focalizando o contexto organizacional, me interessa saber quais

condigdes causaram ou moderaram o tipo de ag¢do gerencial exercida pelo

entrevistado. Sendo assim, posso inferir para posterior validagdo as seguintes
dimensdes: 1. estrutura funcional da empresa; 2.estrutura hierdrquica organizacional;
3. caracteristicas da comunicag¢do interna; 4. autonomia do gerente;

5. enfrentamento de situag¢des adversas; 6. ligacdo afetiva entre os envolvidos e

7. relacionamento entre os envolvidos;

Analisando dimensionalmente:

Estrutura Funcional (EFU)
CONCEITO: estd relacionada com o funcionamento da empresa, ou seja, numero de
funciondrios, quantidade de atendimentos, e porte de estrutura fisica

ALTO (+): a empresa possuil varios funciondrios, elevado numero de atendimentos e
estrutura fisica de grande porte
BAIXO (-): a empresa possul poucos funciondrios, baixo numero de atendimentos e

estrutura fisica de pequeno porte

Hierarquia (HIE)
CONCEITO: como se apresenta estruturalmente o organograma da empresa
ALTO (+): organograma verticalizado, com diversos niveis de poder
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BAIXO (-): organograma horizontalizado, onde o poder se concentra na mdo de poucos

Comunicagao (COM)

CONCEITO: refere-se ao nivel de formalidade da comunicag¢do interna na organizacgéo
ALTO (+): é estabelecida formalmente em reunides

BAIXO (-): € desprovida de formalidades

Autonomia (AUT)

CONCEITO: diz respeito a liberdade de ag¢do do gerente

ALTO (+): o gerente tem total liberdade de acéo

BAIXO (-): o gerente tem algum grau de dependéncia administrativa

Adversidades (ADV)

CONCEITO: relacionado ao enfrentamento de situag¢bdes que oferegam resisténcia a acgéo
gerencial.

Estas situag¢des podem ser tanto de origem interna, quanto externa.

ALTO (+): o contexto organizacional enfrenta frequentemente situag¢des adversas

BAIXO (-): o contexto organizacional ndo enfrenta frequentemente situag¢des adversas

Ligagcao Afetiva (LAF)

CONCEITO: refere-se a existéncia de ligacdo de ordem familiar ou de amizade entre os
envolvidos

na empresa

ALTO (+): existe algum tipo de relacdo afetiva entre individuos relacionados a empresa
BAIXO (-): ndo existe nenhum tipo de relagdo afetiva entre individuos relacionados a
empresa

Relacionamento (REL)
CONCEITO: relata o cunho do relacionamento entre os envolvidos no contexto organizacional

ALTO (+): os envolvidos se relacionam de uma forma harmoniosa e integrada
BAIXO (-): o relacionamento entre os envolvidos é turbulento, gerando énfase no
individualismo

Estas propriedades me ajudarao a responder quando e como as estruturas fisica e
hierdrquica,

o quadro funcional, a comunicag¢do interna e as situag¢des adversas influenciam nas ac¢des

gerenciais do fisioterapeuta, auxiliando na explicacdao de como estes profissionais exercem
a geréncia.

VALIDANDO AS PROPRIEDADES DE CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Através de comparag¢des "is a", testarei as propriedades para os tipos de contextos
organizacionais.

REF EFU HIE COM AUT ADV LAF REL OBSERV/CONTEXTO

131 + - aqui sdo os
donos e os funciondrios

132 + - + + - + o
relacionamento dos funciondrios comigo é bom

134 + + - - + eu tenho
total autonomia

137 + - - + gq mudanga
que eu queira fazer, eu tenho total autonomia para fazer

139 + - + + fazemos
reunides mensais

485 - - + O nosso
relacionamento é muito bom

538 + - a nossa
clinica estd no limite médximo da capacidade de atendimento

557 + - + + eles nao sao
aquela coisa de que eu sou médico e vocé € funcionédrio

137 - - tinhamos
poucos funciondrios

185 + um
concorrente que nos traiu de uma forma bem feia

191 + acabei
ficando sem emprego e nao tinha mais servico

255 + + + quem fazia a
parte contdbil era um parente do meu marido

258 + depois de 1

ano e 2 meses nao havia recolhido o INSS
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288 + eu
solicitei Unimed e fui bloqueada

311 - + varias
situagdes que caracterizavam que a clinica ndo passaria na vistoria

360 + mas agora o
convénio estd fechado

381 - - - 2
fisioterapeutas, 4 auxiliares na prdtese

428 - + + + nés nem
fizemos contratos, ndo é fixo e eles sdo nossos amigos

497 - - + a gente
sempre perguntava um para o outro antes de decidir qualquer coisa

506 - - + +— + brigamos um
monte, mas ndés nos acertamos e chegamos num denominador comum

512 - + + nés
preparamos um filho para assumir o nosso lugar e ele saiu da empresa

536 + isto trouxe
problemas para a minha empresa, pg prejudica teu nome no mercado

547 + nés nunca
passamos uma fase assim

572 + + nés
comegamos a passar O servigo para o nosso concorrente, pg ele é nosso amigo

010 - + eu e mais um
colega, um fisioterapeuta formado de Porto Alegre e um outro colega da sala

021 + entramos com
o protocolo para conseguir o alvard e perdemos 6 meses

064 - - + eu fago a
mesma coisa até hoje: financeiro, compras e marketing

073 - + - - por
divergéncias de idéias, dai eu ndo vou participar desta nova clinica

081 + tivemos um
grande problema para conseguir os convénios

086 + a Unimed sé
libera para médicos

101 - +— + tudo é
discutido pelos sécios

121 - + nao temos
mais como atender um maior numero de pacientes do que atendemos hoje

156 - - + é conversa
de corredor

160 - - + + - sempre
tivemos muitos problemas desta origem, em decorréncia do jeito e génio de cada um

167 - + bem
eventualmente mesmo, marcamos uma reunido

180 - + - dois sécios
compravam a mesma coisa por falta de comunicagéo

207 + + - esta nao é
uma sociedade harmoniosa

225 - + nés néao
temos mais como atender um maior numero de pacientes do que atendemos hoje

252 - + clinica esta
num estado limite, nds ndo temos como atender mais do que nds atendemos

267 - + + - divergéncia
entre os sécios

291 + - - nés néao
temos um clima bom

298 - + - - na

administragdo nosso clima ndo é bom

DESCOBRINDO TIPO "IS A": COMPARACOES INCIDENTE-INCIDENTE

Tipo: Contexto Estdvel

Caracteristicas: Existem vadrios funciondrios, um elevado numero de atendimentos e uma

estrutura fisica de grande porte. Ndo é notada a ocorréncia de situagdes que oferecgam
resisténcia

a acdo gerencial, a qual é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto
organizacional

se relacionam de uma forma harmoniosa e integrada, sem indicios de uma ligacgdo afetiva de
origem

familiar ou de amizade; a comunicag¢do é formal e hd uma hierarquia estabelecida entre

os componentes da organizacgao.

REF EFU HIE COM AUT ADV LAF REL OBSERV/CONTEXTO
131 + - aqui sdo os
donos e os funcionérios
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132 + - + - - + o
relacionamento dos funciondrios comigo é bom

134 + + - - + eu tenho
total autonomia

137 + - - + gq mudanga
que eu queira fazer, eu tenho total autonomia para fazer

139 + - + + fazemos
reunides mensais

485 - - + 0 nosso
relacionamento é muito bom

538 + - a nossa
clinica estd no limite mdximo da capacidade de atendimento

557 + - + + eles nao sao

aquela coisa de que eu sou médico e vocé é funcionédrio

Tipo: Contexto Ativo

Caracteristicas: Neste tipo, existem poucos funciondrios, um baixo numero de atendimentos e
uma

estrutura fisica de médio porte. As situagdes que oferecem resisténcia a agdo gerencial sédo
frequentes,

e esta acgdo é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto organizacional

se relacionam de uma forma harmoniosa e integrada, com uma habitual ligacdo afetiva de
origem

familiar ou de amizade; a comunicagdo é desprovida de formalidade e ndo hd uma hierarquia

estabelecida entre os componentes da organizacao.

REF EFU HIE CoM AUT ADV LAF REL OBSERV/CONTEXTO

137 - tinhamos
poucos funciondrios

185 + um
concorrente que nos traiu de uma forma bem feia

191 + acabei
ficando sem emprego e nao tinha mais servico

255 - + + quem fazia a
parte contdbil era um parente do meu marido

258 + depois de 1
ano e 2 meses nao havia recolhido o INSS

288 + eu
solicitei Unimed e fui bloqueada

311 - + varias
situagdes que caracterizavam que a clinica ndo passaria na vistoria

360 + mas agora o
convénio esta fechado

381 - - - 2
fisioterapeutas, 4 auxiliares na prodtese

428 - + + + nés nem
fizemos contratos, ndo é fixo e eles sdo nossos amigos

497 - - + a gente
sempre perguntava um para o outro antes de decidir qualquer coisa

506 - - + +- + brigamos um
monte, mas nds nos acertamos e chegamos num denominador comum

512 - + + noés
preparamos um filho para assumir o nosso lugar e ele saiu da empresa

536 + isto trouxe
problemas para a minha empresa, pqg prejudica teu nome no mercado

547 + nés nunca
passamos uma fase assim

572 + + nés

comegamos a passar O servigo para o nosso concorrente, pg ele é nosso amigo

Tipo: Contexto Tempestuoso

Caracteristicas: Neste tipo, existem poucos funciondrios, um médio numero de atendimentos e
uma

estrutura fisica de médio porte. As situagdes que oferecem resisténcia a agdo gerencial séo
frequentes,

e esta acgdo é realizada com autonomia. Os envolvidos neste contexto organizacional

se relacionam de uma forma turbulenta e sem concorddncia, tendo como base uma ligagéo
afetiva de

amizade; a comunicagdo é desprovida de formalidade e ndo hd uma hierarquia estabelecida
entre

os componentes da organizacgao.

REF EFU HIE COM AUT ADV LAF REL OBSERV/CONTEXTO
010 - + eu e mais um
colega, um fisioterapeuta formado de Porto Alegre e um outro colega da sala



021
o protocolo para consegu
064 -

mesma coisa até hoje: fi

137

+ entramos com

ir o alvard e perdemos 6 meses
- +
nanceiro, compras e marketing

eu fago a

073 - + - - por
divergéncias de idéias, dai eu ndo vou participar desta nova clinica

081 + tivemos um
grande problema para conseguir os convénios

086 + a Unimed sé
libera para médicos

101 - +— + tudo é
discutido pelos sécios

121 - + nao temos
mais como atender um maior numero de pacientes do que atendemos hoje

156 - - + é conversa
de corredor

160 - - + + - sempre
tivemos muitos problemas desta origem, em decorréncia do jeito e génio de cada um

167 - + bem
eventualmente mesmo, marcamos uma reunido

180 - + - dois sécios
compravam a mesma coisa por falta de comunicacgéao

207 + + - esta nao é
uma sociedade harmoniosa

225 - + nés néao
temos mais como atender um maior numero de pacientes do que atendemos hoje

252 - + clinica esta
num estado limite, nds ndo temos como atender mais do que nds atendemos

267 - + + - divergéncia
entre os sécios

291 + - - nés néo
temos um clima bom

298 - + - - na

administrag¢cdo nosso clima ndo é bom

Memo Families

Condigdes (1)

Network Views

Agdes Gerenciais (10)

Condigdes Contextuais (20)

Consequéncias da Gestdo (8)

Contexto Organizacional (11)

Descobrindo e Validando Propriedades das Agdes Gerenciais (18)
Descobrindo e Validando Propriedades das Consequéncias Gerenciais (10)
Descobrindo e Validando Propriedades das Particularidades do Gerente (14)
Descobrindo e Validando Propriedades do Contexto Organizacional (14)
Estratégias (13)

P1 (3)

P2 (3)

P3 (3)

P4 (3)

P5 (2)

Particularidades do Gerente (10)

Proposigao (15)

Proposicao Geral (4)
Teoria Substantiva (4)
Teoria Substantiva 2 (4)

Code-Links

Status Profissional <is associated with> Significado de Ser Gerente

Circunscrigdo a Operagdo da Clinica <is associated with> Recursos Humanos

Contexto Organizacional Percebido <is associated with> Particularidades do Gerente
Acao, reacgao <is associated with> Implementacéo

Infra-estrutura <is associated with> Hierarquia

Iniciativa <is associated with> Crescimento do Negdcio

Gerente Modelo <is associated with> Consequéncias Positivas



Gerente Empenhado <is associated with> Consequéncias Positivas
Gerente Anestesiado <is associated with> Consequéncias Negativas
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Peculiaridades da Gestdo em Saude <is associated with> Circunscrigdo a Operagdo da Clinica

Tenho dificuldades. <is part of> Circunscricdo a Operacdo da Clinica
Formagdao Académica <is part of> Conhecimento

Formas de Aprendizado <is part of> Conhecimento

Recursos Humanos <is part of> Contexto Organizacional Percebido
Planejamento de mercado <is part of> Marketing

Comunicagdo <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

Evolucdo da Estrutura Fisica <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude
Hierarquia <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

Histérico Administrativo da Empresa <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude
Infra-estrutura <is part of> Peculiaridades da Gestdo em Saude

Organizacao do Tempo <is part of> Planejamento

Planejamento Financeiro <is part of> Planejamento

Circunscrigdo a Operacgdo da Clinica <is part of> Significado de Ser Gerente
Enfrentamento de Novos Desafios <is part of> Solugdes Alternativas
Particularidades do Gerente <is cause of> Agindo pela Propriocepcgao
Contexto Organizacional Percebido <is cause of> Agindo pela Propriocepgéo
Particularidades do Gerente <is cause of> Agdo Gerencial

Contexto Organizacional Percebido <is cause of> Agdo Gerencial

Contexto Tempestuoso <is cause of> Colocando Panos Quentes

Gerente Anestesiado <is cause of> Colocando Panos Quentes

Acdo Gerencial <is cause of> Consequéncias Gerenciais Percebidas

Agindo pela Propriocepg¢do <is cause of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Colocando Panos Quentes <is cause of> Consequéncias Negativas

Em Obras <is cause of> Consequéncias Positivas

Seguindo a Receita <is cause of> Consequéncias Positivas

Autoconfianga <is cause of> Crescimento do Negdcio

Contexto Ativo <is cause of> Em Obras

Gerente Empenhado <is cause of> Em Obras

Contexto Estdvel <is cause of> Seguindo a Receita

Gerente Modelo <is cause of> Seguindo a Receita

Adversidades <is cause of> Sensibilidade

Colocando Panos Quentes <is a> Ac¢ao Gerencial

Em Obras <is a> Agdo Gerencial

Seguindo a Receita <is a> Ag¢do Gerencial

Consequéncias Negativas <is a> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Consequéncias Positivas <is a> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Contexto Ativo <is a> Contexto Organizacional Percebido

Contexto Estdvel <is a> Contexto Organizacional Percebido

Contexto Tempestuoso <is a> Contexto Organizacional Percebido

Gerente Anestesiado <is a> Particularidades do Gerente

Gerente Empenhado <is a> Particularidades do Gerente

Gerente Modelo <is a> Particularidades do Gerente

Administragdo "jogada" <noname> Colocando Panos Quentes

Circunscrigdo a Operagdo da Clinica <is property of> A¢do Gerencial
Crescimento do Negdcio <is property of> Agdo Gerencial

Implementagdo <is property of> Agdo Gerencial

Marketing <is property of> Ag¢do Gerencial

Planejamento <is property of> Agdo Gerencial

Recursos Humanos <is property of> Agdo Gerencial

Solugdes Alternativas <is property of> Agdo Gerencial

Ascensao na Carreira <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Experiéncias Positivas <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Insatisfagdo <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas

Ruptura <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas

Significado de Ser Gerente <is property of> Consequéncias Gerenciais Percebidas
Adversidades <is property of> Contexto Organizacional Percebido

Autonomia <is property of> Contexto Organizacional Percebido

Comunicagao <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Constituicdo da Empresa <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Evolucdo da Estrutura Fisica <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Hierarquia <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Infra-estrutura <is property of> Contexto Organizacional Percebido

Ligagcao Afetiva <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Relacionamento <is property of> Contexto Organizacional Percebido
Autoconfianca <is property of> Particularidades do Gerente

Conhecimento <is property of> Particularidades do Gerente

Curiosidade <is property of> Particularidades do Gerente

Experiéncia <is property of> Particularidades do Gerente

Iniciativa <is property of> Particularidades do Gerente

Interesse <is property of> Particularidades do Gerente

Ligagcao Afetiva <is property of> Particularidades do Gerente
Relacionamento <is property of> Particularidades do Gerente

Sensibilidade <is property of> Particularidades do Gerente
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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